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RESUMEN

La presente tesis aborda la presentacion de un modelo de investigacion, denominado
Gestion Estratégica de Pedido, aplicado a una asociaciéon de MYPE. Por lo tanto, la
hipotesis de la investigacion realizada plantea que, mediante un enfoque asociativo y
aplicando los conocimientos de la Gestion por Procesos, el modelo de Gestion Estratégica
de Pedido permite incrementar la competitividad y productividad d las MYPE peruanas,
permitiendo atender pedido de gran volumen de clientes del extranjero. Por consiguiente, la
tesis desarrollada esta dividida en cuatro capitulos. EI primero, se refiere al marco teérico,
donde se establece la definicion de MYPE y su problematica actual en Perl y en
Latinoamérica; definiciones acerca de la competitividad y asociatividad: tipos de
asociaciones y beneficios; definicion de gestion por procesos y planificacidn estratégica. En
cuanto al segundo capitulo, en primera instancia, se aborda la situacion actual de las MYPE
peruanas a nivel nacional, seguidamente de las MYPE del sector maderas en Lima Sur; por
ultimo, el resultado de las encuestas realizadas a las MYPE de muebles de madera ubicadas
en el Parque Industrial de Villa El Salvador, en cuanto al modelo realizado. En el tercer
capitulo, se plantea la hipotesis del grupo de investigacién y el mapa de procesos del
mismo, seguidamente del modelo de gestion estratégica de pedido, su relacion con los
modelos estratégicos y de apoyo, asi como los procesos que desarrolla el mismo para elevar
la productividad y competitividad. En ultima instancia, se presenta la validacién del
modelo, es decir, como este modelo puede ser factible de aplicar para una asociacion de
MYPE. Finalmente, el cuarto capitulo, se presentaran las conclusiones del proyecto de

investigacion realizado, basado en un enfoque de causa-efecto.
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INTRODUCCION

En los dltimos afios, el Peru ha tenido un crecimiento economico sostenible, el
cual ha permitido que inversionistas extranjeros muestren mayor interés por
invertir en el pais, y competir en el mercado nacional. De igual manera, el Estado
Peruano, por medio de la firma de Tratados de Libre Comercio (por ejemplo con
Estados Unidos, México, China, etc.), permite la importacion de nuevos insumos y
productos a menor precio y mayor calidad, asi como la exportacion de materias
primas (lana, harina de pescado, etc.) y de productos manufacturados (prendas de
vestir) a estos nuevos mercados.

En el Perq, la principal fuerza de trabajo son las micro y pequefias empresas,
denominadas MYPE, en comparacién con las medianas y grandes empresas.
Debido al tamafio de estas compafiias (capital de trabajo, aspecto econémico y
tecnoldgico, etc.), pueden tener problemas en cuanto a la competitividad en
comparacion a las nuevas grandes empresas extranjeras que ingresan al pais,
con tecnologia de punta e inversién por parte de accionistas. Por otro lado, los
Tratados de Libre Comercio permiten que nuevos clientes (del extranjero), puedan
realizar pedidos de productos terminados, los cuales son de mayor volumen al del
mercado nacional, por lo que la productividad es otro aspecto importante por la
gue las MYPE puedan tener dificultades.

Por lo mencionado anteriormente, las MYPE pueden aprovechar las oportunidades

gue brindan los Tratados de Libre Comercio y la estabilidad de la economia
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peruana: apertura de mercados internacionales, pedidos de gran volumen de
clientes extranjeros, insumos a mejor precio y mayor calidad.

Por ello, el principal objetivo del presente proyecto de investigacion, es que las
MYPE, para que puedan aprovechar dichas oportunidades mencionadas, es
necesario que incrementen su productividad y competitividad para poder atender
pedidos de gran volumen. Como son empresas con limitaciones financieras,
tecnologicas y de gestion, se plantea la factibilidad de que, asociadas, puedan
solventar dichos problemas y poder atender un pedido de gran volumen, ya que,
de manera individual, no tendrian la capacidad suficiente para hacerlo.

Bajo un enfoque por procesos, se pretende plantear un modelo de gestion
estratégica de pedido, el cual realice tres funciones principales: coordinacion,
control y comunicacion de la asociacién de MYPE, de tal manera que los procesos
de apoyo y de gestion, sean realizadas y verificadas con el fin de satisfacer al
cliente y cumplir con las fechas y cantidad que este ha determinado en el pedido

realizado.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO

El presente capitulo tiene como objetivo presentar un marco teorico, donde en
primera instancia se plantea el término MYPE, su definicion, situacion actual en
Ameérica Latina y Perd. También se definira la asociativididad entre las MYPE y los
tipos de asociaciones que existen. En segunda instancia, se definira qué es el
planeamiento estratégico y cuél es su composicion. De igual manera, se abordara

el tema de Gestion por procesos y la competitividad.

MYPE

Definicion

El término MYPE significa Micro y Pequefia Empresa. Segun la ley N° 28015, de
Promocién de la Competitividad, Formalizacién y Desarrollo de la Micro y Pequeia
Empresa y del acceso al Empleo Decente, define a la MYPE de la siguiente

manera:

“La Micro y Pequefia Empresa, es la unidad econdmica constituida
por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma de
organizacion o gestiéon empresarial contemplada en la legislacion
vigente, que tiene como objeto desarrollar actividades de extraccion,
transformacion, produccion, comercializaciéon de bienes o prestacion
de servicios.” (Ley MYPE 2003)
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Segmento Numero de
Ventas anuales

empresarial trabajadores
Microempresa Entre uno a diez| Hasta 1500 UIT?
trabajadores.
Pequefia Empresa | Entre uno a cien Hasta 1700 UIT.
trabajadores.

Esta ley, también considera que, para que una empresa pueda denominarse
MYPE, debe de tener las siguientes caracteristicas: cierto nimero de empleados y

nivel de ventas anuales, en UIT.

Tabla N° 1: Caracteristicas de las MYPE

Fuente: Ley N° 28015
Elaboracion: propia
Del cuadro anterior, se puede apreciar que el nivel de ingresos varia entre S/. 5
400 000y S/. 6 120 000 anuales. Si bien las cifras sefialan que el nivel de ingresos
es alto, dicho flujo de dinero son cantidades en promedio que una micro o
pequefia empresa puede generar. Mas adelante, se hablard acerca de la situacion
de las MYPE a nivel Latinoamérica, y la problematica que poseen. Dichos puntos

se tomaran en cuenta en las MYPE peruanas.

L UIT: Unidad Impositiva Tributaria
2 Valor de la UIT 2010 = S/. 3600
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Las MYPE en Latinoamérica

Segun Yamakawa, en un articulo acerca de las MYPE para la universidad ESAN,
sefala que estas tienen caracteristicas resaltantes en 6 aspectos fundamentales:
formalidad, ventas, gastos, insumos, formas de pago, instrumentos financieros

usados y acceso al crédito. [1]

Nivel de formalidad: en Chile, Costa Rica y Uruguay es mas sencillo el registro
de empresas como persona natural que juridica, ya que poseen un ratio de

informalidad de 30%. [1]

Ventas anuales: las microempresas forman un grupo masivo, la cual las hace
mas importantes que las pequefias empresas, a pesar de contar con las ventas

anuales mas bajas. [1]

Gastos: gran porcentaje de las utilidades generadas por las microempresas son
destinadas a gastos: compra de materia prima e insumos, pago a empleados y

servicios (electricidad, agua, alquiler de local, impuestos). [1]

Materias primas, insumos e inventarios: se considera el principal gasto de las
MYPE. Los proveedores de estos insumos pueden ser nacionales como
internacional, lo cual sefiala que las MYPE participan en un mercado globalizado,

lo cual demanda un proceso de compra mas estructurado. [1]
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Formas de pago: hay mayor uso de dinero en efectivo y cheques para realizar
pagos. Las microempresa optan mas por el primero y las pequefias empresas por

el segundo medio de pago. [1]

Instrumentos financieros: las MYPE optan por cuentas bancarias como producto
financiero de su preferencia, ya sean cuentas de ahorro o corrientes. En las
microempresas, es mas frecuente usar la cuenta personal para los gastos de la

empresa. [1]

Acceso a crédito: las MYPE cuentan con algun crédito formal, el cual lo obtienen
de los bancos. Otras fuentes de financiamiento son los proveedores de materias

primas y el inventario, ya que muchos ofrecen facilidades de pago. [1]

De lo expuesto por el autor, se puede evidenciar que las MYPE en Latinoamérica
se caracterizan por tener gran participacion en cuanto a la cantidad de empresas
del total, a pesar de que no generen muchos ingresos como medianas o grandes
empresas. De lo detallado anteriormente, resalta que las MYPE poseen gastos
que ocupan un porcentaje importante de las utilidades generadas, ya sea por
compra de materias primas a proveedores nacionales o internacionales o niveles
de inventarios inadecuados. A partir de ello, se puede determinar que existe una
falta de conocimientos de gestion y herramientas necesarias para administrar de

mejor manera la empresa.
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La problematica de las MYPE en Latinoamérica

Falta de vision integral. Esto se refleja en algunos paises donde los ministerios
(economia, trabajo, etc.) impulsan clusters de MYPE por medio de programas con
objetivos y metodologias diferentes. La heterogeneidad es otro problema que
afecta a las MYPE en Latinoamérica (falta de conocimiento, crecimiento, tamafio,
acceso a tecnologias, etc.). [1]

La falta de conocimiento de instrumentos disponibles, debido a la
heterogeneidad de las MYPE (acceso a sistemas electrénicos de informacion) y al
alcance de las instituciones, debido a la centralizacion de las mismas. [1]

De lo expresado por Yamakawa, se puede determinar que las MYPE en
Latinoamérica poseen problemas por falta de presencia del Estado, es decir, la
falta de politicas correctamente estructuradas, que contribuyan de manera
coordinada al crecimiento de las MYPE. Como consecuencia de ello, las MYPE no
pueden acceder de manera homogénea a la informacion que brindan dichas
politicas, ya que el alcance de las instituciones que asigna el Estado para

aplicarlas, es limitado (centralizacion).

Las MYPE en Peru

Las MYPE en Peru, al igual que en Latinoamérica, representan poseen alta
participacion en cuanto a cantidad de empresas en este segmento empresarial se
refiere. En el siguiente cuadro, se refleja dicha afirmacion:

Tabla 2: Cantidad de compafiias segun segmento empresarial 2011

20



Segmento Empresarial N° Empresas
Microempresas 1221343
Pequena Empresa 6117
Total de MYPE 1282 514
Mediana y Gran Empresa 9610

Fuente: MYPE 2011
Elaboracion: Ministerio de Produccion - PRODUCE

Del cuadro anterior, se puede identificar que aproximadamente el 94,5% del total
de empresas son MYPE. De esta manera, se determina que este sector es
importante para la economia peruana. Si bien es cierto, el nivel de ingresos al ser
micro y pequefia empresa, son bajos, el aporte a la economia peruana y puestos
de trabajo para la ciudadania es importante, debido a la alta cantidad de empresas
en este segmento empresarial.

En cuanto al aporte al PBI nacional y concentracién de las MYPE en Peru, el
Ministerio de Produccion, en su investigacion de MYPE 2011, sefiala que la mayor
cantidad de MYPE en el Peru se concentra, principalmente, en el departamento de
Lima, con un 48.1%, a nivel nacional. Luego se presenta Arequipa y La Libertad
con un 5,7% y 5,2% respectivamente. [2]. En cuanto al PBI, Lima posee el 53,6%,
es decir, mas de la mitad del PBI que aportan el resto de las MYPE distribuidas en

el resto de departamentos del Peru. [2]

De lo anterior, se puede afirmar que gran cantidad de las MYPE mostradas en la
tabla 2 se encuentran en la zona Costa de Peru, especialmente en la capital Lima.
Esto quiere decir que el desarrollo de las MYPE, asi como la formacion de las

mismas y oportunidades de negocio, se concentran en dicha ciudad. En cuanto al
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PBI, se presenta el mismo escenario, donde mas de la mitad del PBI nacional es
aportado por las MYPE ubicadas en la ciudad de Lima.
Por otro lado, en cuanto al crecimiento de las MYPE, se ha ido incrementando

desde los dltimos 7 afios. En la siguiente figura, se puede apreciar tal afirmacion.

Figura N° 1: Crecimiento de las MYPE en Peru

1400000
1282514
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1200000 1119 254 1136767
1069763

1000000 T

846 517

800 000

622209 648147
600 000
400 000
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Fuente: MYPE 2011
Elaboracion: Ministerio de Produccion - PRODUCE

La figura anterior muestra la constitucion de nuevas empresas desde el afio 2004
hasta 2011. Se puede apreciar el crecimiento de formacion de nuevas MYPE, las
cuales, en cantidad, son mayores que las pequefias empresas. Por lo tanto, se
afirma la importancia de las MYPE en el Perl, ya que representan la mayor
cantidad de empresas a nivel nacional, lo cual genera mayor cantidad de empleo y
posibilidades de crecimiento de estas empresas para poder realizar productos de

exportacion.
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En cuanto al tipo de actividades econdmicas que realizan las MYPE, se tiene la

siguiente informacion:

Figura N° 2: MYPE segun actividad econ6mica 2011
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Fuente: MYPE 2011
Elaboracién: Ministerio de Produccién - PRODUCE

Como se puede apreciar, el comercio es la actividad predominante de las MYPE.
En la actualidad, el crecimiento del comercio peruano se debe en gran medida a
los comodities (minerales, trigo, etc.), y por los Tratados de Libre Comercio (TLC)
que se tienen establecidos con economias importantes a nivel mundial: China,
Estados Unidos, etc. Si bien es cierto que las MYPE poseen grandes
oportunidades al acceder a un mercado global, ya que al tener actividades
econdémicas como en pesqueria, manufactura, mineria, etc., estas poseen una
problematica, la cual puede afectar su participacion en los nuevos mercados con

competidores internacionales o grandes empresas nacionales.
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La problematica de las MYPE en Peru

En una entrevista al Sr. Fernando Villaran, ex ministro de Trabajo y Promocién de
Empleo, hablé sobre los problemas que atraviesa las MYPE nacionales. En sus
declaraciones, sefald que los problemas “tradicionales” de las pequefias y micro
empresas son las siguientes: [3] [5]
e Tecnologias atrasadas, obsoletas,
e Baja calificacion de la mano de obra,
e Poco uso de técnicas de Gestion,
e Poco acceso al mercado, tanto de productos finales como factores de
produccion y, gastos de crédito.
¢ Informalidad: méas del 70% de las MYPE son informales
e Contabilidad: no se lleva control contable. Solo se realiza para el
cumplimiento de requisitos, los cuales se requieren para acceder a un

financiamiento con entidades crediticias.

Los problemas que sefala Villaran, que las identifica como “tradicionales”, son
muy comunes y forman parte de las MYPE desde hace mucho tiempo. Esto da
como resultado que estas empresas, en un mercado globalizado, donde los
nuevos TLC’s firmados por el Estado Peruano establecen nuevas necesidades y
mayores cantidades de productos a producir, no tengan una alta participacion y
competitividad.

El articulo realizado por Yamakawa, determina que los problemas de las MYPE

peruanas afectan de manera negativa la competitividad, productividad y
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crecimiento de las mismas. Dichos factores son determinantes ante los nuevos

mercados a los que las MYPE son participes.

Figura N° 3: La problematica de las MYPE en el Peru
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Fuente: Modelo tecnolégico de integracién de servicios para las MYPE peruana
Elaboracion: Yamakawa 2010

Acceso al mercado: es uno de los principales problemas que enfrentan las
MYPES en la actualidad. Si bien es cierto que por medio del internet (paginas
web, redes sociales, etc.), ademas de agrupamiento de la oferta por medio de
consorcios, venta de servicios por medio de la subcontratacion, las MYPES auln
trabajan de forma individual, por lo que la demanda de cada empresa pueda ser

facilmente absorbida por una empresa extranjera. [1]
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Financiamiento: el impedimento que poseen las MYPES para acceder a créditos
para su financiamiento afecta directamente al aumento de su productividad y
competitividad, asi como el uso de los recursos de la empresa para gastos
personales por parte de los duefios de las mismas. Esto se debe al tamafio de las
empresas, asi como el centralismo a nivel nacional como regional. En la
actualidad existe una gama de instituciones que atienden al sector: cajas de
crédito municipales y rurales, cooperativas de ahorro y crédito, bancos y
edpymes. Estas instituciones responden sobre todo a las demandas de capital de
trabajo; mientras que los requerimientos de inversion de largo plazo no tienen

suficiente atencion. [1] [5]

Limitadas capacidades (gerenciales: los empresarios que asumen
responsabilidades en la conduccion de las empresas requieren facilidades
especiales (horarios, localizacion) y métodos que tomen en cuenta sus
competencias y limitaciones para lograr un mayor acceso a la capacitacion, tanto

técnica como empresarial. [1]

Dificultad para acceder al conocimiento: la competitividad en el mercado actual,
y la entrada de empresas del extranjero demanda que las MYPES vy el resto de
compafiias deben de desarrollar nuevos productos innovadores ante la demanda
de los clientes. Con los Tratados de Libre Comercio que el Estado ha firmado con
paises como Estados Unidos, México, China y la Unidn Europea, la demanda

exige mayor innovacion en los productos (mas requerimientos). [1]
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La tecnologia no es accesible: Esta situacion se acentla por la resistencia de
los pequefios empresarios a contratar a un especialista para tratar esos aspectos.
La mayoria de las MYPES, se encuentran organizadas en su gran mayoria como
Persona Natural. Se presenta también la obsolescencia del factor humano, es
decir, personas que quedaron en los procesos de produccién basados en el
funcionamiento cotidiano del dia a dia, sin entrar en esquemas de mejorar de la

produccioén. [1] [6]

Uso de técnicas de Gestidén: Hay poco interés por las MYPE por la préactica de
alguna técnica de gestion. Al ser su produccion orientada al mercado nacional, sus
duefios consideran no necesario el uso de algin modelo de gestion. Se contrasto
dicha afirmacion con una cifra obtenida del censo manufacturero realizado por el
INEI en el afio 2007, la cual dice que casi un 96% de las empresas peruanas no

contaban con una norma técnica de gestion. [1] [4]

Legislaciéon tributaria: Las MYPE se encuentran limitadas en su desarrollo y
formalizacion por la legislacion tributaria; asi, debido al RUS (Régimen Unico
Simplificado) no le permite comercializar con empresas medianas y grandes que
tributan de acuerdo al Régimen General. Por ello, dicho régimen debe contener
incentivos espectaculares para fomentar el desarrollo y la formalizacién de la
MYPE. Ademas, se podria pensar en un tributo Unico que se fije a partir de las

ventas anuales. [7]
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Asociatividad
Definicion
El término asociatividad se denomina como una estrategia para enfrentar los
mercados globalizados y la creciente y fuerte competencia de otras empresas
(nacionales y/o extranjeras). Es un mecanismo de cooperacién por el cual se
establecen relaciones y/o articulaciones entre empresas y/o grupos de empresas
tras un objetivo comun. Cada empresa participa de forma voluntaria con otras
entidades para buscar un objetivo comun, sin dejar su independencia juridica y
autonomia gerencial. [10] [11]
Los factores clave para el éxito de la asociatividad en las MYPE son: [12]

e Confianza: seleccion de socios

e Transparencia y mecanismos de control

e Objetivo comun atractivo para todos los miembros de la asociacion

¢ Planificacion adecuada de la asociacion

e Seleccién de directivos
Los factores que afectan el proceso de asociatividad en las MYPE son: [12]

e Desconfianza: principal.

e Falta de un dirigente que impulse el proyecto entre las MYPE

e Retiro de empresas en etapas iniciales

e Problemas en cuanto a la contribucion financiera por parte de algunos

miembros
¢ No se establecen reglas y objetivos definidos, ni el tipo de cooperacion que

se propone.
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La construccion de confianza es vital y es la primera tarea que debe de realizarse
en la formacion de una asociacion empresarial, asi se evitaran futuros conflictos y
malentendidos inter grupales. Para el autor, se deben de definir estrategias a corto
y largo plazo de la asociacién, asi como la mision, vision, objetivos y metas para

orientar y direccionar las decisiones y acciones de la asociacion. [21]

Beneficios

A través de la asociatividad entre MIPYME (Micro, Pequefia y Mediana Empresa),
las empresas se beneficiaron al desarrollar: una integracion de canales de
comercializacion, obtencion de economias de escala, ampliacién de los horizontes
econémicos con menores inversiones, facilidad de acceso a tecnologias de punta,
mayores posibilidades de acceso al crédito y disminucién de costos fijos, como los
de administracion o asesoramiento legal y contable [11] [13]

En lItalia, las PYMES actian como empresas madre, las cuales ensamblan y
comercializan los productos en el mercado. Por su parte las pequefias unidades
productivas especializadas, producen las partes por pedido de la empresa madre y
estan ubicadas cerca de estas, configurando una cadena productiva. [13]

En Ecuador, la asociatividad funciona como un mecanismo de cooperacion entre
empresas pequefias y medianas, en donde cada empresa participante,
manteniendo su independencia juridica y autonomia gerencial, decide
voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para
la busqueda de un objetivo comun. De esta manera, el grupo de MYPE forma
objetivos comunes financieros, mejoramiento de procesos productivos y de

comercializacion [14]
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Por lo visto anteriormente, se puede determinar que la asociatividad permite un
que las MYPE opten por esta técnica como una estrategia de fortalecimiento. El
esfuerzo conjunto de los participantes en la asociatividad puede materializarse de
distintas formas, desde la contratacion de un agente de compras o vendedor
pagado conjuntamente, hasta la formacion de una empresa con personalidad
juridica y patrimonio propio que permita acceder a financiamiento con requisitos de
garantias, o para la comercializacion de productos. La asociatividad permite, a
través de la implementacion de estrategias colectivas y de caracter voluntario,
alcanzar niveles de competitividad similares a los de empresas de mayor

envergadura. [15] [16]

Tipos de asociaciones

Redes de cooperacion: conjunto de empresas que comparten informacion,
procesos y oferta, sin dejar de trabajar de manera independiente. La necesidad
de competir en un mundo globalizado, ha obligado a las MYPE a orientar sus
esfuerzos hacia la mejora de la productividad y de la competitividad. Para lograrlo,
es necesario crear las condiciones de accesibilidad y disponibilidad de
informacion, recursos técnicos y humanos.

Por un lado, no cuentan con la capacidad necesaria para competir con empresas
mas grandes o para atender a mercados mas exigentes. Por ello, muchos
expertos creen que la mejor opcion para que dichas empresas se desarrollen es la
cooperacion. En ese sentido, se proponen redes de cooperacion como

instrumento de subsistencia y crecimiento para las microempresas. No hay
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relacion de subordinacion. Las ventajas de una red de cooperacion empresarial:
[11] [18] [19]

e Permite y propicia el desarrollo local de empresas con poca
infraestructura y que dificilmente pueden participar en el mercado
externo.

e Permite el desarrollo local prolongado y permite acceder a mercados que
antes eran poco accesibles.

e Permite sobrellevar las circunstancias socio econoémicas.

e Una vez logrado el establecimiento de una red de cooperacion, facilita la

insercidon de nuevas empresas a la red.

Articulacion comercial: relacion entre empresas ofertantes y demandantes,

donde un bréker o gestor de negocios es el mediador. [11]

Alianzas entre cadenas productivas: acuerdos para cubrir etapas de
produccion, transformacion, distribucion y comercializacion de una linea de
productos. EL trabajo se divide, donde cada integrante de la asociacion realiza

etapas diferentes del proceso productivo. [11]

Clusters: integrantes concentrados geograficamente e interconectados en una
actividad productiva particular. También comprende instituciones que brindan
servicios de soporte empresarial. No obstante, existen limitaciones para la

creacion y desarrollo de clusters. Por ejemplo: no todas las regiones cuentan con
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un alto nivel de confianza entre los actores, la inestabilidad econémica puede

desalentar los vinculos de dependencia mutua. [11] [22]

Joint Venture: dos o mas empresas asociadas, con independencia juridica, las
cuales trabajan en base a las estrategias competitivas de cada uno de los
integrantes. Implica la aportacion de fondos, tecnologia, personal, capacidad
productiva, bienes industriales. Los beneficios son: [11] [17]
e Compartir riesgos y costos de proyectos que, como empresa individual, no
podrian alcanzarse.
e Actuar en forma conjunta para afrontar problemas comerciales o de
competitividad en el mercado actual.

e Acceso a mercados extranjeros que requieren de altas inversiones.

Subcontratacién: pequefias y grandes empresas requieren subcontratar parte de
su proceso para su producto final. Para ello, este puede pedir los servicios de un
grupo de MYPE (subcontratados). En este caso, los beneficios son: [17]
e Mercado seguro al vender su produccién a una empresa mediana o grande.
e Ofrecimiento de servicios especializados a grandes o medianas empresas
(competitividad).

e Acceso al crédito: adelanto del capital de trabajo.

Consorcios: dos 0 mas personas se asocian para participar de forma activa y

directa en un negocio o empresa para obtener un beneficio econdmico. Se
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determina una gerencia comun, sin perder independencia juridica de los
integrantes. [11]
En la capital del Perd, Lima, se encuentra el Parque Industrial de Villa El Salvador,
ubicado en el distrito del mismo nombre. Segun el autor, en el caso de
metalmecanica, se tiene las siguientes ventajas: [20]
e Segun Fernando Villaran sostiene cinco modalidades de consorcios; el
modelo japonés, Italiano-Espafiol, Estadounidense, Noérdico y Europeo.
e Identificar un porcentaje de conveniencia para asociarse indica que, los
empresarios metalmecanicos consideraron que en un 65.8% es conveniente

frente a un 34.2% que no lo es.

Distritos industriales: son un sistema definido geograficamente, caracterizado
por un gran nimero de empresas micro y pequefias que se ocupan de diversas
fases y formas de elaboracion de un producto. Ademas, se caracteriza por tener
gran capacidad de adaptacion e innovacion, y por poseer flexibilidad de la mano
de obra para hacer frente a la demanda rapidamente cambiante. Por otro lado,
aunque no se menciona en muchos textos, tienen alta rotacion de fuerza de
trabajo, interrupcion de trayectorias laborales, inestabilidad de ingresos y altas

tasas de empleo temporal. [22]
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Competitividad

Definicion

Segun el profesor y director del Centro de Competitividad de la Universidad de
Harvard, Michael Porter, la competitividad de un pais se define por la
productividad con la que este utiliza sus recursos humanos, econémicos Yy
naturales. Mientras mas competitivo sea un pais, mejor sera el nivel de vida para
todos sus ciudadanos. Para ello, se requiere una generacion de riqueza a traves
de la continua mejora de la competitividad, en los ambitos de la vida nacional,
empresarial e individual. A nivel empresarial, se define la competitividad como la
capacidad que tiene una organizacion de lograr y mantener ventajas que le
permitan consolidar y mejorar su posicion en el entorno socioeconémico en el que

se desenvuelve. [23]

Relacion entre productividad, competitividad e innovacion

La relacion entre productividad, competitividad e innovaciéon permiten el
incremento de los niveles de empleabilidad de paises en vias de desarrollo. Asi
mismo, la innovacion de procesos y productos mejora los niveles de productividad
y competitividad internacional en las empresas. [24]

Mejorar la productividad a ritmos similares o superiores a los paises desarrollados
es un mandamiento imprescindible para mantener o incrementar la competitividad
internacional. Sin embargo, para alcanzar un crecimiento sostenido a largo plazo
se requieren de factores estructurales profundos en el que juega un papel central

la innovacion de procesos, productos y organizativa. Esa competitividad
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estructural es la garantia de supervivencia de las empresas actuales y de

atraccion de nuevas inversiones. [24]

La competitividad en las MYPE peruanas

El autor hace énfasis en la parte intelectual de las MYPE. Es importante saber la
importancia de la propiedad intelectual, sean signos distintivos (marcas, modelos,
disefios) o patentes propias de la empresa con sus respectivos derechos de autor;
ya que brindan valor agregados al producto y reducen los costos de busqueda de
los consumidores. [25]

El desarrollo de politicas de promocion de signos distintivos, ya que las marcas
brindarian valor agregado a los productos nacionales, los cuales dejarian de ser,
en muchos casos, insumos o0 comodities para terceros. Las marcas son
importantes generadores de posicionamiento, consolidacién y competitividad en
una empresa; ademas permite ampliar mercados, incluso internacionalmente. [25]
Segun José Fernando Villaran de la Puente, Presidente del Proyecto “Articulando
Myperu” y de la empresa SASE Consultores, el sector de la pequeia empresa es
el mas significativo en el Peru y su crecimiento implica el crecimiento del pais. Sin
embargo, el aparato productivo peruano es precario y goza de muy poca
competitividad. Por ello, la mejor respuesta a esta situacion es la articulacion
empresarial tanto horizontal como vertical, la cual permite el trabajo conjunto y el
crecimiento de la economia. Asi mismo, se presentan evidencias del éxito de la
asociatividad de micro y pequefias empresas en paises como Chile, Argentina y

Perl que demuestran que la articulacibon empresarial permite a todos los
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participantes de la cadena productiva crear mas valor para el cliente y que estos
alcancen tanto sus objetivos organizacionales como los sociales y ambientales
promoviendo la sostenibilidad. [26]

Segun el autor, para que las MYPE peruanas puedan incrementar su
competitividad, el Estado debe de tomar en cuenta las siguientes consideraciones,
en orden de importancia: [27]

Primero.- Preservar la Estabilidad Macroecondémica y proseguir haciendo las
regulaciones a fin de conseguir emprender con éxito las Reformas del Estado e
institucionales.

Segundo.- La seguridad es un imperativo, ya que s6lo con un ambiente Seguro se
seguira garantizando el crecimiento y atrayendo a los inversionistas. Si no somos
un sitio seguro para trabajar y para vivir se iran las inversiones.

Tercero.- Disminuir significativamente la Corrupcién ya que ésta en su actual nivel
absorbe la energia que emana del crecimiento. Si no hacemos negocios de
manera transparente habrd mucha desconfianza y disminuiran los negocios.
Cuarto.- Dotar de la Infraestructura fisica que facilite el movimiento de los
recursos entre la produccion y los servicios y que también conecte a Lima con el
resto del pais.

Quinto.- Desarrollar la innovacion y acrecentar la Educacion de la poblacion. Este
es el problema mas arduo por ser multifacético. Hay que mejorar las carreras
técnicas, hacer que los estudiantes entiendan lo que leen y que los profesores
dominen lo que ensefian a fin de que puedan pasar sus examenes. De otro lado
en el caso de las empresas hay que darles mayor entrenamientoy mas

calificacion a los trabajadores de las empresas.
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La competitividad va de la mano con los Tratados de Libre Comercio que tiene el
Peru con diferentes paises desarrollados.

La apertura comercial con EE.UU. y con el mundo, ha permitido que en seis afos,
2003 - 2008 se hayan incorporado 380 productos nuevos a la canasta exportadora
del Pert. Paralelamente, el esfuerzo principal del Pert debe enfocarse en mejorar
los niveles de competitividad para minimizar los costos de la apertura comercial, y
aprovechar las enormes oportunidades que ofrecen los grandes mercados,
incluso con la desaceleracion de su crecimiento de algunos de ellos en los Gltimos
meses. Ante ello, el autor separa el impacto de estos nuevos mercados en las
siguientes categorias, segun producto elaborado o exportado como materia prima:
[23]

En los sectores ganadores (80%) se encuentran los sectores textil/confecciones,
frutas y hortalizas, manufacturas livianas, legumbres y oleaginosas, plantas
medicinales, industria molinera, industria quimica, e Insumos para fabricacién de
textiles y productos farmacéuticos.

En los sectores con mayor potencial (18%) se encuentran: manufacturas
pesadas, productos metalicos, productos forestales, acuicultura, maderas y
muebles, artesanias, ganaderia, industria minera.

En los sectores con mayores retos (2%) se encuentran: trigo, maiz, algodon,

arroz, cebada, carnes y lacteos.
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Gestion por Procesos:
Definicion:

La gestion de procesos, (BPM por sus siglas en inglés — Business Process
Management), es una forma integral de modelar, optimizar, controlar y realizar
una mejora continua de los procesos de la organizacién. En ese sentido, se
pretende aumentar la productividad en armonia con la responsabilidad social y
promover lo siguiente: la BPM promueve el enfoque en el cliente, el entendimiento
de la organizacibn como un sistema de elementos interdependientes y se
fundamenta en mecanismos y procedimientos para asegurar la disciplina, el orden,
la consistencia en la calidad y la eficiencia. Para ello, pone a disposicion
instrumentos de medicién, evaluacion y control del desempefio de cada proceso
gue permiten tomar las decisiones correctas para alcanzar los objetivos y ofrecer
salidas con el nivel de calidad estipulado Finalmente, la gestion por procesos es
una filosofia para el cambio de cultura organizacional que busca continuamente la
optimizacién del desempefio, la solucion de problemas vy, principalmente, la

satisfaccion de los clientes. [28] [29]

Beneficios de la Gestion por Procesos:

Los siguientes autores determinan que la Gestion por Procesos puede dar ciertos

beneficios a las empresas que la implementen: [28] [30] [31]
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Conocer lo procesos de la empresa (qué hace y por qué); asi, la compafia
puede determinar sus fortalezas y debilidades, para determinar indicadores
de desempeiio.

Realizar la mejora continua por el simple hecho de describir los procesos
que se desarrollan en la empresa, en base a mediciones objetivas.

Poder obtener, en un futuro, una certificacion de las normas ISO (ISO
9001).

Fortalecer las actividades que agregan valor al cliente, segun sus
especificaciones. Caso contrario, reducirlas y eliminar ineficiencias en los
procesos de la compafia.

Determinar el costo de las actividades que se llevan a cabo en los procesos
en las diferentes areas de la compafia. Al hacerlo, se logra un mejor uso
de recursos y calidad de los productos que se realizan en dichos procesos.
Obtener informacidén relevante de los procesos que se realizan en la
compainiia, de tal manera que se evalien mejora en los mismos y posibles
redisefio para aumentar el desempefio de los procesos.

Implantar en los operarios y personal de la empresa acerca del control y
gestion, ya que la mejora continua y cambios consiste en obtener
informacion de los procesos, establecer indicadores y controlarlos. De esta
manera, se puede garantizar un proceso de calidad, ademas de proponer
medidas de mejora.

La organizacion se encargara de que la informacion y el conocimiento

estén disponibles para todo el personal en el momento y el lugar en que se
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requiera. Ademas, el uso de la Web como una fuente de informacion
secundaria es valida para investigar casos similares a los problemas que se

encuentren en los procesos de la empresa.

Modelamiento de la Gestidn por Procesos:

Para poder realizar una mejora del proceso de la empresa, se debe de tener en
cuenta las actividades que se llevan a cabo, asi como los recursos que se aplican
para llevarlos a cabo. Posteriormente de haber recopilado informacion importante,
pueden detectarse los puntos de mejora y plantear mejoras e indicadores para
gestionar el proceso de manera eficaz. La metodologia a escoger, debe de tener
en cuenta los elementos criticos, sobre los cuales hay que tener mayor trabajo y

énfasis: [34]

e Gestion y liderazgo: como sera gerenciado el proceso, por quién y cuanto
tiempo. Determinar el rol del lider y del resto del equipo en la estructura
del BPM.

e La mejora de procesos y sus fases: estudio, andlisis, redisefo,
implementacion y monitoreo permanente.

e Medicion: de forma cualitativa y cuantitativamente durante todo el proceso
de mejora. Actualizar la data constantemente.

e Aprendizaje: qué tipo de conocimiento es necesario (capacitacion).

e Alineamiento con las prioridades de la organizacién: ver como los

nuevos procesos contribuyen a la mejora del proceso principal.
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e Mejora continua: cOmo se monitorea el proceso y por quién. También
extraer informacion que permita tomar decisiones.
e Tecnologia: ver las herramientas del BPM que se estan usando.
e Practicas comunes del BPM: verificar el tipo de practicas del BPM que se
utilizan en la empresa, cuéles son nuevas e instaladas.
Determinar qué tipo de metodologia la empresa debera de usar, dependera de las
actividades o procesos a realizar. A continuacion, se citaran las principales y mas

usadas.

Mapa de procesos:
Provee una vision general de los procesos que se realizan en la empresa. Dicho esquema
debe de estar en lugares visibles para la empresa, donde todos los operarios de la

organizacion puedan visualizarla y saber del mismo. [28]

El mapa de proceso esta constituido en tres secciones: [28] [32]

Estratégicos: se encargan de planear y controlar a la empresa a través de estrategias y

objetivos. La Alta Direccion es la encargada de gestionar dichos procesos.

Operativos o de Negocio: son los procesos que derivan directamente de la misién de la
empresa. En esta seccion, se llevan a cabo las acciones (actividades) que desarrollan las
estrategias y objetivos que la alta direccion formuld. Los encargados de estos procesos son

los directores funcionales.
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De soporte 0 apoyo: dan soporte a la organizacion. Dichos procesos no estan directamente
ligados al proceso de negocio de la empresa, pero su influencia afecta el rendimiento de los

procesos operativos de la empresa.

En la siguiente figura, se puede apreciar un ejemplo de como se esquematizan los procesos

de la empresa, clasificados en las tres secciones mencionadas anteriormente.

Figura N° 4: Ejemplo de un Mapa de Procesos
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Proceso de
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Fuente: Gestion de procesos. 42 ed.

Elaboracién: Bravo 2012

Flujograma de Informacion (FI):

Se refiere a describir un proceso a partir de un flujograma. A continuacioén, en la
figura siguiente, se puede apreciar un ejemplo, el cual tiene las siguientes

caracteristicas: [28]

Figura N° 5: Ejemplo de un Flujograma de Informacion
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Proceso Comercializaral detalle: Etapa Vender con entrega en la tienda
CLIENTE| VENDEDOR CAJERD BODEGA ANALISTA
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Atender I
2
R:l::m.du'l ‘
r
[ |
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t 1
N 7oy
‘& Cu

Fuente: Gestion de procesos. 4% ed.

Elaboracién: Bravo 2012

e Los recuadros verdes representan las actividades que se realizan en el
proceso.

e Se puede apreciar que los recuadros de las actividades siguen un orden, es
decir, secuencial. Esto se realiza para entender con mayor precision el
proceso.

e En cada columna, en la parte superior, se coloca el operario que realiza la
actividad en el proceso. En este caso, el vendedor realiza la actividad
“atender” al cliente; posteriormente, el cajero la actividad “recaudar”, y asi

sucesivamente.
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Cuadro de Mando Integral:

El cuadro de mando integral toma en cuenta el pasado, entorno y sus tendencias actuales.
Para ello, la empresa debe de tener indicadores, los cuales se encargaran de reflejar el
rendimiento de la organizacion, en cuatro grandes &reas: clientes, procesos internos,
formacion y crecimiento y finanzas. De este cuadro de mando, se puede destacar lo

siguiente: [32]

El cuadro de Mando Integral puede ser aplicado si la organizacion posee los siguientes
rasgos: comunicacion a todo nivel, transparencia de informacion, equipos multifuncionales,

etc.

Las decisiones a tomar a partir del Cuadro de Mando Integral, deberan de reflejarse en la
mejora de la cadena de valor de cliente (procesos de innovacion, operativos y servicio post-

venta

Figura N° 6: Ejemplo de un Flujograma de Informacion
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Fuente: La Gestion por Procesos: su papel e importancia en la empresa

Elaboracion: J.R. Zariategui 2001
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El ciclo PDCA:

Las organizaciones requieren de equipos de trabajo con una planificacion
deliberada y definida, y un proceso para la resolucion de problemas. Una de las
herramientas que ayuda a la planeacion es el PDCA (siglas en inglés de Planificar-
Hacer-Verificar-Actuar), el cual permite obtener mejoras medibles en la eficiencia,
la eficacia, el rendimiento y los resultados del proceso objeto de la investigacion.
El método PDCA consta de cuatro pasos, que se realizan de manera consecutiva,
una vez culminados se retorna al punto de inicio, de modo tal que conforma un
mecanismo de mejora continua en una espiral ascendente, permitiendo asi la
resolucién de problemas y encaminando a la organizacion hacia la excelencia. Los

pasos son los siguientes: [33]

Plan (Planificar): se refiere, primeramente, a realizar un analisis de la situacion
actual del proceso. Posteriormente, determinar los problemas potenciales del
mismo, y proponer mejoras. En esta parte del ciclo, la recopilacién de informacion

es importante

Do (Hacer): después de haber realizado un plan a partir de la informacion
recopilada del proceso, se pone en marcha lo establecido en el paso anterior. Al
llevar a cabo el plan, se toman en cuenta los siguientes pasos:

e Implementar la mejora.

e Recolectar y documentar nueva informacion.

¢ Documentar problemas, paradas, observaciones, etc.
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Check (Verificar): este paso refiere al analisis del plan establecido al principio del
ciclo. Se debe de comparar la informacion antes y después de las mejoras
establecidas en el plan e implementadas en el paso anterior. De esta manera, por
medio de graficos como Pareto o Histogramas, se puede verificar las mejoras

logradas con las propuestas establecidas en el primer paso.

Act (Actuar): es la culminacion del ciclo PDCA. En esta seccion, se toman los
siguientes pasos:

¢ Silas medidas tomadas sefialan una mejora en el rendimiento del proceso,
se debe de adoptarla y estandarizarla. Para poder medir, se pueden usar
Graficos de Control, lo cual permite ver si el proceso, con la nueva mejora,
esta fuera o no de control, y verificar problemas.

e Si las medidas adoptadas en el paso anterior, no permitieron obtener los
resultados esperados en el plan, se deberan de crear otras propuestas. De
esta manera, se vuelve al primer paso (Plan-Planificar), donde se
estableceran nuevas propuestas de mejora para los procesos de la

empresa.

De lo establecido anteriormente, el BPM permite que las MYPE peruanas puedan
saber cual es el proceso que cada una posee. De esta manera, la informacion
recopilada, desde el duefio de la empresa hasta los operarios, permitira identificar
fallas en el proceso, recursos utilizados, medidas de accion correctivas y

verificacion del uso de dichas medidas establecidas en el plan preliminar. De esta
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manera, si las medidas fueron satisfactorias, segun los objetivos de la empresa, se
estandarizaran los procesos, por lo que su eficiencia y desempefio aumentara

considerablemente.

Planeamiento estrategico:
Definicion:

Antes de definir el siguiente tema, hay que sefalar que se tomaran los
conocimientos del planeamiento estratégico para poder realizar el modelo de
investigacion, el cual se presentara en el capitulo 3. El desarrollo de un plan
estratégico es a largo plazo, lo cual no se busca en la realizacién del modelo a
presentarse en la presen te tesis, sin embargo, es necesario establecer los
conceptos del planeamiento estratégico para entender los procesos que el modelo

realizara.

El planeamiento estratégico es un conjunto de actividades formales dirigidas a
formular una metodologia en el proceso de disefio. Incluye un proceso que
encierra a todo el sector, es decir el entorno interno y externo para la
determinacién de los objetivos de corto y largo plazo, identificados segun las
estrategias definidas y alineadas a la vision y misién del sector. Cuando se trata
de una empresa en marcha, es necesario mostrar cuales son sus recursos, sus
capacidades y sus aptitudes centrales que se emplearan para crear una posicion

competitiva en el mercado; porque, haciendo uso de estos elementos las
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empresas realizan mejores actividades que sus competidores, diferencidndose y

creando mayor valor para sus clientes. [35] [36]

Figura N° 7: Analogia entre la estrategia militar y de negocios
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Del cuadro anterior, se puede apreciar que el planeamiento estratégico tiene similitud con la
estrategia militar. EI Mercado se refiere a los competidores y oportunidades de negocio,
donde la empresa puede penetrar y hacerse competitivo y productivo. En lo militar, se
denomina campo de batalla, donde se evidenciaba el enemigo, las ventajas y desventajas
del area donde se desenvolvia el combate (arena, piedras, bosques, mar, lagos, etc.). Las
condiciones atmosféricas (calor, frio, nieve), en el plan estratégico, eran consideradas el
medio ambiente, tanto interno como externo. El primero se refiere al analisis de la empresa
(situacién actual), mientras que el segundo hace referencia a la competencia. [37] Para

entender mejor esta Ultima parte, en la siguiente parte del documento se hablara sobre ello.
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Analisis del entorno:

Segun el autor, la estrategia que opte alguna empresa, en el negocio que pretenda destacar,
sera exitosa si se ajusta bien al entorno. Esta, esta compuesta de la siguiente manera: [38]

Entorno Externo: se encuentra fuera de la empresa. Por lo tanto, no hay control sobre
dichas variables. Se denomina andlisis externo. Las variables que se presentan: social,

econdmico, tecnoldgico, demografico, cultural, legal y politico.

Entorno Interno: son las variables (elementos) que se ubican dentro de la organizacion,

las cuales pueden ser controladas. Se denomina analisis interno.

La Industria: presenta cinco elementos: competidores, clientes, proveedores, productos
sustitutos y competencia potencial. Se considera como un enlace entre el analisis externo e

interno.

Andlisis externo:

Consiste en conocer, investigar y analizar las variables externas que influyen, algunos con
mayor impacto que otros, el desempefio de la empresa y su plan de negocio a realizar en un
mercado propuesto. Anteriormente se detalld siete variables a tratar, las cuales, segun el
autor, el andlisis de estas no sera netamente descriptiva, caso contrario, se determinara
cuéles son los mas importantes para la organizacion. A continuacion se detallara cada uno:
[38]

Demograéficos: acerca del tamafio de la poblacién, edad, sexo, distribucion geografica,
ética, combinaciones étnicas, etc. En el Per(, dichas informacion puede obtenerse del

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI).
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Economicos: las variables econdmicas relevantes que debe de tener en cuenta una empresa
del mercado al cual ingresard, son: inflacién, tipo de cambio, crecimiento econémico y
perspectivas hacia el futuro. Esta informacion puede ser obtenida del Banco de Reserva del

Pert (BCRP), INEI, y del Ministerio de Economia y Finanzas.

Politicos: se refiere a la estabilidad politica y los grupos existentes en el pais donde la
empresa se desarrollard. Este factor influye en la presencia activa de inversionistas, tanto

extranjeros como nacionales.

Legales: verificar qué leyes afectan la actividad de la empresa, y ver las restricciones a las
que esta sujeto, segun el negocio a desarrollar. Las entidades a tomar en cuenta son las
municipalidades, SUNAT, el Estado, etc.

Socioculturales: actitudes sociales y valores culturales de la poblacién. La moda, el estilo
de vida y las costumbres son variables que debe de tener en cuenta la organizacion para

establecer un plan de negocio exitoso.

Aspectos tecnologicos: avances tecnoldgicos e innovaciones. Es importante verificar estas
variables, ya que afectan los procesos de la empresa, asi como el uso de maquinaria y

software para llevarlos a cabo.

Globales: son los mercados mundiales nuevos, asi como los existentes que se encuentran
en constantes cambios. Los Tratados de Libre Comercio, son mercados nuevos para las
MYPE, ya que permite exportacion de sus productos, con un mayor volumen, lo cual

permite incrementar los ingresos de manera significativa.

Las cinco fuerzas de Porter:
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Las cinco fuerzas de Porter permiten conocer el funcionamiento de una industria, es decir,

su situacion actual, asi como el estado de la competencia y su influencia en el mercado.

Figura N° 8: Las cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: Planeamiento Estratégico del Sector Textil exportador del Perd
Elaboracién: Cock 2004

La competencia de una compafia, estd compuesta en estas cinco fuerzas: [38]
[35]

e Rivalidad entre empresas competidoras: analizar a los competidores
actuales, lo cual permite conocer su comportamiento, permitiendo: ventaja
competitiva, publicidad, desarrollo de nuevos productos.

e Poder de negociacién de los proveedores: aquellos que proveen de
materia prima y servicios de mantenimiento y post venta a la organizacion.
Es importante ver la disponibilidad de los productos que nos ofrecen, la
frecuencia con la que se requieren y cantidad de proveedores que pueden
ofrecer a un precio justo.

e Ingreso potencial de nuevos competidores: aquellas empresas, ya sean

extranjeras o nacionales, que puedan ingresar en el mercado y competir.
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e Poder de negociacion de clientes: conocer los clientes a los que vende la
organizacion, y verificar quienes son los mas valiosos para la empresa.

e Desarrollo potencial de productos sustitutos: son aquellos bienes o
servicios que posee funciones y caracteristicas similares a los que la
empresa realiza y vende en el mercado. La aparicion de los sustitutos limita
por ende el precio, debido al precio mas bajo que Son los costos que
incurre un cliente cuando cambia de proveedor o de lugar de compra. A

mayores costos de cambio, se hace mas dificil que se ejecute el mismo.

Andlisis interno:

Es importante determinar qué es lo que sucede dentro de la empresa, ya que, a
partir de dicha informacion recopilada, se estableceran los limites de la empresa y

lo que es capaz de realizar.

Andlisis de la ventaja competitiva: en base al aprovechamiento de los recursos
de que la organizacibn posee, se establece la ventaja competitiva ante la

competencia. Para determinarlo, se siguen los siguientes pasos: [38]

a) Verificar y analizar los recursos tangibles (maquinarias, software) como
intangibles (acceso a la tecnologia, competencias del personal).
b) De lo analizado anteriormente, se determinan las capacidades

(aprovechamiento de recursos) de la empresa: toma de decisiones en corto
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tiempo, habilidades para ventas o negociacion con clientes extranjeros,
calidad en productos, etc.

c) De las capacidades determinadas anteriormente, establecer cuales seran
estratégicas (serviran para construir ventajas competitivas).

d) La organizacion deberd de enfocarse en desarrollar ventajas competitivas
sobre las capacidades que han sido determinadas como estratégicas.
Ejemplos de ello: distribucion del producto, la cual es mas rapida y eficaz
que el resto; la marca de la empresa, la cual es relacionada por los clientes

como calidad.

La Cadena de Valor: establece fuentes de ventaja competitiva en aquellas
actividades que generan valor al cliente. La cadena de valor despliega el valor
total, y consiste de las actividades de valory del margen. Las actividades de
valor son las actividades distintas fisica y tecnolégicamente que desempefia
una empresa. A partir de ellas, la empresa puede crear un producto de calidad y
de valor a sus clientes. El margen es la diferencia entre el valor total y el

costo colectivo de desempefar las actividades de valor. [35]
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Figura N° 9: La cadena de valor
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Fuente: Planeamiento Estratégico del Sector Textil exportador del Perd
Elaboracién: Cock 2004

Tipos de estrategias:

Las MYPE, es decir las empresas que tienen una unidad de negocio, tienen las
siguientes opciones para ingresar a un mercado o mantenerse en él. Estas son:

[38]

Liderazgo en costos: se aplica cuando la empresa quiere captar un gran
porcentaje del mercado al cual va a atender, sea nacional o extranjero. En este
caso, no se toma en cuenta la diferenciacion de productos, por lo que el precio
estd por debajo del promedio en el mercado. Los duefios de las empresas se

enfocan mas en el analisis de costos y control de los mismos.

Estrategia de diferenciacion: la empresa se esfuerza por mantener

caracteristicas e implementar atributos, los cuales no sean aplicados a los

55



productos competidores. La eficiencia y mejora continua, asi como la innovacion,
es importante en las empresas que opten por esta estrategia. Por ello, es
necesario que tengan un plan de marketing detallado, asi como presupuesto para
publicidad para dar a conocer que su servicio 0 producto es Unico ante la
competencia. En cuanto al precio de venta, este sera elevado, por lo que el cliente

estara dispuesto a pagar.

Estrategia de enfoque en costos: la empresa se orienta s6lo a segmentos
especificos y la fortaleza de la empresa estd en la capacidad de controlar los

costos con altos estandares de eficiencia.

Estrategia de enfoque en diferenciacion: la empresa se destaca por enfocarse
en segmentos de mercado especificos, utilizando todos sus recursos para

diferenciar sus productos y presentarlo al mercado como Unico e inigualable.

Por lo expuesto anteriormente, se puede evidenciar que las MYPE pueden optar
por distintos tipos de estrategias para ingresar en nuevos mercados, O
consolidarse y establecerse, a largo plazo, como empresa lider. En este capitulo,
se hablo también acerca de las deficiencias de estas micro y pequefias empresas,
donde destaca la informalidad, el acceso a conocimientos de gestion y confianza

para establecerse como asociaciones.

En el siguiente capitulo, se realizara un estudio acerca de la situacion actual de las

MYPE del sector carpinteria del Parque Industrial de Villa El Salvador, donde se
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destacara la asociacion de MYPE, como una estrategia a tomar ante un pedido del
nuevo mercado que enfrenan las MYPE peruanas, gracias a las firmas de los
Tratados de Libre Comercio del Peru con paises como China, USA, México, como

los mas destacados.
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CAPITULO 2: ANALISIS DE LAS MYPE EN LA
ACTUALIDAD

El presente capitulo tiene como objetivo presentar un analisis de las MYPE en la
actualidad. En primer lugar, se presentara, de la encuesta 2011 del INEI y del
Ministerio de Produccion, el estado actual de las MYPE en el Perd. En segunda
instancia, se presentaran datos de las MYPE del Parque de Villa El Salvador del
rubro carpinteria, por medio de datos estadisticos obtenidos en internet. Luego, a
partir de una encuesta realizada por parte del grupo de investigacion, lo cual
determinara el planteamiento de una hipétesis de la presente tesis de

investigacion.

Las MYPE en Peru:

Datos generales:

A partir de la encuesta a las micro y pequefias empresas (EMYPE 2011), realizada
por el INEI (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica), fue realizada a micro y
pequefias empresas Lima y la Provincia Constitucional del Callao, Arequipa,
Trujillo, Chiclayo, lquitos, Huancayo y Piura. En primera instancia, presenta el tipo
de organizacion juridica que presentan las empresas.
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En la figura 7, se verifica que aproximadamente la mitad de empresas
encuestadas estan organizadas como Persona Natural. Este tipo de organizacion
juridica, sefiala que el propietario asume a titulo personal todos los derechos y
obligaciones de la empresa, lo que implica que la persona asume la
responsabilidad y garantiza con todo el patrimonio que posea (los bienes que se
encuentre a su nombre), las deudas u obligaciones que presente la empresa. De
esta manera, se ve que el duefio es el Unico en realizar decisiones en cuanto a

actividades se refiere de la compafiia.

Figura N° 10: MYPE por tipo de organizacion juridica
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Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracién: INEI 2011

Como el propietario sera el encargado de asumir decisiones y responsabilidades
que influiran en el progreso, desempefio y competitividad de la MYPE en el
mercado, es importante tener un alto conocimiento en gestion empresarial y grado
de instruccion. En la encuesta realizada por INEI, se identificé el grado de

instruccion de los duenos:

59



Figura N° 11: Ultimo grado de instruccion del propietario de la MYPE
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Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracion: INEI 2011

Como se puede evidenciar en la figura anterior, un 33,4% de los propietarios
encuestados solo posee secundaria completa. Por lo tanto, se puede determinar
que la mayoria de los duefios de las empresas no estan en capacidad de estar al
mando de una micro o pequefia empresa. Generalmente, los duefios basan sus
decisiones en base a experiencias pasadas, lo cual, no necesariamente puede
determinar en un aumento de la competitividad de la organizacion. Como se vio en
el capitulo 1, uno de los problemas principales de las MYPE es poco uso de

técnicas de gestion, lo cual se determina por el nivel de instruccion de los mismos.

En cuanto a la actividad econOmica, el Ministerio de Produccion (PRODUCE), a
traves de un estudio realizado el afo 2010, determind que las MYPE se
caracterizan por poder elaborar productos en siete diferentes tipos de actividades

econdémicas. En la figura 9, se presentan los resultados:
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Tabla N° 3: MYPE segun actividad econémica

. o MYPE
Actividad Econémica Ne %
Comercio 600 930 46,9
Servicios 479 478 37.4
Manufactura 128 878 10,0
Construccion 40004 3.1
Agropecuario 22 531 1.8
Mineria 6911 05
Pesca 3782 0,3

Fuente: MYPE 2011

Elaboracién: Ministerio de Producciéon - PRODUCE
Es evidente que el comercio es la actividad econ6mica predominante entre las
MYPE, seguido de los servicios y manufactura en segundo y tercer lugar. En los
altimos cinco afios, el comercio se intensificado en el PerQ: las exportaciones de
materia prima, asi como de productos elaborados son exportados. El Estado
intensifica dicha labor al dar un incentivo cada vez que una empresa realice una
exportacion. Cabe destacar, que esta actividad ha ido en aumento, debido a los
TLC’s que el pais tiene con China, Estados Unidos, México, etc. Nuevamente, la
capacidad gerencial de los propietarios de las MYPE para tomar decisiones
correctas, asi como asesoramiento por parte de expertos, es importante en este
tipo de actividad. Este trabajo de investigacién, se centrard en el sector

manufactura (10,3%). En la tabla 4 se muestran las actividades.
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Tabla N° 4: Actividades desarrolladas por las MYPE en sector Manufactura

Fabricacion de prendas de vestir.

Actividades de impresion. 13 069 10,1
Elab. Prod. de panaderia. 10 849 8.4
Fabricacion de muebles. 10 059 18
Fabricacion Prod. Metal. Uso estructural. 8 668 6.7
Fabricacion de calzado. 5931 4,6
Fabricacién otros prod. Textiles neop. 4003 31
Elaboracion de otros prod. Alimenticios. 3 816 3.0
Fabricacién otros prod. De metal ncp. 3676 29
Fabricacion Partes y piezas carpinteria. 3056 24
Fabricacion otros productos de madera. 2603 2,0
Servicios referidos con impresion. 2402 19
Fab. Art. Confeccionados. 2 362 1.8
Otras industrias manufactureras

Total general 128 878 100,0

Fuente: MYPE 2011
Elaboracion: Ministerio de la Produccién - PRODUCE

El tipo de actividad econémica a tratar en el presente trabajo de investigacion, es
el de manufactura, especificamente en carpinteria (muebles, escritorios, sillas,
etc.). En la investigacion realizada por el Ministerio de la Produccion, sefiala que la
fabricacion de muebles es una de las actividades que mas se realiza por parte de
las MYPE, en las ciudades encuestadas (7,8%). Estos productores, gracias a los
TLC’s establecidos, pueden exportar sus productos y competir con empresas
extranjeras. Si bien el grado de instruccidon y capacidades gerenciales de los
propietarios es deficiente, la oportunidad de formar asociaciones entre MYPE de la
misma actividad econdmica es importante. De esta manera, se puede cumplir las
necesidades y especiaciones que el cliente externo determina, e incrementar la

competitividad y capacidad ante compafiias extranjeras.
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Cultura empresarial asociativa:

Por medio de la asociatividad, las MYPE peruanas pueden aumentar su
productividad y competitividad a nivel nacional como internacional. Se denomina
como una estrategia empresarial, ya que, se generan ventajas importantes para
las compafias: disminucién de costos, mayor poder de negociacion, accesos a
nuevas tecnologias, etc. En la siguiente figura, se muestra la informacion

pertinente.

Figura N° 12: MYPE que formaron parte de una asociacion por motivos

empresariales en el 2010
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Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracion: INEI 2011

Las MYPE del norte (Trujillo y Chiclayo), toman en cuenta las ventajas de
pertenecer a una asociacion. En este sector del pais, es predominante el disefio y
confeccion de calzado. Particularmente, los propietarios de las MYPE ubicadas en

estos departamentos, del total de encuestados, forman el 21% y 24% con estudios
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universitarios completos, los cuales estan por debajo de ciudades como Huancayo
(34%) y Arequipa (35,9%), respectivamente. Esto sefala que los propietarios de
MYPE del norte, ademas de tener conocimiento de las ventajas que brinda una
asociacion, asi como mayor capacidad gerencial debido a sus estudios
universitarios, establecieron un nexo importante en una asociacién: la confianza.
Los duefios de empresas de Arequipa y Huancayo, al tener mayores estudios, por
ende mayor capacidad para acceder a nuevos conocimientos y capacidades
gerenciales, no formaron parte de una asociacién debido a este factor importante
mencionado anteriormente en el capitulo 1, asi como puede ser falta de

informacion o interés, entre otros.

Tabla N° 5: Motivo de las MYPE para no incorporarse a una asociaciéon en el

2010
. Limtami  Limitael | crodade L
Capital MYPES capacidad de acceso a los confidencialidad No FE{:IhI.rla Fal!a de Otro
departamental 1/ decisian cErvicioR . dg la beneficios conocimiento
infarmacian

Total 21740 95 13 6,0 15,7 mni 10,7
Lima - Callao 17133 9.1 13 6,1 ur 733 103
Arequipa 1533 h2 14 29 16 735 120
Trujillo 1171 234 210 78 219 60,2 [
Chiclayo 582 92 1.2 5.7 21,1 66,6 1.2
Huancayo 459 39 0.7 (A 194 526 290
lquitos 4f6 156 06 43 68 640 103
Piura s 45 1.3 8,1 M8 68,1 6.8

Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracion: INEI 2011

En la tabla 4, se determina que la falta de conocimiento es un factor importante,
especialmente en Lima. Por ello, los propietarios de la MYPE no pretenden

incorporarse en una asociacion de empresas. Ante ello, es evidente la falta de
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comunicacion y promocion de la asociatividad como estrategia empresarial, por
parte de empresas privadas (capacitacion) y entidades del Gobierno.
Los duefios de las MYPE de la zona norte del pais, como se mencioné
anteriormente, se percataron de que, por medio de la asociatividad, las MYPE
pueden aumentar sus utilidades, disminuir costos y aumentar la capacidad para
satisfacer altas demandas (pedidos) de clientes cuando se presenten.

Figura N° 13: Motivos por de las MYPE para formar una asociacion en 2010

Para acceder a mercados 89,7

Para acceder a informacion 53
asistencia técnica '

Para negouiar con proveedores 21

Para acceder a senvicios 17g
financieras '

Oro |[ 06

00 20,0 40,0 60.0 80.0

Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracion: INEI 2011

Como se puede evidenciar en la figura 11, las MYPE optan como estrategia
empresarial pertenecer a una asociacion de empresas para acceder a mercado.
Esto quiere decir, que pretenden aumentar su capacidad de produccion y atender
volumenes mayores, sean de clientes nacionales como extranjeros (TLC’s), lo cual
no seria posible de manera individual. El interés de informacion de asistencia
académica es considerado importante al pertenecer a una asociacion para las
MYPE, ya que pretenden tener mayor conocimiento de los procesos que realizan

(ver carencias y mejorar productividad).
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Aplicacion de practicas modernas de Gestion:

El conocimiento de practicas de gestion empresarial es un factor clave para la
efectiva toma de decisiones. Como consecuencia de ello, la empresa puede
experimentar un incremento de la productividad y competitividad, lo cual permitira
aumentar la capacidad de produccion y atender mayores volumenes de pedidos.
En el capitulo 1, uno de los problemas principales de las MYPE peruanas es la
falta de competencias en técnicas de gestion, lo cual guarda relacién con el grado
de instruccion de los propietarios de las empresas y tomar decisiones en base a

experiencias pasadas, sin recurrir a algin asesoramiento o capacitacion alguna.

Figura N° 14: Temas de capacitacion en gestion empresarial en el 2010

Atencion al clientz | | 174
Marketing | | 173
Cafidad | 11,1
Gesticn financiera | |87

Gestion de recursos humanos |75

Planes de negocies |72

Formaizacién | |62

Mercado exterior | | 60
Instrumentos financiercs -:| 45
Sequridad laboral [T ]38
Ventas alestado [ ]38
MNegocics por intermed -:l 27
Camiioginnovacion | |17

Cadena de abastecimiento y distibuciin [7] 0.7

Negoooe en base a mancas y franguicias _:l 05

00 a0 100 13,0

Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracién: INEI 2011

Se considera que el desarrollo de una empresa se produce en la medida que los

encargados de la gestion empresarial, obtengan, renuevan o actualicen su manejo
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de practicas de gestion y que estas practicas sean pertinentes para el tamafio de
su empresa y el giro de su actividad. La obtencién de conocimiento de practicas
de administracion modernas se logra mediante la participacién del conductor de la
empresa en cursos de capacitacion presenciales, cursos de capacitacion virtuales,
pasantias, asesorias o tutorias. [39] Atencion al cliente y Marketing permitiran a
los propietarios, tener técnicas para determinar las necesidades del mercado,
estudio del entorno, la competencia vigente, etc. Ante ello, pueden establecer su
produccién en base a requerimientos de sus clientes y maximizar sus utilidades.
Calidad es un tema que toman con mucho interés, ya que, al tener conocimiento
de ello, permitira optimizar sus procesos, determinar aquellos que no agregan
valor al producto final, mayor eficiencia y seguir especificaciones estandar para
SUS procesos.

Por otro lado, hay propietarios que no tomaron en cuenta la capacitacion en
técnicas de gestiébn empresarial. EI motivo principal fue la falta de informacién, es
decir, de conocimiento de la existencia de este tipo de capacitaciones, charlas,

eventos que se promueven, ya sea por entidades privadas o estatales.
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Figura N° 15: Motivos por los que no participaron en una capacitacion de

gestion empresarial

60,2

Falta de informacion

Falta de tiempo 537

Falta de recursos 16,1

Mo lo creia necesario 134

Falta de interés!

owe | 02

00 10,0 200 300 400 500 60,0 70,0

Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracién: INEI 2011

En la figura 13, se puede apreciar que la falta de tiempo es el segundo factor por
el cual los propietarios de las MYPE no asistieron a capacitacion. En la encuesta,
el item falta de interés aparece aproximadamente como 0%, pero, probablemente,
puede deducirse que el item “falta de tiempo”, puede interpretarse como falta de
interés. Es evidente que el encuestado no pondra como respuesta el item “falta de

interés” como motivo por el cual no asistié a capacitaciones.

Acceso a financiamiento:

El acceso a informacion del sistema financiero, estuvo dirigida al conocimiento de
conductores MYPE que participaron en eventos de capacitacion sobre
caracteristicas de la oferta de servicios de microfinanzas en sus localidades o
tuvieron acceso a informacion relativa a la oferta de servicios microfinancieros,
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que conoce con suficiencia las principales caracteristicas de la oferta de servicios
y que conoce los principales criterios a utilizar para determinar el tipo de servicio

financiero que mejor se ajusta a las necesidades de su empresa. [39]

En el afio 2010, el 32% de las MYPE pudieron acceder a un financiamiento, donde
la principal entidad financiera encargada de dar algun crédito a las MYPE es el
banco, seguido de las Cajas Municipales y EDPYME en tercer lugar. En la
actualidad, el claro crecimiento de MYPE y PYME a nivel nacional, ha permitido
que las empresas financieras emitan un crédito especial para emprendedores y
duefios de su propia empresa. Con ello, los propietarios utilizan el crédito recibido

para los siguientes usos en la empresa:

Figura N° 16: Uso del crédito financiero

Para capital de trabajo 614

Ambos 234

Para inversion en activo fijo 16,8

0,0 10,0 200 30,0 400 500 800 70,0

Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracion: INEI 2011

Como se mencion6 anteriormente, las entidades financieras, en este caso, los
bancos, entre los tipos de crédito que ofrecen, existe el rubro Capital de Trabajo.

Esto quiere decir, que los bancos estan pendientes con la demanda y
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requerimientos que las MYPE requieren para poder aumentar su capacidad
(compra maquinaria, empleados, materia prima, etc.).

Por otro lado, existe un 8,1% de los propietarios de las MYPE encuestados que
sefialan que tuvieron dificultades para acceder a algun financiamiento en alguna

entidad financiera.

Figura N° 17: Dificultades para no acceder a un crédito financiero

Presentar garantias (hipotecas / avales | prendas) 8.1

Cumplir con la documentacion exigida 51

Demostrar los ingresos de la empresa 35

Calificacion de cenfrales de riesgo 32

Poco tiempo de funcionamiente de la empresa 2.1

- s

0o 10 20 30 40 50 &0 0 80 90

Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracion: INEI 2011

En el capitulo 1, un problema de las MYPE peruana era el acceso al
financiamiento, el cual era por falta de capital, asi como de la informalidad. Existen
algunas MYPE que no podran acceder a financiamiento debido a que, su
capacidad de produccion, asi como su tamafo, son obstaculos para lograrlo. La
informalidad y documentacion exigida por las entidades financieras serian un
segundo obstaculo. Por medio de asociaciones, puede solucionarse el primero, ya
que un grupo de MYPE asociadas tiene mayor capacidad, capital y activos que

cada uno de manera individual.
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Productividad:

La productividad de una empresa depende de las decisiones a tomar por parte del
propietario. Por lo tanto, estas afectan en cuanto a la eficiencia, uso de recursos
(financieros, insumos, materia prima, mano de obra calificada, etc.). Dichas
variables, estan ligadas a la productividad. La capacidad de gestion (técnicas de
gestion empresarial) de los propietarios, permitiran un uso Optimo de recursos de
la empresa, incrementando de dicha manera la productividad de la empresa. En la

siguiente figura, se muestran los resultados.

Figura N° 18: Productividad de las MYPE en el afio 2010

lquitos ‘ 18

Chidlayo | 18

Areguipa

Trujillo

Huancayo

Piura | A

ot | '

Lima - Callac | 14

0.0 1,0 20

Fuente: Encuesta de la micro y pequefia empresa (EMYPE)
Elaboracion: INEI 2011

La estimacion del Valor de la Producciéon se realiza mediante la sumatoria
siguiente: Margen Comercial mas Venta Neta de Productos méas la Prestacion de

Servicios Netos; mientras que el Consumo Intermedio es la sumatoria de:
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Compras de Materias Primas y Auxiliares, Envases y Embalajes, Suministros
Diversos, més Servicios Prestados por Terceros (transporte, mantenimiento,
alquileres, electricidad, agua, publicidad, entre otros). [39]

La productividad de Lima-Callao (lugar donde se realizara la investigacion),
presenta como resultado 1,4, es decir, por cada S/. 140 de produccion obtenida,
fueron necesarios S/. 100 de consumo interno. Este factor se debe a la falta de
capacidad de gestion por parte de los propietarios, asi como la falta de capacidad
de las empresas, optimizacién de procesos, posibles desperdicios y procesos que
no agregan valor al producto final. Cabe mencionar que Lima-Callao, en los temas
vistos anteriormente, presenta un comportamiento igual o por debajo del

promedio.

En este subcapitulo, se detalla en lineas generales el estado actual de las MYPE
del sector manufactura en Lima y provincias (ya sefaladas anteriormente) en
cuanto al acceso a financiamiento, uso de técnicas de gestion empresarial,
productividad, etc. Posteriormente, se vera con mayor énfasis el estado actual de
las MYPE del sector manufactura — carpinteria del Parque Industrial del distrito de
Villa El Salvador. Por medio de una encuesta, se realizaran preguntas acerca de
temas similares a los citados anteriormente, donde resaltaran problemas comunes

de las MYPE y su evolucion en capacidad y mercado.
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La industria del mueble en Per :

Sector maderero e industria del mueble:

La industria maderera es importante por la cantidad de mano de obra empleada, y
cobra mas relevancia debido a que representa a un sector dominado casi en su

totalidad por las microempresas (mas del 90%). [40]

Figura N° 19: Porcentaje de participacion de empresas de muebles y

aserradero

Metalmecanica Otras
ac —\ T R e g
2,5 acturas

Fab. De alimentos
11,4

Impresiény/

Edicion
12,0

Muebles y
aserradero
12,2

Fuente: MYPE 2011
Elaboracién: Ministerio de la Produccién - PRODUCE

En la figura 17, se presenta la siguiente informacion: de las 128 878 empresas que
se dedican a la manufactura, se puede observar que el 12,2% se dedica a

actividades de mueble y aserradero. De dicho porcentaje: el 7,8% es fabricacion
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de muebles, 2,4% a actividades de cepillado y aserradero de madera, y el 2,0% a
otras fabricaciones de productos de madera.

El sector nacional de muebles de madera esta conformado por una industria
tradicionalmente familiar, en la que predomina el estilo artesanal, caracterizada
por el escaso avance tecnoldgico en el disefio y acabado, la baja difusion de
técnicas modernas de gestion y la alta heterogeneidad en la gama de productos
fabricados, los que normalmente poseen una baja o nula estandarizacion.

La oferta nacional de muebles presenta un alto grado de atomizacion al estar
integrada mayoritariamente por pequefias y micro empresas con problemas de
acabado y calidad. Estas empresas abastecen al mercado interno a través del
canal minorista tradicional, y se caracterizan por invertir sus recursos en la
extension de procesos, mas que en la incorporacién de nuevas tecnologias para

incrementar su productividad y eficiencia. [40]

Existen tres tipos de industria de mueble en el Peru: [40]

Empresas de segmento moderno: se caracterizan por el uso de procesos
productivos eficientes, asi como el uso de sistemas de calidad y acceso a
tecnologia para elaborar productos de exportacion. Poseen una cultura

empresarial integradora.

Empresas de segmento intermedio: de caracter familiar. Producen muebles
artesanales de alta calidad. Existe la presencia de consorcios para poder

incrementar el nivel de ventas y acceder a mercados internacionales. Poseen un
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cierto nivel de industrializacion en sus procesos productivos, pero no tienen

implementado algun sistema de calidad.

Empresas de segmento tradicional: son MYPE sin orientacion exportadora y
bajo desarrollo empresarial. No poseen una cultura de integracion inter
empresarial. Producen muebles para el hogar y en menor medida muebles de
oficina, no utilizan insumos de calidad (madera certificada) y su procesamiento es
artesanal e intensivo en mano de obra (predomina el trabajo informal y a destajo).
Tienen poca capacidad de disefio y usan tecnologia obsoleta (20 afios de

antigedad).

Tabla N° 6: Caracteristicas de las empresas de fabricacion de muebles

Empresa tradicional Empresa intermedia

Oraanizacion Microempresa con Micro y pequeiias Empresa grande, consorcios,

9 predominancia de unipersonales  empresas familiares asociaciones, etc.
Gestion de calidad Nula Escasa Si
Diferenciacion de .
S Nula Escasa Si

Local y eventualmente . .
Mercado Local . . Mayormente internacional
internacional

Nivel de Sélo en las primeras

. C e . Bajo, casi nulo etapas, los acabados Alto
industrializacion

son artesanales
Nivel de

.. Nulo Bajo Alto
estandarizacion )

Fuente: Estudios Urbanos
Elaboracién: DESCO 2011

En la actualidad, las MYPE predominan la cantidad de compafiias que laboran en
el sector madera-carpinteria-muebles. Como se explicé anteriormente, gran parte
de los propietarios no cuenta con técnicas de gestiébn empresarial. Por lo tanto, no

puede implementarse algun sistema de gestién de calidad u estandarizacion de
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procesos productivos, asi como diferenciacién de productos y capacidad para

exportacion, asi como competitividad ante compafiias extranjeras.

Cadena productiva de la industria maderera:

En la actualidad, existen dos conglomerados en la ciudad de Lima, donde se
concentran la mayor cantidad de empresas productoras de muebles: Villa el
Salvador y Villa Maria del Triunfo. Ambos conglomerados, concentran el 32% de
las mueblerias de Lima Metropolitana y el Callao. La actividad maderera en esta
zona se configura como un conjunto de empresas con caracteristicas homogéneas
dedicadas tanto a la primera como la segunda transformacion de la cadena
productiva de la madera. Sus principales proveedores son los productores
madereros nacionales y sus clientes mas importantes son consumidores locales

con bajas demandas de calidad y exigencia de precios bajos.
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Figura N° 20: Esquema del proceso productivo de la maderay mueble
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Fuente: Estudios Urbanos
Elaboracién: DESCO 2011

En la figura 18, se identifica al conglomerado de empresas ubicadas en Villa Maria
del Triunfo, como proveedores. Estos son propietarios de empresas madereras,
los cuales realizan procesos de preparacién de la madera para un uso industrial.
El conglomerado de empresas de Villa el Salvador (Parque Industrial), son los
encargados de transformar la madera (materia prima) proveniente de Villa Maria
del Triunfo en muebles y objetos diversos. Estos mismos, se encargan de la
comercializacion en locales ubicados en el Parque Industrial de Villa el Salvador.
El mercado al cual se orientan es basicamente el local, donde la exportacion es
Por lo mencionado anteriormente, se destacan tres tipos de

muy pobre.

actividades a realizar: [40]
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Transformacion primaria: esta actividad es realizada por las empresas ubicadas
en Villa Maria del Triunfo. La madera, en primera instancia, pasa por un proceso
de secado de manera natural, es decir, a temperatura ambiente, ya que no
cuentan con tecnologia disponible para realizarlo en un menor tiempo. La madera
utilizada procede de la selva central (Pucallpa) y la madera de pino

especificamente, proviene de Cajamarca y la importada de Chile.

Transformacion secundaria: se realiza en el Parque Industrial de Villa El
Salvador. La madera proveniente de Villa Maria del Triunfo es usada por los

empresarios para producir, en gran mayoria, muebles.

Comercializacion: dicha actividad se realiza en el Parque Industrial de Villa El
Salvador. En esta zona, la mayor parte de los comerciantes son productores que
han ampliado sus actividades a este eslabon de la cadena productiva, con la
finalidad de incrementar sus niveles de rentabilidad. La modalidad utilizada es la
venta directa a los consumidores finales, al contado o utilizando los productos

financieros de la banca local.

Cadena de valor de la industria maderera:

La cadena de valor se refiere a aquellas actividades que generan valor al producto
final del consumidor. En el caso de Villa Maria del Triunfo y Villa ElI Salvador, se

expresa las actividades principales en dos grupos: secundarias y primarias.
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Las actividades primarias que se desarrollan de manera secuencial
(aprovisionamiento, transformacion secundaria, comercializacibn y servicios)
incrementan su valor de acuerdo a una serie de procesos, especificos en cada
etapa; Por otro lado, existen seis actividades secundarias, las cuales inciden en
todas las etapas de la cadena de valor al proporcionar un marco para la
implementacion 6ptima de los procesos de las actividades primarias.

Asi, la cadena de valor comprende una serie de pasos correspondientes a las
etapas de la actividad productiva, con la caracteristica o0 comun denominador de ir
agregando

“valor” a los productos a lo largo de su proceso de elaboracién, lo que en términos

de comercializacion, deberia traducirse en un mejor ingreso.

Figura N° 21: Cadena de valor de la industria maderera de Lima Sur
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+Estandarizacion *Estandares mercado *Transporte
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Fuente: Estudios Urbanos
Elaboracién: DESCO 2011
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Actividades secundarias: [40]

Control de calidad: no hay una implementacién de algun sistema de gestion

de calidad que permita estandarizar los procesos productivos, ya que, las
empresas se dedicaron a la venta de muebles a precio bajo. El control de
calidad de los productos representa un primer e importante paso si se
desea una mejor y mayor orientacion a la exportacién de los productos de
esta industria.

Financiamiento: al ser, en su gran mayoria, empresas familiares de baja

capitalizacion, ocasiona que las MYPE no puedan acceder a créditos
promovidos por las diferentes entidades financieras presentes actualmente.
En el caso de las empresas del Parque Industrial de Villa El Salvador, el
59% de los empresarios financia sus proyectos con créditos, frente a un
41% que trabaja con su propio capital. No obstante, el crédito solicitado no
siempre ha sido utilizado para las necesidades de financiamiento de capital
de trabajo y/o de compra de equipos y maquinaria.

Infraestructura y tecnologia: Las innovaciones tecnoldgicas podrian llevar a

la estandarizacion de la produccién y a mayor eficiencia en la cadena
productiva; sin embargo, también tendrian como consecuencia el
encarecimiento de la produccion, restandole competitividad a la empresa en
el mercado local. Evidentemente, uno de los factores que produce que la
industria quede atrapada en este equilibrio de bajo nivel es la renuencia a

innovar ocasionada por el bajo nivel de instruccion y capacidad gerencial.
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Gestidn de recursos humanos: el desarrollo y mejora de las condiciones

laborales en esta MYPE, no es considerado aun una prioridad en el corto
plazo. Los operarios no poseen la capacitacion y competencias que el
proceso de fabricacion de muebles requiere. Adquieren conocimiento de
manera empirica.

Niveles de asociatividad: Los consorcios, clisteres y otros medios de

asociatividad empresarial son poco utilizados. Se reconoce su valor, pero la
poca proyeccion en el mercado (falta de comunicacién e informacion acerca

de este tipo de asociaciones), determina que su utilidad no se aprecie.

Actividades primarias: [40]

Aprovisionamiento: El Parque Industrial de Villa EI Salvador posee un gran

proveedor de madera, el cual es el grupo de empresas ubicadas en Villa
Maria del Triunfo. El aprovisionamiento se realiza, generalmente, de
manera semanal. Esta actividad presenta problemas y procedimientos no
destacados en el proceso: grado de humedad de la madera, medidas,
estandarizacion y métodos inadecuados de preservacion de la materia
prima.

Transformacién secundaria: se refiere a la fabricacion de muebles en

talleres. Los tipos de muebles que mas se fabrican son del tipo hogarefios
(sillones, armarios, juegos de sala y comedor, etc.), asi como de oficina
(escritorios, estantes, cubiculos, etc.). Los talleres constituyen pequefias y

microempresas y su nivel de estandarizacién y de calidad es bajo. El
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principal atractivo de este tipo de produccion radica en los precios bajos,
siendo la innovacion en disefios y tecnologia escasa o nula.

e Comercializacion: la produccion de muebles se realiza en pequefios

talleres, los cuales funcionan como locales de ventas minoristas directos al
consumidor final.

e Servicios: el servicio finaliza luego de la venta; aunque podrian identificarse
como servicios adicionales el embalaje y el transporte. El primero no es
usual; y en el caso del segundo, a menudo, se establece alrededor de los
puntos de venta servicios informales de transporte (taxis-carga) ajenos al
productor que, sin garantias, llevan la mercancia comprada hacia su

destino final

Situacién laboral de las empresas madereras en Lima Sur:

Las condiciones generales de trabajo, entre otros aspectos probleméaticos
sefalados anteriormente en las MYPE a nivel nacional, es uno de los mas

resaltantes en los conglomerados ya mencionados.

Aspecto salarial: este varia segun el tipo de actividad que realiza en la empresa.
Se pueden destacar tres tipos de puestos de trabajo: asalariado (actividad de
ventas), destajo (disefio, corte, cepillado, lijado, armado, acabado) y familiar
remunerado. El primero recibe un monto mensual de S/. 623,5; el segundo S/,

845: finalmente el tercero S/. 703.

82



Figura N° 22: Condicion de empleo en laindustria maderera de Lima Sur

Familiar
Remunerado

5.6%‘

Asalariado

52.4%
A destajo 42%

Fuente: Estudios Urbanos
Elaboracion: DESCO 2011

Se puede destacar que hay un gran porcentaje de empleados en el area de ventas
de muebles. Cabe mencionar que, el personal que labora en esta area, en la gran
mayoria de estas MYPE, no cuentan con una capacitacion para la trata de

personas, lo cual perjudica el nivel de ventas, asi como un horario definido.

Capacitaciéon de los trabajadores: la capacitacion de los operarios, en todos los

niveles, es importante para mejorar el desempefio, productividad y competitividad

de la empresa ante el resto de compaiiias.
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Figura N° 23: Capacitacion de empleados en laindustria maderera de Lima

Sur

Si
13%

No
87%

Fuente: Estudios Urbanos
Elaboracién: DESCO 2011

El porcentaje de personal no capacitado es importante (87%). Esta falta de nuevos
conocimientos trae como consecuencia falta de innovacion en nuevos productos
para competir con empresas del extranjero. También, el acceso a nuevos
mercados como a nuevas tecnologias, ya que los operarios no podran operar
nuevas maquinarias para fabricar muebles. Por otro lado, en una encuesta
realizada por la DESCO, los trabajadores tienen una buena predisposicién para
capacitarse, pero sus ingresos y los horarios de trabajo, que superan las sesenta
horas semanales, dificultan la posibilidad de lograr una formacion técnica o
profesional adecuada. Otros factores como la falta de informacion, los costos y los
horarios también limitan el acceso a la formacién de los operarios. Como se ha
mencionado en este subcapitulo, las empresas madereras en el Per( es un sector
que alberga, en su mayoria, a micro y pequefias empresas. Existen dos grandes

grupo de MYPE: Villa Maria del Triunfo y el Parque Industrial de Villa El Salvador.
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El primero son proveedores de madera, mientras que el segundo son fabricantes y

comercializadores de muebles de madera.

El siguiente subcapitulo se centrara en la investigacion desarrollada acerca de las
empresas fabricantes ubicadas en Villa El Salvador. Por medio de una encuesta,
se determin6 el conocimiento de los empresarios acerca de temas de gestion,

financiamiento, gestion de residuos y produccion.

Parque Industrial de Villa El Salvador: resultados de encuesta

Para la realizacion de la encuesta, esta se llevo a cabo a 99 fabricantes de
muebles, ubicados en el Parque Industrial de Villa el Salvador (PIVES). La ficha
técnica de dicho estudio puede ser verificada en el Anexo 1. Cabe mencionar que,
para poder tener resultados efectivos, se procedié a realizar la encuesta a los
duefios de los talleres de muebles, o a los encargados de los mismos. Esto se
realizé con el fin de obtener informacién verdadera y valiosa para la elaboracion
de esta investigacion, ya que estas personas, en la empresa, son las que tienen
mayor conocimiento acerca de los procesos que se llevan a cabo en el taller, asi
como los temas que se desarrollan en la encuesta: Gestibn Estratégica,
Financiamiento, Estandarizacion de Procesos Productivos y Gestién de Residuos.
En cuanto a los resultados a presentar en este trabajo de investigacion, se

tomaran del tema Gestion Estratégica, ya que es el modelo a presentar, y el
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desarrollado por el autor. A partir de la encuesta realizada (Ver Anexo 2), se

obtuvieron los siguientes resultados:

Figura N° 24: Conocimiento de estrategias a optar por una empresa
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Innovacién en productos

Mercado exterior
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Plan de Negocio
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracién: Propia

La figura anterior nos da informacién de que los duefios y/o encargados de los
talleres de muebles, tienen mayor conocimiento acerca de la estrategia en costos.
Esta la asocian con los costos de los procesos que se desarrollan en el taller
(compras, trazado, corte, etc.), asi como su influencia en el precio final del
producto. Otro tema que es de su mayor conocimiento es el financiamiento, donde
los empresarios evalian propuestas de diferentes entidades financieras (cajas
rurales, bancos, etc.) y ver cual es mas beneficioso. En cuanto al marketing, es
una estrategia que los empresarios la conocen y emplean para promocionar sus
productos (volantes, gigantografias en las tiendas donde comercializan sus

productos, etc.) En cuanto a la innovacion, es una estrategia que resalta, ya que el
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empresario toma conciencia de que, la alta competencia, obliga a los fabricantes a
buscar nuevos productos atractivos al consumidor.
De los temas anteriores, se pregunté a los empresarios si algin miembro de la
empresa, acudio a eventos, charlas y/o seminarios acerca de los temas que eran
de su interés. En la figura 23, se verificaran los resultados en cuanto a la pregunta
sefalada.

Figura N° 25: Porcentaje de asistencia a eventos/seminarios de temas de

estrategia
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracién: Propia

Méas del 50% de encuestados ha asistido a charlas y/o seminarios, donde se
discuten acerca de los temas mencionados anteriormente (estrategias a optar por
una empresa). Financiamiento y costos fueron los temas que los empresarios
consideran importantes, por lo que vieron conveniente asistir a charlas realizadas
por alguna entidad publica o privada especializada en dar informacion acerca de

los temas mencionados. De esta manera, se evidencia que los empresarios
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consideran las ventajas de conocer estos temas estratégicos y utilizarlos para
elevar su competitividad en el mercado.

El planeamiento estratégico, entre las ventajas y oportunidades que posee,
permite determinar el estado actual de la empresa (analisis interno) y el de la
competencia, es decir, el mercado y los competidores (andlisis externo). En el
mercado de muebles en Villa El Salvador, es importante saber y/o conocer acerca
de modelos que permitan conocer la empresa y el mercado, de tal manera poder
generar ventajas e identificar debilidades. En la figura 24, se visualizan los
resultados acerca del conocimiento de herramientas que tengan los empresarios

para desarrollar un andlisis interno y externo.

Figura N° 26: Conocimiento de herramientas para un andlisis interno-externo
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracién: Propia

El 59,1% de encuestados sefialé que no tiene conocimiento de herramientas y
modelos para determinar un analisis interno y externo. Esto demuestra que, los

empresarios no pueden realizar un plan estratégico sin determinar el estado actual
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de la empresa y el mercado (competidores), y verificar oportunidades y amenazas.
Ademas de ello, ver proveedores que faciliten la cadena de suministro, asi como
materia prima de calidad a un precio justo, y verificar los productos sustitutos y el
movimiento de la competencia, la cual es cada vez mayor en el PIVES. Por otro
lado, el 40,9% sefialé lo contrario. Tienen conocimiento de la herramienta FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). De esta manera, se
demuestra que, algunos duefios de empresas buscan determinar el estado actual
de su compafia. Si bien, mas de la mitad de encuestados no conoce herramientas
para llevar a cabo los andlisis mencionados, consideran que es importante llevarlo

a cabo. En la siguiente figura 25, se contemplan los resultados.

Figura N° 27: Nivel de importancia de llevar a cabo un anélisis interno-

externo
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracién: Propia
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Como se puede apreciar en la figura anterior, los encuestados consideran que es
importante realizar un analisis tanto interno como externo para generar ventaja
ante la competencia e incrementar la competitividad en el mercado.

En la actualidad, el mundo esta globalizado, lo cual permite realizar comercio y
ventas de productos/servicios entre compariias extranjeras. El Perd, por medio de
los Tratados de Libre Comercio (TLC’s), permite que las empresas puedan
acceder a nuevos mercados, lo cual conlleva a tener nuevos clientes y la
exportacion de productos terminados, asi como importacion de materias primas e

insumos.

Figura N° 28: Conocimiento de los TLC’s firmados por el Peru
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracion: Propia

El 61,4% de encuestados afirmd que tiene conocimiento de los TLC’s que el Peru
posee con otros paises del mundo. En su mayoria, los empresarios tenian
conocimiento de los TLC’s firmados con los siguientes paises: Estados Unidos y

China. Esto demuestra que los empresarios tienen conocimiento de los nuevos
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mercados que el Perl, por medio de los Tratados firmados, ha logrado facilitar el
comercio. Por ello, es necesario el uso de técnicas de gestion y planeamiento
estratégico para competir a nivel internacional.

Las MYPE, en este caso los fabricantes de muebles, son micro empresas que
poseen recursos limitados (capital de trabajo, financiamiento, tecnologia, etc.). Por
ello, como se mencion6 anteriormente en el presente trabajo, un plan estratégico
es formar parte de una asociacion entre MYPE carpinteras, de tal manera poder
disminuir las dificultades y limitaciones ya mencionados. Por ello, se formulo la
pregunta a cada empresario, si en el periodo 2009-2011, su empresa pertenecio a

algun tipo de asociacion entre MYPE.

Figura N° 29: Porcentaje de empresas que formaron parte de una asociacion

en el periodo 2009-2012
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracién: Propia

Como se puede apreciar en la figura 27, un gran porcentaje de los encuestados no

ha formado parte de una asociacion entre MYPE del mismo rubro econémico en el
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periodo mencionado anteriormente. Ciertos empresarios mencionaron que no
fueron parte de una asociacién por falta de tiempo y de conocimiento acerca de
las asociaciones que existen entre empresarios en el Parque Industrial de Villa El
Salvador. Por ello, la falta de informacion es un factor fundamental, por parte de
las asociaciones ya establecidas, por no informar a las empresas las ventajas y
beneficios de ser parte de una asociacion.

Entre otras razones por las cuales los empresarios decidieron no ser parte de una
asociacion, se mencionardn en la siguiente figura. En esta pregunta, se le
asignaron razones por las cuales decidié no ser parte de una asociacion entre
MYPE de fabricantes de muebles. A continuacién se muestran los resultados de la

encuesta.

Figura N° 30: Razones por las cuales no formaron parte de una asociacién en

el periodo 2009-2012
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracion: Propia
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La principal razon por la que los empresarios decidieron no formar parte de una
asociacion es la falta de confianza. Uno de los principales requisitos para formar
una asociacién y que sea exitosa y genere beneficios entre los asociados, es la
confianza entre los fabricantes. La falta de ello, genera discrepancias, lo cual
ocasiona no poder llegar a un consenso en la toma de decisiones y, finalmente, el
fracaso de la asociacion formada. La falta de confianza, segun los empresarios,
era la principal razén, ya que la falta de cumplimiento en los plazos, asi como la
sinceridad y falta de responsabilidad del resto de empresarios que se asociaran,
genera un alto nivel de desconfianza.

Por otro lado, si bien hay un bajo porcentaje de compafiias que formaron parte de
una asociacion en el periodo mencionado, es necesario mencionarlo. En la

siguiente figura, se detallan los resultados.

Figura N° 31: Tipo de asociacion a la que pertenecié en el periodo 2009-2012

Otros:
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracion: Propia
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De los encuestados, las personas que afirmaron que pertenecieron a una
asociacion en el periodo 2009-2012, sefialaron que fueron parte de un consorcio
(44,4%), en su mayoria. En sus afirmaciones, se les pidi6 que mencionen el
consorcio al que pertenecieron. Se pudieron encontrar dos tipos de asociaciones:
Asociacion de Industriales en la Transformacién de la Madera en Villa El Salvador
(ASIMVES) y la Central de Asociaciones Empresariales y Empresarios de la Micro
y Pequefia Empresa del Cono Sur de Lima-Peru (APEMIVES). ASIMVES, fue
fundada el 14 de febrero de 1991. Esta integrada por mas de cien empresas, entre
personas juridicas y naturales instaladas en el parque Industrial de Villa El
Salvador. Dicha asociacion tiene como objetivos principales, mejorar los niveles de
calidad y productividad de las empresas en favor de una nueva mentalidad y
actitud a nivel nacional, y con miras a realizar productos de exportacion. [41] En
cuanto a la segunda asociacion, APEMIVES busca mejorar la competitividad de
las PYME que se ubican en el Parque Industrial de Villa El Salvador. Por ello,
busca la renovacion de tecnologia, capacitacion continua, mejorar el servicio al
cliente, asi como fuentes de financiamiento (alianzas estratégicas). APEMIVES

agrupa a once asociaciones de empresarios en el PIVES: [42]
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Tabla N° 7: Grupo de asociaciones pertenecientes a APEMIVES

ASOCIACION RUBRO ECONOMICO
AFAPIVES Fundicién
APEMICOVES Confecciones
ASIMVES Carpinteria
APIMEAVES Metalmecanica
ADIAIPIVES Artesania
APC-PIVES Calzado
APEMINAVES Alimentos
ADEICOSUR Varios
APEMIC Varios
APEMIAVES Varios
AMITAVES Varios

Fuente: APEMIVES-P4&gina Oficial 2013
Elaboracién: Propia

De lo mencionado anteriormente, los empresarios que son parte de estas
asociaciones, reciben beneficios como charlas y/o seminarios de temas de
gestién, financiamiento, marketing, etc. En la encuesta, se planted la pregunta de
cual fue la razén por la cual, decidi6 ser parte de esta asociacion. En la siguiente

figura, se muestran los resultados.
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Figura N° 32: Razones por las cuales, formaron parte de una asociaciéon en

el periodo 2009-2012

Otros:
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracioén: Propia

La principal razon por la cual, los duefios de los talleres de carpinteria decidieron
ser parte de una asociacion, fue por el acceso a mercados y a la informacién y
asistencia técnica. Como se mencioné anteriormente, las asociaciones brindan
charlas acerca de financiamiento y nuevas tecnologias a usar por los empresarios,
de tal manera que puedan mejorar su productividad. El acceso a nuevos mercados
es un tema atractivo para los empresarios, ya que pretenden exportar sus
productos al exterior, asi como abarcar mayor mercado interno (nacional). Por
medio de la asociacion, los duefios de los talleres ven la forma de llevar a cabo
este proceso, y asi aumentar sus utilidades.

Los empresarios tienen intenciones de vender sus productos a clientes
extranjeros, gracias a la facilidades de comercio que generan los TLC’s. Por ello,
se les planted la pregunta si creian conveniente desarrollar un plan estratégico,

para poder atender pedidos de clientes de otros paises, los cuales, son de mayor
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volumen que el de un cliente del mercado interno (nacional). En la siguiente figura,

se muestran los datos.

Figura N° 33: Importancia una gestion estratégica en la compafiia
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Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracion: Propia

De la figura anterior, se puede apreciar que mas del 90% de encuestados
considera importante realizar una gestion estratégica en la empresa para poder
atender un pedido del extranjero, el cual es de mayor volumen que el nacional.
Los empresarios, ven la importancia de desarrollar una gestion estratégica en la
empresa, lo cual permita que las areas de la empresa se integren (planificacién),
desde compras hasta la logistica de entrega al cliente, es decir, en toda la cadena
de suministro. Para determinar qué areas de la empresa consideran los
empresarios que necesitan de una planificacion, se obtuvieron los siguientes

resultados:
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Figura N° 34: Areas de la empresa donde se debe realizar una planificacién

Recursos Humanos

Seguridad y Salud Ocupacional

Mantenimiento

Finanzas

Logistica

Produccion 79.5%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%
Porcentaje

Fuente: Encuesta 2013 PIVES — Sector Muebles de Madera
Elaboracion: Propia

Las areas que consideran los empresarios debe de realizarse una planificacion
para atender pedidos de gran volumen de clientes extranjeros son produccion,
logistica y finanzas. El primero lo consideran el mas importante, ya que es el area
donde se crea el producto, a partir de modelos e informacién recopilada por los
clientes o investigacion de mercados. En el caso de los empresarios, los modelos
de muebles la recopilan de revistas, catadlogos e internet, asi como de la
competencia misma. La logistica es la segunda area importante, ya que
consideran que una buena logistica de entrada: compra de insumos de alta
calidad y almacenamiento adecuado; asi como la logistica de salida: distribucion y
entrega del cliente en tiempo requerido, permitird que se reduzcan los tiempos de
operaciones, mejorar la competitividad y cumplir la demanda. En cuanto al area de

finanzas, los duefios de los talleres lo consideran importante, ya que para realizar
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mejoras en los procesos, compra de nuevas maquinarias y capacitaciéon para los
empleados, es necesario establecer un presupuesto mensual, lo cual permite usar
el capital de la empresa de la mejor manera posible, y reducir gastos innecesarios:
tiempos muertos en los procesos y actividades que no agregan valor al producto
final.

Anteriormente, se mencion6 en detalle las razones por las cuales los empresarios
no veian conveniente formar parte de una asociacion: la desconfianza entre
empresarios, limita la capacidad de gestion, falta de informacion o desinterés por
parte del duefio del taller.

Por lo expresado anteriormente, la hipétesis que se plantea en el siguiente trabajo
de investigacion: a través de un modelo de gestion estratégica de pedido, por
medio de una gestibn de procesos y bajo un esquema asociativo, las MYPE
pueden incrementar su productividad y competitividad al poder responder pedidos

del extranjero (TLC’s).

En el siguiente capitulo, se planteara el modelo a seguir para realizar una gestion
estratégica de pedido, el cual involucre a las areas de la empresa (produccion,
finanzas, logistica, etc.), la cual se aplicara a una asociacion de empresas, para
incrementar la productividad y competitividad de las compafiias. De esta manera,
esta asociacion, podra cumplir con los clientes del extranjero (comercio exterior,

por medio de los TLC’s), los cuales son de mayor volumen que el nacional.
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CAPITULO 3: MODELO DE GESTION
ESTRATEGICA DE PEDIDO EN UNA
ASOCIACION DE MYPE DEL SECTOR
CARPINTERIA DE PIVES

El objetivo principal de este capitulo, como parte del proyecto de investigacion, es
presentar y explicar el funcionamiento y caracteristicas del modelo de
investigacion de Gestion Estratégica de Pedido, aplicado a las MYPE (talleres de
muebles de madera) del Parque Industrial de Villa El Salvador. En primera
instancia, se presenta la fundamentacion del problema, es decir, las razones por la
cual es necesario realizar esta investigacion y realizacion del modelo a desarrollar.
Seguidamente, se explicard la propuesta general del grupo de investigacion, el
cual presenta la hipétesis y el mapa de procesos del grupo. En tercera instancia,
se presentard y desarrollara la propuesta del modelo de investigacion, explicando
sus procesos e indicadores de control a realizar. Finalmente, se detallara la
validacion del modelo: mostrar los beneficios y resultados a los duefios de las

MYPE luego de haber realizado la entrega del pedido al cliente.

Fundamentacién del problema:

En el capitulo anterior, se presentaron los resultados de la encuesta realizada por

el grupo de investigacion a los duefios y encargados de los talleres de muebles de
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madera de PIVES. En cuanto al tema de gestion estratégica de pedido, se les
formul6 preguntas acerca del conocimiento de herramientas para realizar el
proceso estratégico, asi como la importancia del uso del planeamiento estratégico
para el crecimiento de las MYPE. Los resultados sefnalaron que, los duefios de los
talleres de carpinteria tenian poco conocimiento acerca del uso herramientas que
permitan llevar a cabo el proceso estratégico, pero lo consideraban importante
para el crecimiento y competitividad de las empresas. De igual manera, los duefios
encuestados consideraban la importancia de realizar un plan estratégico en
diferentes areas de la empresa (logistica, produccion, etc.) para atender un pedido
de gran volumen proveniente del extranjero. Por otro lado, mencionaban las
razones por las cuales decidirian ser parte de una asociacion de MYPE (acceso a
mercados, financiamiento, etc.), asi como para no formar parte de una misma
(falta de confianza y confidencialidad de la informacién, etc.).

Por lo mencionado anteriormente, la pregunta a plantearse es la siguiente: ¢cual
es la necesidad de realizar una gestion estratégica de pedido en una asociacion
de MYPE? Para responder dicha interrogante, a continuacion se plantea la
fundamentacion de la realizacion del tema de investigacion.

A partir del resultado de las encuestas, los duefios de los talleres de muebles
afirman que es importante realizar una gestion estratégica de pedido, debido a que
debe de realizarse un control y seguimiento a las areas de la empresa, tales como
produccion, finanzas, logistica, etc., consideradas por ellos las mas importantes.
Por lo tanto, se plantea que dicho modelo es factible realizar en una asociacion de
MYPE, con el fin de satisfacer las necesidades de un cliente externo, el cual

realiza un pedido de gran volumen.
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Por ello, la necesidad de realizar un analisis interno (estado actual de las MYPE
asociadas) y recopilacion de las caracteristicas del pedido (contacto con el
cliente), serviran como informacion inicial para dar marcha a la produccion
(Planeamiento de la Produccion), verificar el presupuesto y financiamiento
(Finanzas), capacitaciones (Recursos Humanos), etc. Finalmente, se realizara un
control para determinar si se han cumplido los indicadores y objetivos propuestos
en el cuadro de mando. De esta manera, se reporta a los duefios de las MYPE
asociadas el éxito o fracaso de la asociacion, para establecer relaciones entre las
empresas a futuro y asociarse nuevamente para atender pedidos de gran
volumen.

Por las consideraciones planteadas anteriormente, a continuacion se presentara la
hipotesis del grupo de investigacion, el cual se reflejara en un mapa de procesos
para identificar las areas que servird de apoyo o estratégicos para garantizar el

cumplimiento de la orden y satisfacer las necesidades del cliente.

Propuesta general del Grupo de Investigacion:

Esquema de la Hipdtesis del Grupo de Investigacion:

Como se ha ido mencionando en capitulos anteriores, las MYPE en el Perd son la
principal fuerza de trabajo, ya que conforman el mayor porcentaje de empresas en
el pais. A partir de la encuesta realizada el 2010, por el Instituto Nacional de

Estadistica e Informatica (INEI), asi como de trabajos de investigacion realizados
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por entidades privadas (USAID Perd) y publicas (Ministerio de la Produccién —

PRODUCE) se logra plantear la siguiente hipotesis:

“A través de un modelo de gestién de procesos y bajo un esquema asociativo, las
MYPE podran mejorar su competitividad y ser mas productivas frente a un

mercado global’.

Para entender de mejor manera dicha hipétesis, a continuaciébn se mostrara el

esquema de este supuesto planteado por el grupo de investigacion, asi como la

explicacion del mismo.

Figura N° 35: Esquema de la hipétesis del grupo de investigacion
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Elaboracion: Grupo de investigacion

El planteamiento de la hipotesis se basa en las oportunidades que las MYPE
tienen en la actualidad: el crecimiento del mercado nacional, asi como la
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oportunidad de poder realizar comercio exterior a través de los nuevos mercados
internacionales al que pueden acceder las empresas peruanas por medio de los
Tratados de Libre Comercio (TLC). Para que las MYPE puedan aprovechar dichas
oportunidades, se propone la idea de que estas, al laborar como asociacion,
puedan producir mayor volumen de productos, lo cual les permitird solventar la
alta demanda de clientes extranjeros, logrando su crecimiento y convertirse en
PYME (Pequefias y Medianas Empresas). Esto es factible, por medio de un
modelo de éxito, a través de la Gestion por Procesos, incrementando la

productividad y competitividad de las MYPE asociadas.

Por lo tanto, a continuacion se planteard el mapa de procesos del grupo de
investigacion, el cual bosqueja los modelos, tanto estratégicos como de apoyo,

para poder realizar los productos de los clientes, a partir de sus necesidades.

Mapa de procesos del Modelo del Grupo de Investigacion:

Por medio de la encuesta realizada por el grupo de investigacion, se pudo
recopilar la informacion pertinente en cuanto a los procesos operativos
importantes entre las empresas madereras de PIVES: trazado, corte, maquinado,
ensamble y acabados. Para presentar el modelo del grupo de investigacion, se
parte del concepto de la Gestion Por Procesos. A continuacion se presenta el

esquema realizado.

104



Figura N° 36: Mapa de procesos del grupo de investigacion
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Elaboracion: Grupo de investigacion

Como se puede apreciar en la figura N°37, el mapa de procesos establece un
inicio y un fin, es decir, input y output de un proceso en general. Como se explicd
en el marco tedrico (capitulo 1), la gestiébn por procesos establece que los
procedimientos y actividades que realiza una empresa, estan vinculados hacia la
satisfaccion del cliente (output). Por ello, es necesario tener informacion acerca de
las necesidades del consumidor (input), para lograr que los procesos puedan
cumplir dichas expectativas y satisfacerlo. Por otro lado, la gestiébn por procesos

divide los procesos en 3 categorias:

Operativos:
Los procesos que se muestran en la figura anterior (trazado, corte, maquinado,

ensamble y acabado) son aquellos que estan vinculados a la produccion de los
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productos de madera. Finalmente, la comercializacion es aquel proceso donde se
desarrolla las ventas de los productos en tiendas de la propia empresa o en
galerias ubicadas en PIVES. Cabe mencionar que, dichos procesos operativos
fueron establecidos por medio de la encuesta realizada a los duefios de las MYPE,
donde se obtuvo como resultados que dichos procesos eran los comunes entre las

empresas.

De Apoyo:

Los procesos de apoyo son aquellos que dan soporte a los operativos, de tal
manera que afectan el rendimiento de dichos procesos. Cabe mencionar que
estos no estan vinculados directamente con la produccion de los productos. Como
se muestra en la figura anterior, los procesos de apoyo son sefialados como los
modelos de investigacion, aquellos que daran soporte a los procesos operativos
de las MYPE. Cada modelo propondra sus actividades y procedimientos a

desarrollar, operando como una asociacién de MYPE.

Estratégicos:

Son aquellos que realizan el plan y objetivos a realizar por la empresa. En la
imagen anterior, se presentan aquellos modelos de investigacion que, por medio
de sus procedimientos y actividades a realizar, desarrollan planes y estrategias
para que el proceso operativo se lleve a cabo de manera eficiente, cumpliendo las
expectativas del cliente y lograr su satisfaccion. En este grupo de procesos, se
encuentra el modelo de gestidon estratégica de pedido, el cual se va a desarrollar

en esta tesis de investigacion.
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Las MYPE encuestadas, ubicadas en PIVES, no tienen conocimiento acerca del
tema de Gestidn por Procesos, por lo que, los empresarios consideran como
anicos procesos importantes los operativos. A través de la hipétesis planteada, se
quiere determinar que estos procesos deben de tener un grupo de procedimientos
de apoyo, asi como estratégicos. De esta manera, se presenta el modelo de
gestidon estratégica de pedido como un proceso estratégico, dentro del mapa de
procesos que el grupo de investigaciéon ha planteado paras las MYPE. En el
siguiente subcapitulo, se explicara con mayor detalle el esquema y los procesos
involucrados en el modelo, asi como sus beneficios y cuestiones a tomar para la

factibilidad del modelo.

Mapa de interrelacion de modelos de investigacion:

Como se ha mencionado anteriormente, el modelo de gestion estratégica de
pedido es aquel que da inicio a la produccién del pedido del cliente y activacion de
otros modelos de investigacion, los cuales, también interactlan con otros, sean
estratégicos o de apoyo, para realizar la produccion. De esta manera, se logra que
los productos realizados sean segun las especificaciones del cliente y lograr su

satisfaccion, como lo detalla el concepto de la Gestidn por Procesos.
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Por lo tanto, es necesario plantear, mediante un esquema, como se realizan
dichas interrelaciones. Por ello, a continuacion se presenta la figura 37, en la cual

se esquematizan dichas interacciones entre los modelos estratégicos y de apoyo.

Como se puede apreciar en la figura anterior, se muestra en cada modelo, la
interrelacion que existe con otros por medio de formatos de trabajo. Es decir, cada
modelo realiza un formato de trabajo, el cual sirve de elemento de entrada
(informacion necesaria), para que el modelo con el que se interrelaciona, pueda
realizar sus procesos. De esta manera, se pretende ilustrar de cierto modo el
funcionamiento de todos los modelos (areas) que se presentaron en la figura 37,
con inputs y outputs, que finalmente terminan en la entrega final del pedido al
cliente. Por ello, cabe mencionar que no estan presentes todos los formatos de
trabajo (salidas), asi como las entradas para cada modelo, ya que el grafico seria

engorroso Yy dificil de interpretar.

En la figura 37, se aprecia que el funcionamiento de los modelos empieza con el
pedido del cliente. Para tomar dicha informacion, el area de Marketing y Ventas es
la encargada de tomar el pedido del cliente extranjero. Cabe mencionar que esta
area ha sido creada por el grupo de investigacion para realizar las actividades de
toma de pedido del cliente, mas no el desarrollo del modelo, ya que dicho modelo
debe de realizarlo una persona experta en dicho tema. El grupo de investigacion
plantea modelos de temas de Ingenieria Industrial: planeamiento de la produccion,
logistica, gestion estratégica de pedido, etc. Por lo tanto, esta area sera

mencionada para especificar que realiza dicha actividad mencionada
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anteriormente, y asi poder continuar con la explicacién del proceso de interrelacion

entre los modelos de investigacion.

El modelo de gestion estratégica de pedido es quien que da inicio al
funcionamiento de modelos. Es aquel quien recibe los requerimientos del cliente
por parte del area de Marketing y Ventas. Por medio de actividades y
procedimientos que se detallaran mas adelante, el modelo a desarrollar en el
siguiente documento recopila las caracteristicas que el cliente estipula para
realizar su pedido, denominado Ficha de Pedido, el cual se desarrolla y entrega al
modelo de Planeamiento de la Produccién para dar inicio a la produccion del
pedido del cliente. Por otro lado, el modelo de Planeamiento de la Produccion,
necesita informacion acerca de las MYPE que estan asociadas al consorcio para
poder realizar sus actividades correspondientes. Por ello, el modelo de gestion
estratégica de pedido le brinda otro documento denominado Lista de MYPE
Disponibles. En este documento, se presenta las MYPE que estan incluidas en el
consorcio, cantidad de empleados, cantidad de maquinas, productos que

desarrolla, nombre del duefio de la empresa, etc.

Como se menciono anteriormente, el modelo desarrolla la Ficha de Pedido, la cual
presenta los requerimientos del cliente. Dicha informacién es considerada como
entrada (input) para otros modelos que ha desarrollado el grupo de investigacion.
Este es el caso del modelo de Calidad, el cual necesita de dicha informacion para

poder realizar los indicadores de calidad, los cuales se verifican en la produccion
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de los muebles de madera, asi como requerimiento de nuevas tecnologias para la

realizacion del pedido del cliente.

Finalmente, el modelo, para poder realizar sus actividades de control, recibe por
parte de Produccion un Informe de Avance, en el cual se verifica el estado en que
se encuentra el pedido del cliente, el presupuesto usado hasta la fecha, la
cantidad de horas-hombre y horas-maquina usadas, etc. Esta informacién es un
input para el modelo, ya que al recibirlo, el presente modelo informa a la Junta
Directiva del consorcio para informar acerca de la produccién y los resultados

obtenidos.

Por lo expuesto anteriormente, se puede entender de mejor manera la
funcionalidad del modelo de gestion estratégica de pedido y su relaciéon con los
modelos expuestos lineas atrds. A continuacién, se explicard a mayor detalle

dicho modelo.

Modelo propuesto de Gestion Estratégica de Pedido:

Esquema de la propuesta del Modelo de Gestion Estratégica de Pedido:

Durante el desarrollo de esta tesis de investigacion, se ha ido dando informacion
acerca de las desventajas que poseen las MYPE en la actualidad: desconfianza,
financiamiento, acceso a tecnologia, capacitacion, etc. A través de la encuesta
tomada por el grupo de investigacion, en cuanto al tema del presente modelo, se
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determiné que mas del 80% sefial6 que nunca formo parte de una asociacién de
MYPE, segun el rubro econémico (carpinteria, en este caso). A partir de esta
premisa, la propuesta del modelo de gestion estratégica de pedido, propone que
las MYPE, al optar como estrategia, formar una asociacion entre empresas del
mismo rubro econdémico (taller de muebles de PIVES), pueden incrementar su

productividad y competitividad. En la figura N2 38, se ilustra la idea expuesta.

Figura N° 38: Esquema del modelo de Gestion Estratégica de Pedido
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Elaboracién: Propia

Como se puede apreciar en la figura N°38, el modelo parte del problema principal
que poseen las MYPE para poder ser mas competitivas y productivas: la
desconfianza. Esto genera que entre las MYPE, en este caso, del sector

carpinteria, no pueda desarrollarse un trabajo en equipo para poder lograr
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mayores utilidades y comunicacion, para poder elevar la confianza entre las
empresas. Este problema, por medio de la encuesta realizada por el grupo de
investigacién, fue identificada como la principal barrera para ser parte de una

asociacion o pertenecer a un gremio.

Lo que el modelo a desarrollar plantea, es que, por medio de una mejor
comunicacién: divulgacion de la asociacion a la que va a pertenecer el grupo de
MYPE, sea la estrategia a tomar para poder satisfacer las necesidades de clientes
extranjeros, los cuales se presentan por medio de los TLC’s. De esta manera, las
MYPE asociadas, son capaces de solventar sus desventajas en cuando a
capacidad de produccion y asi, poder satisfacer un pedido de gran volumen, lo
cual no es posible de lograr si laboran de manera independiente debido a las
carencias mostradas en el capitulo anterior. Cabe mencionar que, este modelo, no
pretende que las MYPE se asocien en un tiempo indefinido. A causa de la alta
desconfianza y otros aspectos negativos que existen entre las MYPE, es
preferible ver la factibilidad de que las MYPE se asocien y operen de dicha
manera solo cuando se presenten pedidos de gran volumen. De esta manera,
pueden solventar sus problemas internos (tecnologia, conocimiento de TLC,
mercados, acceso a capacitacion), aumentar su productividad y satisfacer la
demanda de clientes de paises extranjeros, los cuales tienen mayores exigencias
y cantidad de perdido de productos. Por lo tanto, la competitividad de las MYPE,

COomo asociacion, se incrementa.
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Por lo expuesto anteriormente, el modelo de Gestion Estratégica de pedido
pretende ser un modelo de coordinacién, control y comunicacion, de tal
manera que el presente modelo gestione la asociacion de MYPE y cumplir el
pedido del cliente. El modelo de Gestién Estratégica de Pedido serd aquel que
comunique a las areas correspondientes a la Produccion, el pedido del cliente
(OIC), asi como el estado actual de las MYPE asociadas (Coordinacion). Luego,
para lograr controlar y administrar la asociacion de MYPE, es necesario establecer
indicadores y factores criticos, los cuales se plasman en un Cuadro de Mando
Integral (Control). Finalmente, por medio de un Cuadro de Mando Integral, se
verifican los indicadores, se obtienen resultados y se comunica a los asociados y
la Junta Directiva, para determinar el éxito o fracaso de la asociatividad de las

MYPE (Comunicacion).

A continuacion, se presentara el funcionamiento del modelo de gestion estratégica
de pedido, donde se presentard un esquema del mismo y el detalle de cada

proceso y actividades a realizarse.

Funcionamiento del modelo de Gestion Estratégica de Pedido:

Como se ha mencionado anteriormente, el modelo de gestién estratégica de
pedido es aquel que cumplira tres funciones principales en la asociacion de

MYPE. Para poder entender mejor dichas funciones, a continuacion se presenta la
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siguiente figura, la cual esquematiza dichas funciones que se mostraran a

continuacion:

Figura N° 39: Funcionamiento del modelo de Gestion Estratégica de Pedido
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Elaboracién: Propia

Como se muestra en la figura anterior, el modelo de gestion estratégica realiza 3
funciones principales:
a) Coordinacion:

Como se mostro en el mapa de interrelaciones anteriormente, el presente

modelo es aquel que da inicio al desarrollo del pedido del cliente. Al recibir

los requerimientos del cliente (por parte del area de Marketing y Ventas), el

modelo de Gestion Estratégica de Pedido realiza un Analisis Interno
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b)

(revision actual de las MYPE asociadas: MYPE disponibles a desarrollar el
pedido, proveedores, productos que desarrollan, etc.). Posteriormente, se
realiza la Ficha de Pedido, la cual contiene las caracteristicas del pedido
que el cliente demanda. De esta manera, se da inicio a la produccion por

medio de los documentos mencionados.

Control:

El presente modelo pretende administrar y controlar, de manera general, los
activos tangibles y no tangibles de la asociacion. De esta manera, el
modelo busca controlar el avance de produccién del pedido del cliente. Esto
se logra por medio de un Cuadro de Mando Integral, el cual contiene
indicadores de control que permiten obtener informacion acerca de factores
criticos que afectan la produccion de la O/C del cliente, asi como el

cumplimiento de sus necesidades.

Comunicacion:

Por medio del Cuadro de Mando Integral, el modelo obtiene resultados
(positivos y negativos) en tiempo real. Como parte de las responsabilidades
del modelo de Gestion Estratégica de Pedido, dichos resultados se plasman
en un documento denominado Informe de Resultados, el cual se comunica
a la Junta Directiva y duefios de las MYPE asociadas. De esta manera, se
informa acerca de la experiencia de trabajar como MYPE asociadas y lograr

crear confianza para aceptar y producir futuras O/C de gran volumen.
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Finalmente, el proceso del modelo de Gestidn Estratégica de Pedido es lograr que
el pedido realizado por la asociacion de MYPE se efectie segun las
especificaciones que el cliente ha sefialado en la Ficha de Pedido y en el tiempo
acordado. De esta manera, se logra la satisfaccion del cliente y el posible retorno
de un nuevo pedido de este. Por lo tanto, se logra fidelizarlo.

Cabe mencionar que, para que este modelo tenga éxito, cada MYPE asociada
debe de cumplir ciertas normas, de tal manera que el presente modelo de
investigacion pueda validarse. Posteriormente, se desarrollard dicho punto con
mayor detalle. Si bien es cierto, el modelo parte del proceso estratégico: analisis
interno y externo para realizar un andlisis FODA, formulacion de una Mision y
Visién; establecer los objetivos a corto y largo plazo para la empresa. En el
planteamiento de este modelo, se toman las siguientes premisas:

e La formacion de una asociacion de empresas se realiza a partir del pedido
de gran volumen, proveniente del extranjero (TLC). Por lo tanto, las MYPE
pueden suplir sus deficiencias y lograr satisfacer las necesidades de dicho
pedido, el cual no es posible realizarlo de forma independiente.

e El tiempo en que las empresas se asocien va acorde al que demoraran en
atender el pedido de gran volumen. Por ello, no se ve necesario establecer
un analisis FODA, una Mision y Vision, ya que, estos lineamientos, parte del
proceso de planificacion estratégica, son acordes para una empresa 0O
asociacion establecida por mayor tiempo.

Como se ha ido desarrollando y explicando el tema de investigacién, se determina
que este modelo de gestion estratégica de pedido es aquel que “guia” la

produccion vy verifica el cumplimiento de indicadores a través de un cuadro de
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mando integral, con el fin de cumplir las necesidades del cliente. Por ello, es aquel
modelo que reporta a la Junta Directiva de la asociacion los avances en cuanto a
la produccion del pedido y el resultado final del mismo, para determinar los
aspectos positivos y negativos del trabajo como asociacion. Por otro lado, el
modelo de Gestidn Estratégica de Pedido es aquel que evalla la satisfaccion del
cliente, el cual permite recibir retroalimentacion y mejora de los procesos de las
diferentes areas de trabajo de la asociacion.

Luego de haber determinado las premisas mencionadas anteriormente, se
procedera a desarrollar los procesos operativos anidados del modelo de gestién

estratégica de pedido.

Proceso 1 — Coordinacion:

El primero proceso que realiza el modelo de Gestién Estratégica de Pedido es la
Coordinacion. Por medio de una serie de actividades, el modelo coordina con el
area de Planeamiento y Control de la Produccion (PCP), entregandole informacion
acerca de las MYPE y datos de la O/C del cliente. Dichos documentos son el
Andlisis de las MYPE asociadas y la Ficha de Pedido.

A continuacién, se explicard el desarrollo de las actividades del proceso de

Coordinacion, por medio del siguiente flujograma.
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Figura N° 40: Flujograma de Proceso 1 - Coordinacion
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El flujograma anterior detalla las actividades a realizar en el proceso de
Coordinacion, especificando cada actividad por cada area que se involucra en el

proceso mencionado.

Elementos de Entrada:

Para que el proceso de Coordinacion pueda dar inicio, necesita de informacion
necesaria para que el proceso fluya. Por ello, el area de Marketing y Ventas es
aquel que brinda los datos necesarios al area de Gestion Estratégica de Pedido

para realizar sus actividades, por lo que el elemento de entrada (Input) es la O/C

118




del cliente. Por otro lado, el area de Gestion Estratégica de Pedido recibe
informacion por parte de la Junta Directiva de la Asociacion, denominado Lista de
MYPE asociadas (input). Esta informacién es necesaria para que el modelo realice
el Andlisis de las MYPE asociadas y presentar los resultados al area encargada de
Produccion, el cual evidencia el estado actual de las MYPE y tomar las medidas
preventivas para dar inicio a la produccion de la O/C del cliente.
a) Verificar datos de la O/C:
El documento que recibe el Jefe de Grupo de Trabajo de Gestidén Estratégica de
Pedido es la O/C del cliente, en el cual se presentan los siguientes datos:

¢ Cliente (Nacional o extranjero) y datos respectivos

e Productos a desarrollar (Juegos de sala, comedor, dormitorio, etc.)

e Cantidad (en unidades) de productos.

e Fechay lugar de entrega.
Dicha informacién es importante para el proceso de Coordinacion, ya que permite
realizar el documento denominado Ficha de Pedido. Por ello, es necesario que los
datos que brinda la O/C sean claros y exactos, por lo que el Grupo de Trabajo de
Gestidon Estratégica de Pedido verifica los datos del documento. De existir algin
error o informacién que no esté clara, el Grupo de Trabajo identifica el error y el
Jefe de Grupo notifica al encargado del area de Marketing para que resuelva el

problema y entregue el nuevo documento con los datos corregidos de la O/C.
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b) Verificar datos de la Junta Directiva:
Como se mencioné anteriormente, la Junta Directiva de la Asociacion de MYPE
presenta al Jefe de Grupo de Trabajo la lista de las MYPE asociadas mediante un
documento, el cual presenta la siguiente informacion:

e Numero de MYPE asociadas.

e Nombre del duefio de la MYPE asociada.

e Nombre de la MYPE asociada.

e Direccion Fiscal y teléfono de la MYPE asociada
Los datos que presenta la Junta Directiva deben de ser claros para que el Grupo
de Trabajo contacte a los duefios de las MYPE para concretar las visitas a las
empresas y realizar el Analisis de las MYPE. Por lo tanto, si se verifica que el
documento presenta datos incorrectos, el Jefe de Grupo notifica al encargado de
la Junta Directiva para que realice los cambios respectivos y obtener el nuevo
documento corregido.
c) Identificar estado de las MYPE:
Para poder llevar una administracion correcta de los recursos tangibles e
intangibles de la asociacion de MYPE, es necesario tener una vision general de
las empresas asociadas. Por ello, el presente modelo se encarga de verificar el
estado actual de cada MYPE, con el fin de obtener informacion que permitira al
encargado de Produccion, tomar decisiones para realizar los productos de la O/C,
segun especificaciones del cliente. Para la realizacion de esta actividad, es

necesario un manual de procedimientos, el cual se presenta en el Anexo 3. En
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términos generales, los datos que obtiene el Grupo de Trabajo de las MYPE
asociadas son los siguientes:

e Datos de la MYPE (nombre, direccion, teléfono, nombre del duefio).

e Produccion (unid/semana).

e Cantidad de productos que realiza.

e Producto estrella y sus caracteristicas.

e Cantidad de empleados y capacitaciones realizadas.
El documento que se obtiene es el Analisis de las MYPE Asociadas, la cual es
verificada por el Jefe de Grupo. Si hubiera algun error en los datos, se notifica al
miembro del Grupo de Trabajo que visitdé la MYPE y resuelva el problema
identificado. Es importante que los datos sean claros y exactos, ya que dicha
informacion es importante para el encargado de PCP para realizar sus actividades
correspondientes.
d) Realizar Ficha de Pedido:
Los Miembros del Grupo de Trabajo se encargan de realizar la Ficha de Pedido.
Para ello, se ha disefiado un manual de procedimientos, el cual se presenta en el
Anexo 4. Los datos que se presentan en el documento son los siguientes:

e Datos del cliente.

e Producto que ordend, categorizado en 3 grupos (juegos de sala, comedor y

dormitorio).
e Cada grupo posee ciertos modelos, segun catalogo, el cual muestra el area
de Marketing y Ventas al momento que el cliente escoge su producto.

e Personalizacion: tipo y color de tela, color de madera, etc.
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e Fechay lugar de entrega.
La Ficha de Pedido sera entregada al encargado del area de Planeamiento y
Control de la Produccion, por lo que es necesario que los datos sean claros. Es
responsabilidad del Jefe de Grupo de Trabajo de Gestion Estratégica de Pedido
revisar dicho documento antes de entregarlo a PCP, por lo que si identifica algun
error en los datos, debe de notificar al encargado de la realizacion del documento,

revisar el error y realizar la nueva Ficha de Pedido corregida.

Elementos de Salida

Los elementos de salida (outputs) que genera el proceso de Coordinacion son
dos: Ficha de Pedido y Andlisis de las MYPE asociadas. Estos documentos son
presentados al encargado de Planeamiento y Control de la Produccién, los cuales
son elementos de entrada (input) para la realizacioén de sus actividades y procesos
internos. Es por ello que el area de Gestion Estratégica de Pedido da inicio a las
actividades previas a la produccién del pedido del cliente.

Como parte del enfoque de Gestidn por Procesos, es necesario que cada proceso
gue se desarrolla en el presente modelo esté definido por controles e indicadores
de gestion. De esta manera, se garantiza el control de las actividades en cada
proceso a realizar. Por ello, se presenta en un formato SIPOC, las actividades
realizadas en el proceso de Coordinacién, asi como los controles, indicadores de
gestion y elementos de entrada y salida para que el proceso se lleve a cabo. El
diagrama SIPOC se presenta en el Anexo 6.

En cuanto a los indicadores de gestion, los cuales permiten controlar las

actividades a desatrrollar en el proceso de Coordinacion, son los siguientes:
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¢ % de Fichas de Pedido rechazadas por informacion incorrecta.
e % de informes de Analisis de MYPE Asociadas incorrectas.
¢ Nivel de comunicacion Duefio de MYPE — Representante G.E.P. (Gestion
Estratégica de Pedido).
Dichos indicadores se presentan a continuacion.

Figura N°41: % de Fichas de Pedido rechazadas por informacion incorrecta

DEFINICION DE INDICADOR: % de Fichas de Pedido
rechazadas por informacién incorrecta

1. OBJETIVO DEL INDICADOR: .
Tener conocimiento de cuantos documentos realizados por el Area de Gestion Estratégica de Pedido son rechazados por
informacion incorrecta: por no cumplir el formato establecido, informacion errada de MKT y Ventas.

2. FORMULA / CALCULO:

% De Fichas de Pedido rechazadas = ___# De documentos con errores * 100
# De documentos entregados a PCP

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Semaéforo:

W= |
[ [6%- 9% |
B o% |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de Grupo de Trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al realizar Ficha de Pedido por el grupo de G.E.P. para revision
Instrumento: Documento de Ficha de Pedido para revisién

6. MEDICION Y REPORTE:

Frecuencia de Medicion: Cada vez que se realice Reporte: Cada O/C

el documento para revision y entrega al area Responsable: Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.
requerida.

7. USUARIOS:

Grupo de trabajo de G.E..P., Jefe de grupo de G.E.P.

Elaboracion: Propia

Como se menciond anteriormente, la Ficha de Pedido es un documento
importante, ya que contiene informacion detallada de la O/C del cliente, la cual es

necesaria que no presente errores y datos incorrectos. Dicho documento es el
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elemento de entrada (input) para los procesos y actividades del area de PCP. Por
ello, es riguroso los porcentajes que se presentan para controlar las actividades de
desarrollo del documento mencionado.
En cuanto a los informes de Analisis de las MYPE Asociadas, se presenta un
indicador, el cual se muestra a continuacion.

Figura N°42: % de informes de Analisis de MYPE Asociadas

incorrectas

DEFINICION DE INDICADOR: % de informes de
Analisis de MYPE asociadas incorrectas

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Determinar el porcentaje de documentos con informacién de las MYPE asociadas errados, los cuales son brindados por la
Junta Directiva de la asociacion

2. FORMULA / CALCULO:

% Documentos de MYPE incorrecta = # Documentos con informacién incorrecta
#Documentos recibidos de Junta Directiva

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

O [<5% |
[][e%- 9% |
| B |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de Grupo de trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al recibir documento del Grupo de Trabajo
Instrumento: Check — list de informaci6n incorrecta

6. MEDICION Y REPORTE:

Frecuencia de Medicién: Cada vez que se realice Reporte: Cada O/C )
informe de Andlisis de las MYPE asociadas Responsable: Jefe de Grupo de trabajo de G.E.P.
7. USUARIOS:

Jefe-Grupo de trabajo de G.E.P., Grupo de Trabajo de G.E.P.

Elaboracion: Propia

Los informes de Analisis de MYPE Asociadas presentan informacion acerca del
estado actual de las empresas asociadas que produciran en conjunto el pedido del

cliente. Por ello, es necesario que dicho documento no presente errores en los
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datos, por lo que se justifica la rigurosidad con la que se miden los porcentajes
para obtener un indicador positivo.
Para realizar el analisis de las MYPE, es necesario tener cierto nivel de
comunicaciéon entre el entrevistador (representante de G.E.P.) y el entrevistado
(duefio/encargado de la MYPE asociada). A continuacion se presenta el indicador
de control de lo mencionado.

Figura N°43: % Nivel de comunicacion Duefio de MYPE — Representante

G.E.P. (Gestion Estratégica de Pedido)

DEFINICION DE INDICADOR: Nivel de comunicacion
entre Encargado de MYPE - Grupo de G.E.P.

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Tener conocimiento acerca del nivel de comunicacion que existe (1 a 7) entre los encargados de las MYPE y el grupo de
trabajo de G.E.P., en cuanto a la informacién brindada para realizar el Estado Actual de cada MYPE asociada.

2. FORMULA/ CALCULO:

No se aplica en este indicador.

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

I:H 5-7 (Optimo) |
I:H 3-4 (Regular) |
.l 1-2 (Pobre) |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al recopilar informacién de las MYPE asociadas

6. MEDICION Y REPORTE:

Frecuencia de Medicién: Cada vez que se visite las Reporte: Cada O/C
MYPE asociadas. Responsable: Representante de G.E.P.
7. USUARIOS:

Grupo de trabajo-Jefe de grupo de G.E.P., encargado de cada MYPE asociada, Junta Directiva

Elaboracion: Propia
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Para realizar el analisis de las MYPE asociadas, es necesario que el
representante de G.E.P. establezca una visita a la empresa y una entrevista con
el duefio y/o encargado de la MYPE. Por lo tanto, para determinar la fluidez y
cooperacion con el duefio/encargado para la realizacién del documento, el cual
presenta informacion importante para llevar a cabo la produccion del pedido del
cliente, la medicién de la comunicacion entre representante — duefio/encargado es
necesaria. A través de niveles (1 al 7), el representante establece la comunicacion
con el encargado de la empresa visitada, asi como la entrega de informacion
pertinente para llevar a cabo el proceso mencionado. La encuesta que debe

realizarse se encuentra en el Anexo 11.

Luego de haber realizado el proceso de Coordinacion, el modelo realiza una serie
de actividades y procedimientos para administrar y gestionar la produccion de la

asociacion de MYPE. A continuacion, se presenta el proceso de Control.

Proceso 2 — Control:

El proceso de Coordinacion, como se explicé anteriormente, es aquel que permite
el inicio de las actividades previas a la produccion de la O/C del cliente. Brinda
informacion acerca de las MYPE asociadas y del pedido del cliente al encargado
de Planeamiento y Control de la Produccion, de tal manera que dicha area pueda

iniciar sus actividades y procesos.
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El modelo de Gestion Estratégica de Pedido, establece que es necesario que se
administre y gestione la produccion, uso de presupuesto para financiar compra de
insumos, nivel de satisfaccion del cliente, etc. Por lo tanto, el modelo, a través de
las actividades a realizar en el proceso de Control, disefia un Cuadro de Mando
Integral, el cual, a través de indicadores de gestion, controla los aspectos

mencionados anteriormente.

Para entender de mejor manera el disefio del Cuadro de Mando Integral y el

proceso en si, a continuacion se presenta el flujograma con sus actividades a

realizar.
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Figura N° 44: Flujograma de Proceso 2 - Control

Proceso 2: Control

Areas de Arencién

{hMiodelos de e Horm ET=s

Encargado Capacitacian Grupo trabajo GEP.

Entradac
indicadoras:
de Gastidn

werificar el
Causadno de
Junta Directiva Waaredo

Imtegral

Elaboracién: Propia

El presente flujograma detalla las actividades que realiza el modelo de Gestién
Estratégica de Pedido, asi como los elementos de entrada (inputs) y salida
(outputs).

Elementos de Entrada:

Como informacion de entrada se tiene los indicadores de gestion de las areas de
atencién identificadas en el proceso de disefio del Cuadro de Mando Integral.

Dichas areas de atencién son los modelos de investigacion (areas de trabajo de la
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asociacion), los cuales brindan sus indicadores de gestion al modelo de Gestion
Estratégica de Pedido para el disefio del Cuadro de Mando Integral. El presente
modelo pretende tener los indicadores de gestidbn necesarios para controlar y
administrar de manera global los recursos de la asociacion de MYPE.
a) Verificar competencias del Grupo de Trabajo de G.E.P.
Para realizar el desarrollo del Cuadro de Mando Integral, es necesario que los
miembros del area de Gestion Estratégica de Pedido necesiten ciertas
competencias para poder realizar los pasos para la realizacion del Cuadro de
Mando Integral, los cuales serdn mencionados a en el siguiente inciso. Por lo
tanto, el Jefe de Grupo de Trabajo de G.E.P. debe de verificar las competencias
de los miembros del Grupo de Trabajo, incluido él mismo. De ser conveniente una
capacitacion, se notifica al encargado de Recursos Humanos la necesidad de
establecer un taller para disefiar un Cuadro de Mando Integral. El encargado de
Recursos Humanos notifica al Jefe de Grupo de Trabajo indicar los temas a tratar,
los cuales son los siguientes:

e Concepto del Cuadro de Mando Integral.

e Composicion del Cuadro de Mando Integral.

e Etapas de desarrollo del Cuadro de Mando Integral.

e Implantacion y ejecucién del Cuadro de Mando Integral.
Al indicar los temas para la capacitacion, el encargado de Recursos Humanos
notifica al Jefe de Grupo de Trabajo los horarios y duracion del taller. Al final de la
capacitacion, el Jefe de Grupo de Trabajo verifica la conformidad del taller

asistido, es decir, saber si los temas estudiados fueron productivos y suficientes
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para el Grupo de Trabajo. Mas adelante se explicara acerca de este indicador de

gestion.

b) Determinar las Areas de Atencién:

El principal objetivo del Cuadro de Mando Integral es presentar informacion acerca
del comportamiento de la organizacion. En este caso, el Cuadro de Mando
proporciona informacién acerca de la situacién de la asociacion en diferentes
areas por medio de indicadores. Para que el Cuadro de Mando proporcione datos
que permitan realizar toma de decisiones y mejorar la productividad de la
asociacion, es necesario establecer qué areas son las que permiten tener una
vision global de lo que sucede en la organizacion.

Las areas de atencion que frecuentemente se establecen en un Cuadro de Mando
Integral son vinculadas al aspecto financiero de la organizacion, orientado a la
satisfaccion del cliente, produccion y procesos operativos, clima laboral y métodos
de trabajo, innovaciones y calidad en los productos.

En el caso del desarrollo de esta actividad, el modelo de Gestion Estratégica de
Pedido plantea que se tome en cuenta las areas mencionadas anteriormente
como base para el disefio del Cuadro de Mando Integral, ya que, al ser la primera
vez que se disefie y aplique este tipo de herramienta de gestion por parte de los
miembros de la asociacion (area de Gestion Estratégica de Pedido), es necesario
no establecer procesos engorrosos y que demanden demasiado tiempo, ya que,
como se explicd anteriormente, las MYPE solo se asocian al momento en que
reciben un pedido de gran volumen. Por lo tanto, el Grupo de Trabajo de G.E.P.

debe de establecer las siguientes areas de atencion:
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e Finanzas: importante tener una perspectiva financiera para verificar el
presupuesto establecido para la realizacion del pedido de gran volumen,
estado de ganancias-perdidas, nivel de ventas, etc. El area que esta
vinculada tiene el mismo nombre: Finanzas.

e Cliente: la perspectiva del cliente permite tener la opinibn de este con
respecto a los productos que la asociacion ofrece, nivel de satisfaccion,
etc. El &rea encargada es el de Gestion Estratégica de Pedido.

e Empleado: es importante para la asociacion y la Junta Directiva el
compromiso de los empleados de las MYPE de trabajar como asociacion,
asi como tener conocimiento de su opinién y puntos de mejora para elevar
la productividad de la asociacion. El area encargada es el de Recursos
Humanos.

e Produccion: es indispensable tener informacion relacionada con la
produccion del pedido del cliente, costos logisticos, insumos consumidos,
etc. Las areas vinculadas a la produccion son PCP, Logistica, Calidad, etc.

e Desarrollo: verificar la mejora en los procesos y uso de nuevas
tecnologias es necesario, de tal manera que es la ventaja competitiva ante
el resto de empresas y asociaciones de muebles. Las areas involucradas
son Innovacion, Estandarizacion de Procesos, etc.

Si bien se establecen dichas areas como base para trabajar, el Grupo de Trabajo
de G.E.P., si verifica que encuentra alguna otra area de interés importante para

gestionar la asociacion, debe de incluirla en el Cuadro de Mando Integral. Para el
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desarrollo de este paso, es necesario un manual de procedimientos, la cual se
puede apreciar en el Anexo 5.

Luego de haber establecido las areas de interés mencionadas anteriormente, es
necesario establecer qué factores criticos se deben de tener para luego desarrollar

los indicadores de control del Cuadro de Mando Integral

c) Determinar los Factores Criticos:
Luego de haber determinado las areas de interés para llevar a cabo el disefio del
Cuadro de Mando Integral, es necesario establecer los factores criticos de cada
uno. Los factores criticos se refieren a los objetivos que permiten que se logre una
gestidn orientada a elevar la productividad y eficiencia de la organizacion, en este
caso, de la asociacion de las MYPE de muebles, divididas por areas de interés.
Por lo tanto, para la realizaciébn de esta actividad, hay una serie de pasos a
realizar, los cuales se especifican en el Manual de Procedimientos, ubicado en el
Anexo 5. En términos generales, los miembros del grupo de trabajo y el jefe de
grupo de trabajo de Gestion Estratégica de Pedido deben de realizar una serie de
entrevistas y reuniones con los encargados de las areas de interés identificadas
anteriormente, con el fin de establecer los factores criticos, los cuales influyen en
el desemperfio de la gestion de la asociacion de MYPE.
A continuacion, se presenta un ejemplo acerca de los factores criticos a los que se
puede llegar en consenso con los encargados de cada area de interés:

e Finanzas: Generar un alto nivel de ganancias, cumplir el presupuesto

establecido, etc.
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e Cliente: Cumplir con las necesidades del cliente, determinar el nivel de
satisfaccion del cliente con los productos entregados, etc.

e Empleado: Establecer un clima laboral estable, verificar el nivel de
compromiso con los objetivos de la asociacion de MYPE, etc.

e Produccion: Cumplir con la entrega de pedido en la fecha establecida,
cumplir el Plan Maestro de Produccion (PMP), disminuir costos en
transporte y almacenaje de insumos, etc.

e Desarrollo: Diseflar nuevos productos para el mercado, usar nuevas
tecnologias para elevar la competitividad de las MYPE asociadas, etc.

Luego de establecer los factores criticos de cada area, es necesario establecer
indicadores de gestion, los cuales permiten verificar el cumplimiento de dichos
factores. A continuacion se presenta el desarrollo de la actividad de disefio de
indicadores de gestion.

d) Establecer indicadores de gestién:

Para verificar el desempefio de la asociacibn de MYPE, los cuales se
establecieron en los factores criticos por area de atencién, es necesario tener
informacion numérica para tomar decisiones y controlar los procesos de las areas
de atencion. Como parte del proceso de disefio de Cuadro de Mando Integral, es
necesario establecer indicadores de gestidén por cada area de interés.

Cabe mencionar que, para la realizacion de estos indicadores, el grupo de trabajo
de G.E.P. no sera la responsable de realizar los indicadores vinculados a las areas
de finanzas, produccién, desarrollo y empleado. Cada modelo de investigacion

plantea sus propios indicadores de gestibn para sus procesos para poder
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controlarlos. Por ello, el grupo de trabajo de G.E.P. necesitard que cada
encargado de las é&reas de atencion identificadas, expligue y brinde sus
indicadores para llevar a cabo el disefio del Cuadro de Mando Integral. En cuanto
al é&rea vinculada al cliente, serd responsabilidad del modelo de Gestidon
Estratégica de Pedido disefar los indicadores respectivos. Para la obtencién de
estos indicadores, se necesita un manual de procedimientos, el cual se presenta
en el Anexo 5.

En cuanto a los indicadores a disefiar a partir de los factores criticos mencionados
anteriormente, a continuacion se presentaran dos como parte del proceso de
disefio de indicadores. Cabe mencionar que el grupo de trabajo de G.E.P. debe
de establecer otros indicadores para cumplir el resto de los factores criticos que
establezcan durante el proceso de disefio del Cuadro de Mando Integral.

Figura N° 45: % de clientes que vuelven a realizar una O/C
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DEFINICION DE INDICADOR: % de clientes que
vuelven arealizar una O/C

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Tener un seguimiento del porcentaje de clientes que vuelven a realizar una O/C a la asociacién de MYPE.

2. FORMULA / CALCULO:

% Clientes que realizan nuevamente una O/C = lien
# Total de clientes de la asociacion

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

][> 85% |
[ ][84%-81% |
B [<80% |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al recibir una nueva O/C
Instrumento: Lista de clientes de la asociacion

6. MEDICION Y REPORTE:

Frecuencia de Medicién: Cada vez que un cliente Reporte: Cada O/C
antiguo realice una nueva O/C. Responsable: Jefe de Grupo de trabajo de G.E.P.
7. USUARIOS:

Grupo de trabajo de G.E.P., Junta Directiva, MKT y Ventas

Elaboracién: Propia

El indicador pretende determinar el % de clientes que vuelven a realizar una O/C,
lo cual afirma la calidad con los productos realizados por la asociacion de MYPE
de muebles. Este indicador permite determinar el cumplimiento del factor critico:
Fidelizar a los clientes de la asociacion de MYPE de muebles. Si se logra obtener
un indicador mayor o igual al 85%, se esta cumpliendo dicho factor critico.

A continuacién se presenta el siguiente indicador, vinculado al factor critico:
satisfacer las necesidades del cliente.

Figura N° 46: Nivel de conformidad del cliente con el producto entregado
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DEFINICION DE INDICADOR: Nivel de conformidad
del cliente

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Tener conocimiento de la conformidad y satisfaccidn del cliente con el producto realizado por la asociacién.

2. FORMULA/ CALCULO:

No se aplica en este indicador.

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Semaéaforo:

[ (6 - 7 Gptimo) |
[ 1[5-3 (Regular) |
B(i-2cEaP0 |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al mes de haber hecho entrega del producto.
Instrumento: Encuesta acerca del producto recibido.

6. MEDICION Y REPORTE:

Frecuencia de Medicién: Cada vez que se Reporte: Al mes de entrega del producto
entregue el producto y el tiempo (1 mes). Responsable: Jefe de Grupo de trabajo de G.E.P.
7. USUARIOS:

Jefe de grupo de trabajo de G.E.P., Junta Directiva, duefios de las MYPE.

Elaboracién: Propia

El indicador informa acerca del nivel de satisfaccion del cliente. Por medio de una
encuesta a realizar luego de haber recibido el producto (Anexo 9), se pretende
determinar el nivel de conformidad del cliente con la compra realizada a la
asociacion de MYPE de muebles. La encuesta a realizar se encuentra en el Anexo
12

Luego de haber realizado los pasos para la realizacion del Cuadro de Mando, a

continuacion se explicara el disefio del mismo.
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e) Disefiar el Cuadro de Mando Integral:

Para el diseiio del Cuadro de Mando Integral y lograr plasmarlo en una hoja de
papel o en un archivo en computadora, es necesario haber desarrollado los pasos
anteriormente explicados. Para la elaboracion de dicho documento, es necesario
un formato, el cual se encuentra en el manual de procedimientos del presente
proceso, en el Anexo 5.

Luego de haber disefiado el Cuadro de Mando Integral, el Jefe de Grupo de
Trabajo de G.E.P. sera el encargado de llevar dicho documento a la Junta
Directiva de la asociacion. En dicha reunion, el Jefe de Grupo de Trabajo debe de
explicar los datos que presenta el Cuadro de Mando Integral (areas de interés,
factores criticos e indicadores de gestidn), ya que, la Junta Directiva debe de
verificar que dicho documento sea entendido por ellos y para que verifiqguen el
estado de la asociacion de MYPE de muebles. Luego de haber determinado los
errores y/o cambios, el Jefe de Grupo notifica al Grupo de Trabajo de G.E.P. los
cambios respectivos y se disefia el nuevo Cuadro de Mando Integral corregido.
Elementos de Salida:

El elemento de salida que genera el presente proceso es el Cuadro de Mando
Integral. Luego de haber realizado los pasos para disefarlo, verificacion y
correccion del mismo, se obtiene como producto dicho documento. Este Cuadro
de Mando Integral permite gestionar y controlar de manera global la produccion de
la asociacion de MYPE de muebles por medio de indicadores de gestion, los
cuales brindan informacion numeérica para tomar acciones correctivas y/o informar

a cada area competente.
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De igual manera que en el proceso de Coordinacidn, este proceso presenta un
formato SIPOC, en el cual se muestra los elementos de entrada, salida,
actividades a realizar, controles e indicadores de gestion para controlar el proceso.
El formato se encuentra en el Anexo 7.

Los indicadores de gestion necesarios para controlar el proceso de Control son los
siguientes:

Figura N° 47: Nivel de conformidad de curso de capacitacion

DEFINICION DE INDICADOR: Nivel de conformidad
del curso de capacitacion

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Tener conocimiento acerca del nivel de conformidad del curso de capacitacién que recibieron los miembros del grupo de
trabajo de G.E.P. para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral.

2. FORMULA / CALCULO:

No se aplica en este indicador

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

I:l | 6 — 7 (Optimo) |
|:|| 3 -5 (Regular) |
. | 1 -2 (Pobre) |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de Grupo de trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al momento de realizar el proceso de disefio del Cuadro de Mando Integral
Instrumento: Chek-list acerca de la conformidad del curso llevado (Area de Recursos Humanos)

6. MEDICION Y REPORTE:

Frecuencia de Medicién: Cada vez que se disefie o Reporte: Cada O/C )
redisefie el Cuadro de Mando Integral Responsable: Jefe de grupo de trabajo de G,E.P.
7. USUARIOS:

Grupo de trabajo de G.E.P., Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.

Elaboracién: Propia
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El presente indicador, como su nombre lo indica, mide el nivel de conformidad de
los empleados del area de Gestion Estratégica de Pedido con los temas llevados
en el curso de capacitacion para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral.
Dicho curso es importante, ya que permite que los empleados tengan
conocimientos para desarrollar las actividades mencionadas anteriormente en el
flujograma del proceso de Control.

Figura N° 48: % de empleados que asistieron a la capacitacién

DEFINICION DE INDICADOR: % de empleados que
asistieron a capacitacion

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Determinar la cantidad de empleados de G.E.P. que asistieron a la capacitacion para poder realizar el disefio del Cuadro
de Mando Integral

2. FORMULA / CALCULO:

% Empleados que asistieron a capacitacion =
# empleados programados para capacitar

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

[ [> 95% |
[ ][94% - 91% |
B (< o0% |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de grupo de Trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al momento de terminar la capacitacion.
Instrumento: Lista de asistencia de empleados

6. MEDICION Y REPORTE:

Frecuencia de Medicién: Cada vez que se realice Reporte: Cada O/C .
la capacitacion. Responsable: Jefe de Grupo de trabajo de G.E.P,
7. USUARIOS:

Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.

Elaboracion: Propia
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El presente indicador permite detectar la cantidad de empleados que asistieron a
la capacitacion para el disefio y aplicacién del Cuadro de Mando Integral. Es
importante que todos los empleados del area de G.E.P. sean capacitados para
que cada uno sepa como se realizé el Cuadro de Mando Integral, asi como para la
realizacion de los pasos de disefio descritos anteriormente.

Figura N° 49: Nivel de comunicacion Area de G.E.P. — Areas de atencion

DEFINICION DE INDICADOR: Nivel de comunicaciéon
area de G.E.P. - area de atencioén

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Determinar el nivel de comunicacién (1 a 7) entre los miembros del Grupo de Trabajo de G.E.P y los encargados de las
areas de interés determinadas, en cada reunién de trabajo, presentacion de ideas, explicacién de indicadores.

2. FORMULA / CALCULO:

No se aplica en este indicador

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

|:| | 6 — 7 (Optimo) |
[ ][3-5 (Regular) |
B[22 (Pesimo) |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de Grupo de Trabajo de Gestién Estratégica de Pedido

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al término de cada reunién de trabajo con los encargados de las areas de atencion
Instrumento: Preguntas acerca de la reuniones realizadas

6. MEDICION Y REPORTE:

Frecuencia de Medicién: Cada vez que se realice Reporte: Cada reunién de trabajo

las reuniones con los encargados de las areas de Responsable: Jefe de Grupo de Trabajo de G.E.P.
interés.

7. USUARIOS:

Jefe de Grupo de Trabajo de G.E.P., miembro de Grupo de Trabajo de G.E.P.

Elaboracion: Propia

El nivel de comunicacion entre los miembros del area de G.E.P y los encargados
de las areas de atencion es importante, ya que permite la fluidez de ideas, nivel de

comprension y entendimiento de los indicadores propuestos y el llegar a un
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consenso de forma répida. Por ello, es necesario evaluar dicho nivel de
comunicacion, crucial para establecer los indicadores de gestion en el Cuadro de
Mando Integral.

Luego de haber determinado el Cuadro de Mando Integral, es necesario verificar
los datos que aporta a la gestibn de la asociacion de MYPE de madera y
comunicarlo a las autoridades pertinentes. Por ello, el siguiente proceso a
desarrollar el modelo es el de Comunicacion. La encuesta correspondiente se

encuentra en el Anexo 13.

Proceso 3 — Comunicacion:

Luego de haber disefiado el Cuadro de Mando Integral para controlar y administrar
la asociacion de MYPE de muebles, es necesario comunicar los resultados
obtenidos, los cuales se obtiene por medio de los indicadores de gestion

establecidos.

El modelo de Gestion Estratégica de Pedido establece que es el encargado de
comunicar a las autoridades competentes el estado de la produccion y, en general,
de la asociacion de MYPE de muebles. Las autoridades competentes a comunicar
son la Junta Directiva, a la cual se le presentan los resultados obtenidos y
finalmente a los duefios/encargados de cada MYPE, para verificar el éxito o
fracaso de haber trabajado como asociacion. A continuacion se muestra el

flujograma del proceso de Comunicacion con sus actividades correspondientes.
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Figura N° 50: Flujograma de Proceso 3 — Comunicacion

Proceso 3: Comunicacion

Produccién Jefe de grupo G.E.P. Junta Directiva Cliente

Entrada: Entrada:
Informe de Cuadro de
Avance Mando
Integral

Entrada:
Indicadores
de Gestion

Notificar
encargado de
Area de
atencion

Realizar
Informe de
Resultados

Notificar
Informe de
resultados

Notificar
resultados a
MYPE
ENAEIEN

Salida:
Informe de
resultados

Elaboracién: Propia

En el flujograma se pueden apreciar las actividades a realizar para llevar a cabo el
proceso de Comunicacién. A continuacion se explicaran cada una de ellas.
Elementos de Entrada:

Como elementos de entrada se tiene los siguientes documentos:
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e Informe de Avance: este documento es proporcionado por el encargado
de Produccion. Para realizarlo, debe de seguirse un formato (Anexo 9). Es
necesario dicho documento para evaluar los indicadores propuestos en el
Cuadro de Mando Integral.

e Cuadro de Mando Integral: esta herramienta es fundamental para el
desarrollo del proceso de Comunicacion, ya que este muestra los
resultados de cada indicador que presenta, los cuales deben de ser
informados a la Junta Directiva y duefios/encargados de las MYPE.

e Indicadores de Gestion (Cliente): se refiere a los resultados de los
indicadores propuestos por el modelo de Gestion Estratégica de Pedido,
referidos a medir la satisfaccién del cliente luego de haber recibido y

usado los productos disefiados por la asociacion.

a) Verificar Indicadores de Gestion:

El Cuadro de Mando Integral es aquel que permite determinar al usuario el estado
en que se encuentra su organizacion y tomar decisiones y medidas preventivas
para aumentar la competitividad y productividad de la empresa. En el caso de la
asociacion, permite conocer el estado de la produccion de la O/C del cliente y
tomar decisiones para aumentar lograr cumplir las necesidades del cliente.

El encargado de realizar dicha actividad es el Jefe de Grupo de Trabajo de G.E.P.
Este verifica cada indicador por area de atencion. Si encuentra algun indicador con

nivel bajo (color rojo), debe de notificar al encargado del area encargada y
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corregir los problemas que permiten que dicho indicador se muestre en color rojo.
Debe de realizarse dicha tarea hasta que se cumpla con la O/C del cliente.

b) Realizar Informe de Resultados:
Después de haber entregado el pedido al cliente, nuevamente se debe de verificar
los indicadores y los resultados obtenidos. Luego de haber obtenido los resultados
correspondientes, debe de realizarse el Informe de Resultados (ver formato en
Anexo 10), tomando en cuenta la informacion relevante y concisa para explicarla y
exponerla a la Junta Directiva. En esta actividad, se debe de incluir en el Informe
de Resultados los datos obtenidos de los indicadores de gestion vinculados a la
satisfaccion del cliente.
El Jefe de Grupo de Trabajo de G.E.P. debe de revisar el Informe de Resultados
realizado por los miembros del area de G.E.P. De presentar algun error o datos
incorrectos, se debe de notificar al encargado de realizar el documento, corregirlo
y llevarlo a la Junta Directiva.

c) Notificar a Junta Directivay duefios/encargados de las MYPE:
El Jefe de Grupo de Trabajo de G.E.P. es el encargado de presentar el Informe de
Resultados a la Junta Directiva de la asociacion de MYPE de muebles. En dicha
presentacion, presenta los resultados obtenidos del Cuadro de Mando Integral,
explicacion de los indicadores que presentaron cierta irregaularidad en el
transcurso de la produccion del pedido del cliente. Luego de haber presentado el
documento a la Junta Directiva, el Jefe de Grupo de Trabajo de G.E.P. es el que
convoca a una reunidon a los duefios/encargados de las MYPE para la

presentacion de los resultados obtenidos al trabajar como empresas asociadas.
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Elementos de Salida:
El elemento de salida (output) del proceso de Comunicacion es el Informe de
Resultados, elaborado por el area de Gestion Estratégica de Pedido. Dicho
documento contiene informacién acerca de cémo le fue a las MYPE trabajar como
asociacion y determinar si es factible o no volver a repetir dicha estrategia para
aceptar pedidos de gran volumen.
Al igual que los procesos desarrollados anteriormente, este presenta un formato
SIPOC en donde se muestran las actividades a realizar, documentos de entrada,
salida, controles e indicadores. Se puede verificar en el Anexo 8.
En cuanto a los indicadores de gestion, se disefiaron dos, los cuales permiten
controlar el proceso de Comunicacion, los cuales se presentan a continuacion.

e Indicador: % de Informes de Avance incorrectos.

¢ Indicador: % de Informes de Avance entregados a tiempo.
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Figura N° 51: % de Informes de Avance incorrectos

DEFINICION DE INDICADOR: % de Informes de
Avance incorrectos

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Tener conocimiento de la cantidad de Informes de Avance que presente errores y/o estén incompletos.

2. FORMULA / CALCULO:

% Informes de Avance incompletos = *

# Documentos recibidos por Produccion

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

|:||<5% |
[ ][6%-9% |
B (> 2o% |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al recibir el documento de Produccion
Instrumento: Chek listy formato de Informe de Avance

6. MEDICION Y REPORTE:
Frecuencia de Medicién: Cada vez que se solicite
el Informe de Avance

Reporte: Cada semana
Responsable: Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.

7. USUARIOS:
Jefe de grupo de trabajo de G.E.P., encargado de Producciéon

Elaboracion: Propia
El presente indicador mide la cantidad de Informes de Avance, realizados por el
encargado de Produccion, que presentan errores y datos incorrectos en su
elaboracion. Este indicador es importante, ya que dichos datos son valiosos para
la elaboracion del Informe de Resultados y para la verificacion del estado de la

asociacion de las MYPE de muebles.
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Figura N° 52: % de Informes de Avance entregados atiempo

DEFINICION DE INDICADOR: % de informes de
avance entregados a tiempo

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Determinar el % de informes de avance entregados a tiempo al encargado de G.E.P por parte de Produccién, segun el
tiempo pactado.

2. FORMULA/ CALCULO:

% Informes entregados a tiempo =
# Informes recibidos por Produccién

3. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR:

Seméforo:

[z 9o5% |
[ ][94% - 91% |
Bl [<o0% |

4. RESPONSABLE DE GESTION: Jefe de grupo de trabajo de G.E.P.

5. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO:

Punto de Lectura: Al recibir el informe de avance de produccién
Instrumento: Hora de entrega del documento

6. MEDICION Y REPORTE:
Frecuencia de Medicion: Cada vez que se solicite Reporte: Cada semana
el informe de avance a Produccion Responsable: Jefe de Grupo de trabajo de G.E.P.

7. USUARIOS:
Encargado de Produccién, Jefe de grupo de trabajo de G,E,P.

Elaboracién: Propia

El indicador informa acerca del cumplimiento de la fecha de entrega de los
informes de avance realizados por el encargado del area de Produccion. Es
necesario que se cumplan las fecha de entrega de los documentos, para que
faciliten el procesamiento de datos de los Informes de Avance y colocarlos en el
Informe de Resultados para la presentacion a la Junta Directiva vy

duefios/encargados de las MYPE asociadas.
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Como se puede apreciar, el presente modelo es aquel que da inicio a las
actividades relacionadas con la produccion del pedido del cliente, ya que brinda
informacion (Ficha de Pedido y Andlisis de las MYPE asociadas) para que
Planeamiento de la Produccion pueda planificar los tiempos de produccion, de tal
manera que el resto de los modelos puedan realizar sus actividades
correspondientes.

El modelo de Gestion Estratégica de Pedido es aquel que controla, por medio del
Cuadro de Mando Integral, la administracion de la asociacién por medio de
indicadores de gestién. Es decir, este modelo obtiene una vision general de lo que
sucede en la organizacion y verificar el estado en que se realiza la produccion del
pedido del cliente. Finalmente, el modelo comunica a la Junta Directiva y
asociados los resultados de haber aceptado un pedido de gran volumen como
asociacion, analizando si es factible o no volver a adoptar dicha estrategia y elevar
la competitividad y productividad de las empresas.

Como se ha mencionado anteriormente, la hipétesis planteada sefiala a la
asociatividad, como aquel camino por el cual, las MYPE pueden optar para poder
incrementar su productividad y competitividad ante el mercado. De esta manera,
pueden solventar sus problemas de capacidad y gestion, para poder satisfacer un
pedido de gran volumen, proveniente de un cliente extranjero (TLC). Sin embargo,
para el éxito de este modelo, es necesario crear confianza para poder realizar esta
estrategia en el futuro.

En el siguiente subcapitulo, se presentara la validacion del modelo, en el cual se

presentaran las actividades a realizar por el encargado del area de gestion
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estratégica de pedido en la asociacidn, para concientizar a las MYPE vy aplicar la

estrategia a futuro.

Validacion del Modelo de Gestion Estratégica de Pedido:
El modelo de gestion estratégica de pedido se encargara de administrar la
produccion de la O/C del cliente y evaluar los avances por medio de los

indicadores de gestion propuestos en el cuadro de mando.

En el capitulo 2, en la encuesta realizada a las MYPE en el afio 2010, asi como la
del grupo de investigacion en el afio 2013, se descubrié un dato importante: los
duefio de las MYPE no pretenden ser parte de una asociacion de MYPE del
mismo rubro econdémico debido a la desconfianza, entre otros factores. Como se
detall6 anteriormente, el principal aspecto a desarrollar y mantener para que una
asociacion de MYPE pueda tener éxito, ademas de cubrir la falta de capacidad,
gestion y acceso al financiamiento, es la confianza entre los duefio de las

empresas.

Al ser la primera vez en que las MYPE se asocien para poder atender el pedido de
gran volumen, es necesario que la confianza entre los empresarios se fortalezca,
ya que el objetivo del grupo de investigacibn es que puedan asociarse
nuevamente para atender pedidos de gran volumen, y ser mas competitivos. Por
lo tanto, es necesario informar a los miembros de la asociacién (duefios de las

MYPE), los resultados obtenidos al final de cada proceso. La tarea del modelo de
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gestién estratégica de pedido sera informar a los duefios de las fabricas de
muebles los resultados obtenidos en el tiempo en que laboraron como asociacion.

Estos resultados deben de sefialar los siguientes aspectos:

e Resultados financieros: resumen de estado de ganancias-pérdidas

¢ Nivel de satisfaccién de los empleados, asi como de los duefios, al trabajar
como asociacion

¢ Resultados de los indicadores planteados en el cuadro de mando

¢ Beneficios al haber laborado como empresas asociadas.

Al dar informacion de los resultados obtenidos luego de haber pasado por la
experiencia de trabajo en equipo como asociacion, y ver los beneficios que esto
genera, se crea un ambiente de confianza entre los duefios de las MYPE, asi
como de los empleados. Este aspecto es el principal vinculo de unién entre las
MYPE, y por consiguiente, para que el modelo tenga éxito y pueda ejecutarse. De
esta manera, en el futuro, se irdn entregando informe de resultados a los duefios
de las MYPE asociadas acerca del éxito y beneficios por medio de la
asociatividad, por lo que el objetivo de ser una asociacién fija sea posible y

atender, con mayor frecuencia, pedidos de gran volumen.

Como se ha mostrado en este capitulo, el modelo parte de la hipétesis general del
grupo de investigacion: las MYPE, como asociacion, pueden solventar sus

desventajas de capacidad, conocimiento de gestién y acceso al financiamiento.
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Por consiguiente, las MYPE pueden ser capaces de atender un pedido de gran
volumen y ser mas competitivos y productivos en el mercado. El modelo de
gestidbn estratégica de pedido parte de dicha premisa (asociatividad como
estrategia), para atender el pedido de gran volumen. Por ello, este modelo plantea
procedimientos, los cuales generan lineamientos base para los modelos
estratégicos y de apoyo en la asociacion, de tal manera que se garantice
satisfacer las caracteristicas del pedido que el cliente ha solicitado. Finalmente,
para poder demostrar a las MYPE los beneficios de trabajar como asociacion, se
presentan resultados (positivos de indicadores), de tal manera que se desarrolle la
confianza de trabajo en equipo y poder atender pedidos de gran volumen en el

futuro.

Luego de haber planteado el modelo, en el siguiente capitulo se presentaran las

conclusiones de esta tesis de investigacion, las cuales se plantearan en un

esquema causa-efecto.
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES DEL TRABAJO DE
INVESTIGACION DESARROLLADO

En el siguiente capitulo, luego de haber realizado un estudio acerca de las MYPE
en el Parque Industrial de Villa ElI Salvador y la propuesta del modelo de un
seguimiento y plan de accién en una asociacion de fabricantes de muebles de
madera, se procede a realizar las conclusiones y recomendaciones del proyecto

de investigacion desarrollado en los capitulos anteriores.

e Se haidentificado, por medio de la investigacion realizada por la DESCO en
el 2011, que la industria maderera en Lima no toma importancia en realizar
actividades relacionadas con el control de calidad del producto, acceso al
financiamiento, la asociatividad para incrementar la competitividad, asi
como el uso de nuevas técnicas de gestion para elevar la productividad de
las MYPE. Por ello, el modelo general del grupo de investigacion plantea
que, por medio de un enfoque asociativo, las MYPE puedan incrementar su
productividad y competitividad, al plantear modelos de procesos de apoyo
(gestion de calidad, logistica, finanzas, mantenimiento, etc.) y estratégicos
(gestion estratégica de pedido, innovacion, PCP, etc.) con el fin de atender

pedidos de gran volumen provenientes de un cliente del extranjero.
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Los encuestados (duefios y encargados de las MYPE de muebles de
madera) del Parque Industrial de Villa El Salvador, afirmaron en un 61,4%
que tenian conocimiento acerca de los Tratados de Libre Comercio
realizado por el Pert en los ultimos afios. Dicho resultado demuestra el
conocimiento de los nuevos mercados que el microempresario puede
atender. Por lo sefialado anteriormente, el modelo de gestion estratégica de
pedido, plantea que para poder atender un pedido de gran volumen, la
estrategia de las MYPE de cierto rubro economico es formar una
asociacion. Dicho modelo se encargara de comunicar las caracteristicas
técnicas y cantidad del pedido del cliente por medio de un documento:
Ficha de Pedido. Dicho proceso es fundamental, ya que permite que los
modelos estratégicos y de apoyo vinculados directamente con produccién,

puedan realizar su funcionamiento, como es debido.

En la encuesta realizada por el grupo de investigacion a las MYPE de
muebles de PIVES, se les plante6 la pregunta acerca del conocimiento de
métodos para realizar un analisis interno (empresa) y externo
(competencia). Los resultados mostraron que el 59,1% de los encuestados
no tienen conocimiento de dichos meétodos acerca de planeamiento
estratégico. El modelo expuesto en este trabajo de investigacion, plantea el
uso de un andlisis interno para determinar el estado actual de las MYPE
asociadas (bienes, conocimientos técnicos, maquinaria, proveedores,

capacidad, etc.) Es necesario para verificar si es posible o no realizar el
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pedido de gran volumen vy verificar las necesidades de las MYPE

(capacitaciones, prestaciones bancarias, proveedores, etc.).

En cuanto a la encuesta realizada por los duefios de los talleres de muebles
de PIVES, el 79,5% de encuestados respondieron que en el periodo 2009-
2011, no pertenecieron a una asociaciéon de MYPE. La principal razén es la
falta de confianza que existe entre las empresas. El modelo de gestién
estratégica de pedido parte de la formaciébn de una asociacion como
estrategia para lograr cumplir el pedido de gran volumen, lo cual, si no
existe vinculos de confianza entre las empresas, el modelo no puede ser
realizado y la hipétesis no es valida. Por ello, se propone que al momento
de entregar el pedido y finalizada la produccién, se presentaran los
resultados obtenidos, logrando que los empresarios verifiqguen las ventajas
de trabajar en conjunto y crear confianza entre los duefios para asi, cumplir

nuevos pedidos de gran volumen de clientes exteriores.

Por otro lado, el 20,5% de los duefios de las MYPE sefalaron que en el
periodo 2009-2011, pertenecieron a un tipo de asociacién de MYPE. El tipo
de asociacién a la que pertenecieron fue a la de un consorcio: Asociacion
de Industriales en la Transformacion de la Madera en Villa El Salvador
(ASIMVES) y la Central de Asociaciones Empresariales y Empresarios de la
Micro y Pequeiia Empresa del Cono Sur de Lima-Peri (APEMIVES). El
modelo general del grupo de investigacion, plantea que las MYPE se

asocien cuando se presente un pedido de gran volumen, como consorcio.
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De esta manera cada MYPE no pierde su propia autonomia (pedidos de
clientes del medio local o nacional). Para determinar qué MYPE estan
dispuestas a realizar el pedido, el Modelo de Gestidn Estratégica de Pedido
se encarga de realizar un analisis interno, el cual permite determinar el
estado actual de las MYPE asociadas y asi verificar las que se encuentran

aptas para poder atender el pedido del cliente.

Las principales razones por las que los duefios de las MYPE decidieron
pertenecer a una asociacion de MYPE, fue el acceso a nuevos mercados,
asi como a mayor informacion y asistencia técnica. De esta manera, se
determina el interés de los empresarios de participar en nuevos mercados,
exportar sus productos y el acceso temas de gestion y capacitacion a
mejora en sus procesos operativos. Para logar dichos objetivos, el modelo
general del grupo de investigacion plantea formar una asociacion entre las
MYPE, lo cual permitira tener acceso al financiamiento, capacitaciones y
conocimiento de nuevas técnicas de trabajo, asi como atender un pedido
del extranjero y exportar los productos que se desarrollen, segun las

preferencias del cliente.

Por medio de la encuesta aplicada a los duefios de los talleres de muebles
de madera del Parque Industrial de Villa ElI Salvador, sefalaron en un
97,7% que es necesario realizar una gestion estratégica en la empresa, con
el fin de que las areas de la empresa se integren (planificacion), desde

compras hasta la logistica de entrega al cliente, es decir, en toda la cadena
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de suministro. El modelo desarrollado en la presente tesis, permite realizar
una gestion a través de la coordinacion (determinar estado actual de las
MYPE, su disponibilidad y desarrollo de la Ficha de Pedido), control
(verificar avances de produccion por medio del Cuadro de Mando Integral) y
comunicacién (informar los resultados finales a la Junta Directiva y duefios

de las MYPE para generar confianza entre los asociados.).

Al determinar la importancia de realizar una gestion estratégica en la
compafiia, los empresarios determinaron que las areas de produccion,
logistica y finanzas, son aquellas que deben de estar involucradas en dicho
proceso. EI modelo desarrollado, plantea una relacion estrecha con los
modelos de finanzas y produccién. El primero, para determinar el estado
actual de las MYPE vy realizar los préstamos necesarios a partir de la
informacion de la Ficha de Pedido. El segundo, por medio del documento
anteriormente mencionado, realizar el Plan de Produccion, para luego
determinar los insumos necesarios y el envio del pedido al cliente (modelo

Logistico).

Las MYPE, en la actualidad, son la principal fuerza laboral, ya que
conforman aproximadamente el 94,5% de las empresas a nivel nacional.
Por ello, se plantea la hipotesis de que las MYPE, a través de un modelo
basado en la gestidbn por procesos y en un enfoque asociativo, pueden
incrementar su productividad y competitividad, de tal manera que puedan
atender un pedido de gran volumen de un cliente del extranjero. Para ello,
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se plantea un mapa de procesos, donde se generan modelos estratégicos y
de apoyo, los cuales permitirdn incrementar el desempefio de los procesos
operativos de las MYPE, orientado a la satisfaccion del cliente, previamente

al obtener las necesidades del consumidor.

El modelo general del grupo de investigacion plantea establecer modelos
de apoyo (logistica, finanzas, seguridad y salud ocupacional, capital
humano, etc.) y estratégicos (PCP, innovacion, estandarizacion de
procesos y productos, gestion estratégica de pedido), los cuales permiten
mejorar el rendimiento de los procesos operativos (aquellos vinculados con
la realizacidon de los productos). El modelo desarrollado en la siguiente tesis
esta presente en los procesos estratégicos (gestion estratégica de pedido),
ya que se encarga de la coordinacion, control y comunicacion durante la
realizacion del pedido del cliente, verificando los avances por medio de un
Cuadro de Mando Integral y la comunicacién de resultados a las entidades

interesadas.

Las MYPE actualmente, carecen de ciertas falencias que afectan su
rendimiento y competitividad: acceso a nuevas tecnologias y capacitacion
acerca de temas de gestion. Por ello, los duefios de las MYPE, quienes son
los encargados de liderar la empresa, se enfocan solo en los procesos
operativos, es decir, en aquellas actividades destinadas a la transformacion
de la materia prima en nuevos productos a la venta para el consumidor. Por

lo expuesto anteriormente, el grupo de investigacion plantea la factibilidad
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de desarrollar un modelo en base a la gestion por procesos (procesos
estratégicos y de apoyo), que permitan incrementar la performance de los
procesos dedicados al desarrollo de productos. Al darse un entorno
asociativo, el acceso a nuevas tecnologias y capacitaciones serdn hechas
para cumplir el pedido de gran volumen. De esta manera, se incrementa la

productividad y competitividad de las MYPE.

Los modelos estratégicos y de apoyo realizan ciertas actividades (procesos
internos), de tal manera que incrementan el desempefio de los procesos
operativos de las MYPE. Dichos modelos realizan documentos (salidas) de
sus procedimientos, los cuales sirven de informacion de entrada para que
otros modelos, puedan desarrollar sus actividades planteadas. De esta
manera, queda sefalado la interrelacién entre los modelos de investigacion.
En cuanto al modelo desarrollado en esta tesis, es aquel que da inicio a
aguellos modelos relacionados directamente con la produccién, compra de
materias primas y capacitaciones, y a su vez recibir informacion de estos
para realizar un control para verificar el avance del pedido a desarrollarse,
asi como el cumplimiento de las caracteristicas que sefiala el cliente en la

Ficha de Pedido.

Los procesos operativos necesitan de informacion brindada a través de los
modelos estratégicos y de apoyo, para incrementar su desempefio. El
modelo de gestion estratégica de pedido, es aquel que coordina con el area

de Marketing para recibir informacion del cliente y plasmarla en la Ficha de
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Pedido. Posteriormente, el modelo ejecuta el inicio de la produccion, ya que
brinda dicho documento a los modelos para establecer el plan de

produccién, compras de insumos y capacitaciones correspondientes.

Finalmente, el control y seguimiento lo realiza por medio de un Cuadro de
Mando Integral. Por medio de indicadores de gestion, verifica el
cumplimiento de cada modelo en base a las caracteristicas del pedido que

el cliente desea.

A través de la encuesta realizada por el grupo de investigacion, la principal
razon por la que los duefios de los talleres de muebles decidieron no ser
parte de una asociacion de MYPE, era la desconfianza entre las empresas.
El modelo de gestion estratégica de pedido parte de la formacién de una
asociacibn como estrategia principal para atender un pedido de gran
volumen. Por ello, uno de sus procesos principales es el control y
seguimiento, donde evalta por medio de un cuadro de mando integral, el
cumplimiento de cada modelo segun indicadores de gestion establecidos.
De esta manera, al culminar cada pedido, se establece una reunion con los
duefios de las MYPE asociadas para mostrar los resultados del trabajo
realizado, desarrollando un ambiente de confianza entre los empresarios y

poder realizar dicho trabajo en conjunto nuevamente.

La asociaciéon de MYPE se desarrolla solo cuando se presenta un pedido

grande. Se plantea la factibilidad de que sea una asociacion tipo consorcio,
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ya que cada empresa no perderd su autonomia y podrd atender sus
pedidos del medio local. El modelo de gestion estratégica de pedido, a
través de su pedido analisis y condiciones del cliente, desarrolla la actividad
andlisis interno, el cual permite realizar una lista de las MYPE disponibles
para poder realizar el pedido de gran volumen. De esta manera se verifica
cuales son las empresas aptas para poder realizar la produccién, lo cual es
crucial para poder aceptar el pedido y establecer los préstamos

correspondientes para poder realizar el proceso de produccion.

e EIl presente modelo de investigacién realiza ciertos procesos, necesarios
para el desarrollo de un planeamiento estratégico: analisis interno y el
cuadro de mando integral. Si bien es cierto, dichos procesos son parte de
un planeamiento estratégico, el modelo de gestion estratégica de pedido
realiza dichas actividades de la siguiente manera: un andlisis interno para
determinar las MYPE disponibles para desarrollar los productos del cliente.
Dicho resultado permite realizar la Ficha de Pedido, mas no el desarrollo de
una estrategia a seguir. El cuadro de mando integral sirve para realizar un
control por medio de los indicadores que brinden los modelos, para
determinar el avance y cumplimiento establecido en la Ficha de Pedido.

En cuanto a las recomendaciones, se plantea lo siguiente:

e EIl presente modelo, de ser un modelo de gestion estratégica de pedido,
pasar a un planeamiento estratégico, como una asociacion de MYPE fija
para desarrollar diferentes productos y atender pedidos del extranjero del
medio latinoamericano o del resto del mundo. Esto se debe de realizar a
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largo plazo, luego de haber tenido experiencias de éxito con ciertas MYPE
que se encuentren comprometidas con los objetivos que la asociacion

plantee.
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FICHA TECNICA

Titulo Investigacion a las MYPE del sector Muebles de Madera

Cobertura | Parque Industrial de Villa El Salvador

ANEXOS

Anexo 1: Ficha Técnica del Estudio
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Unidad de

Micro y Pequefias Empresas (MYPE), ubicadas en el Parque

andlisis Industrial de Villa El Salvador
Obtener informacion acerca de:
e Las caracteristicas de las MYPE dedicadas a la fabricacion
y venta de muebles de madera.
e Conocimientos acerca de temas de asociatividad entre
MYPE.
e El desarrollo de sus actividades dedicadas al proceso de
. produccién de muebles (caracteristicas y problemas).
Objetivos
e La relacion de sus procesos de produccion de muebles con
temas de ingenieria industrial: Logistica, Gestion de
Calidad, Gestion de Residuos, Gestién de Capital Humano,
Gestion Estratégica, Finanzas, Seguridad y Salud
Ocupacional, Estandarizacion de los Procesos y Productos,
Mantenimiento, Innovacion y Planeamiento de la
Produccion.
Tamafio de
99 empresas
la muestra
Universo | 1096 empresas inscritas al afio 2012
) Cuestionario de los temas de Ingenieria Industrial descritos
Método de _ . .
L anteriormente, aplicado personalmente a los duefios Yy/o
aplicacion ) _
encargados, en las instalaciones de la MYPE.
Muestreo Aleatorio Simple
Para el desarrollo del cuestionario, se recorrieron las avenidas,
| calles y jirones donde se ubican las MYPE de muebles de madera
Procedimie ) _ o
. en el Parque Industrial de Villa El Salvador. Se entrevistd a los
nto

duefios y/o encargados de los talleres que accedieron al desarrollo

de la encuesta.

169




Procedimie
nto para
obtencion

del tamafio

de muestra

N =1096

p=q=0,5
7% =2,07225
d=0,07
N N*Zz*p*q
B d?*(N—1)+Z?*p=x*q
N = 99

Se planted un nivel de confianza del 85%, un valor p = q = 0,5, con

Fiabilidad
un error del 10%.
Periodo de
) » 9 de enero — 25 de enero de 2013.
aplicacion

Anexo 2: Encuesta 2013: PIVES-SECTOR MUEBLES DE
MADERA

GESTION ESTRATEGICA DE PEDIDO:

1. ¢Ha utilizado, escuchado o tiene conocimiento de alguna de las siguientes

estrategias a optar por una empresa?

En costos Financiamiento
Diferenciacion De integracion

Enfoque Mercado exterior
Marketing Innovacion en productos

Operaciones

Logistica y Cadena de
Abastecimiento

Plan de
Negocio

2. ¢Usted, o algun responsable de la empresa, asistidé a eventos y charlas acerca de

los temas mencionados anteriormente? Si NO

¢ CUALES?
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3. ¢Tiene conocimiento o ha escuchado acerca de herramientas y modelos para
realizar un andlisis interno (empresa) y externo (mercado y competidores)?
Sl NO
¢, CUALES?

4. ¢Del 1 a 10, considera usted que es importante realizar un analisis interno
(empresa) y externo (mercado y competidores) para realizar una gestion

estratégica?

112(3|4[5]/6|7|8[9]10

5. ¢ Tiene conocimiento acerca de los TLC’s firmados por el Peru? Sl NO

6. En el periodo 2009-2012, ¢ pertenecié a algun tipo de asociacién entre MYPES?

Sl NO (Si la respuesta fue SlI, pasar a la siguiente pregunta. Caso

contrario, pasar a la pregunta 9).

7. Indigue el periodo en el cual su empresa pertenecio a una asociacion.

TIPO PERIODO
Corporativa
Joint Venture
Cluster
Consorcio
Subcontratacion

Alianzas entre cadenas
productivas

Otros:
8. ¢Cuales fueron los motivos por el cual, usted decidié unirse a una asociacién de

MYPES? (Puede marcar mas de una alternativa)
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Negociar con proveedores Acceso a mayor volumen de recursos

Capacidad para atender pedidos de

Acceso a servicios financieros .
grandes voliumenes

Acceso a mercados Mayor competitividad

Acceso a informacion y

. L. Otros:
asistencia técnica

¢ Cuédles fueron los motivos por los cuales, usted decidid no formar parte de una

asociacion de MYPE? (Puede marcar mas de una alternativa)

Limita la capacidad de Pérdida de la confidencialidad de la informacion
gestion (know how)
Falta de confianza No recibira beneficios
Limita el acceso a _
. Otros:
servicios

10.¢Considera usted, que una asociacion de MYPES, debe de realizar una gestion
estratégica para atender un pedido proveniente del extranjero, el cual es de

mayor volumen? Sl NO

11.;.En cual de las siguientes areas consideraria usted realizar una gestién

estratégica, para atender pedidos de clientes extranjeros de gran volumen?

Produccion Mantenimiento
Finanzas Recursos Humanos
Otros: Otros:

Otros: Otros:
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Anexo 3: MANUAL DE PROCEDIMIENTO: Desarrollo de

analisis actual de las MYPE asociadas

1.

4.

PROPOSITO
Determinar el estado actual de las MYPE asociadas de muebles de
madera, necesario para determinar las necesidades de tecnologia,

capacitacion, logisticas y financieras para realizar el pedido del cliente.

ALCANCE
Gestidon Estratégica de Pedido, Planeamiento y Control de la Produccion,

Junta Directiva de la Asociacion.

RESPONSABILIDADES

3.1. Jefe de Grupo de Trabajo de Gestion Estratégica de Pedido
Encargado de recibir informacion acerca de las MYPE que estan
asociadas y trabajaran para atender el pedido de gran volumen del
cliente. Este se encargara de verificar dicha informacién, al igual que la
del documento final que sera entregado a PCP (Planeamiento y Control
de la Produccién).

3.2. Representante de la Junta Directiva de la Asociacion de MYPE
Encargado de comunicar y entregar al Jefe de Grupo de trabajo de
Gestidn Estratégica de Pedido la lista de MYPE que pertenecen a la

asociacion.

INFORMACION NECESARIA
Servicio o Producto Area encargada
Lista de MYPE asociadas Junta Directiva de la Asociacion
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5. CONDICIONES BASICAS

5.1. Para poder concretar la visita a la MYPE que le fue encargada:
e Confirmar la visita con el duefio/encargado de la MYPE
e Conocer el horario de trabajo del duefio/encargado de la MYPE
5.2. Una vez concretada la visita a la MYPE, confirmar via telefonica
dicha reunion con el duefio/encargado de la MYPE.
5.3. Alllegar a la empresa:

e Presentarse con DNI.

e Informar que es perteneciente a la asociacion de MYPE.
Presentar un documento por parte de la Junta Directiva que abale
dicha afirmacion.

¢ Informar que es parte del area de Gestion Estratégica de Pedido
y viene a realizar un informe acerca del estado actual de la
empresa.

5.4. Alirrealizando las preguntas respectivas en la visita:

e Si el encargado no tiene conocimiento exacto acerca de la
informacion que se requiere, pedir que se contacte con el
encargado para obtenerla.

e Siel encargado no se encuentra, pactar una fecha (dia y hora) en
la cual el representante del area de Gestibn Estratégica de

Pedido para obtener dicha informacion.
6. SIGLAS Y ABREVIATURAS
MAGEP: Miembro del Area de Gestion Estratégica de Pedido

JGTGEP: Jefe de Grupo de Trabajo de Gestion Estratégica de Pedido

EPCP : Encargado de Planeamiento y Control de la Produccion
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7. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO

Actividad

Responsable

VISITAR A LA MYPE ASOCIADA

7.1. Verificar Lista de MYPE asociadas. JGTGEP
7.2. Si existe algun error en los datos de las MYPE | JGTGEP
asociadas:
7.2.1. Indicar error en la informacion de la lista de MYPE
asociadas.
7.2.2. Notificar a la Junta Directiva.
7.2.3. Recibir nueva lista de MYPE corregida.
7.3. Verificar datos de MYPE asociada MAGEP
7.4. Anotar datos de MYPE a visitar
7.5. Sacar copia de formato de Analisis de MYPE asociada.
7.6. Presentarse ante duefio/encargado de la MYPE
RECOPILACION DE INFORMACION
7.7. Verificar el formato de Andlisis de MYPE asociada y | MAGEP

7.8.

7.9.

realizar las preguntas respectivas, segun el orden

correspondiente.

Si no se recopila la informacién que se necesita:

7.8.1. Determinar nueva fecha para visita a la MYPE.

7.8.2. Determinar la hora de visita a la MYPE.

7.8.3. Pedir nombre del encargado del area con
conocimiento de la informacion necesaria.

Al término de la visita a la MYPE:

7.9.1. Firmar el documento (miembro del area de
Gestion Estratégica de Pedido, encargado/duefio
de la MYPE)

REDACCION DEL DOCUMENTO Y ENTREGA A PCP
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dicho documento y corregir.

7.13.3. Entregar nuevo documento al EPCP.

7.10.Realizar el Informe de Analisis de MYPE asociadas en | MAGEP,
computadora, segun el formato JGTGEP

7.11. Recibir el documento y firmar.

7.12.Entregar al EPCP.

7.13. Si hubiera algun error en el documento: EPCP,
7.13.1. Notificar el error al JIGTGEP. JGTGEP

7.13.2. Verificar error y notificar al encargado que realizo

8. ANEXOS:
JD 001 — Lista de MYPE asociadas

VILLA EL SALVADOR

JUNTA DIRECTIVA DE ASOCIACION DE MYPE DE
MUEBLES DE MADERA DEL PARQUE INDUSTRIAL DE

El presente documento contiene la lista de las MYPE asociadas para la

realizacion del pedido del cliente extranjero y/o nacional.

Nombre
Nombre del ) ) _
dela RUC _ _ Direccion fiscal | Teléfono/Celular
Propietario
empresa
ABC 20534567901
XYz 34590877742
DFGH 23415676666
LMNO 45890821455
FRST 12345678901
XCVB 23456789029

176




de Junta

Jefe de Grupo de Trabajo del area de Gestion Estratégica de

Representante
Directiva
Firma
Recibido
por
Pedido
Firma
Fecha: / /
Hora:
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DOC 0001 — Formato para Analisis de las MYPE

ANALISIS DE LAS MYPE

Datos Generales

Empresa

RUC

Direccion

Dueiio/Encargado

Aios de antigiiedad

De Produccion

Produccién (unid/semana) en
| [ Producto promedio
[] Juego de sala [ ] Juego de Dormitorio Silla
Cama
[ ] Juego de Comedor [] otros Mesa
comedor
Mesa de
noche
’Ventas mensuales|
(s/.) Sillon
Producto estrella y
Por qué se considera
asi
Maquinaria empleada Materia prima
Maquina Cantidad Aﬁos de Tipo Cantidad Unidad
antigiliedad

De los empleados

Nro. De empleados

Capacitaciones realizadas

Tiempo
Promedio de edad Curso (horas)
Encargado de Produc.
Aios en la empresa
De los proveedores
Insumo Empresa Cantidad Unidad
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Fecha Hora

Realizado por

Firma

Encargado
MYPE

Firma
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Anexo 4: MANUAL DE PROCEDIMIENTO: Desarrollo de

la Ficha de Pedido

1.

PROPOSITO

Desarrollar la Ficha de Pedido (documento), el cual contiene informacion

acerca de la O/C (Orden de Compra) del cliente.

ALCANCE
Gestidon Estratégica de Pedido, Planeamiento y Control de la Produccién,

Marketing y Ventas

RESPONSABILIDADES

a. Jefe de Grupo de Trabajo de Gestion Estratégica de Pedido
Encargado de recibir informacién del cliente (O/C) por parte del area de
Marketing y Ventas, asi como de la lista de MYPE asociadas de la Junta
Directiva. Encargado de revisar y dirigir el grupo de trabajo en cuanto al
desarrollo del analisis de las MYPE asociadas.

b. Representante de la Junta Directiva de la Asociaciéon de MYPE
Encargado de comunicar y entregar al Jefe de Grupo de trabajo de
Gestidn Estratégica de Pedido la lista de MYPE que pertenecen a la

asociacion.

INFORMACION NECESARIA

Servicio o Producto Area encargada

Orden de Compra del cliente (O/C) Marketing y Ventas

CONDICIONES BASICAS

a. El envio del documento debe de ser realizado por el encargado del

area de Marketing y Ventas.
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b. La recepcion debe de ser realizada por el Jefe de Grupo de Trabajo

de Gestion Estratégica de Pedido.

c. El envio del documento:

e Via internet (correo electrénico del Jefe del Grupo de Trabajo de

Gestion Estratégica de Pedido).

e En fisico, por medio del encargado del area de Marketing y

Ventas.

d. Confirmar recepcion al jefe del area de Marketing y Ventas.

6. SIGLAS Y ABREVIATURAS

MAGEP: Miembro del Area de Gestion Estratégica de Pedido

JGTGEP: Jefe de Grupo de Trabajo de Gestion Estratégica de Pedido
EMV : Encargado de Marketing y Ventas

EPCP

7. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO

: Encargado del &rea de Planeamiento y Control de la Produccion

Actividad

Responsable

RECEPCION Y VERIFIACION DEL DOCUMENTO

7.1. Recibir documento de O/C MAGEP
7.2. Notificar recepcion del documento
7.3. Verificar datos de la O/C
7.4. Sihubiera alguan error en los datos de la O/C: JGTGEP,
7.4.1. Indicar error en la informacién de la O/C EMV
7.4.2. Notificar al area de Marketing y Ventas via internet
o telefonica.
7.4.3. Recibir nuevo documento corregido.
DESARROLLO DEL DOCUMENTO
7.5.  Abrir archivo Formato de Ficha de Pedido. MAGEP
7.6. Desarrollar el documento, segun el formato establecido.
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VERIFICACION Y ENTREGA A PCP
7.7. Notificar a JGTGEP el desarrollo del documento. MAGEP,
7.8. Entregar a EPCP via internet o en fisico dicho | JGTGEP,
documento. EPCP

7.9. Si EPCP encuentra algun error en el documento:

7.9.1. Verificar error en el documento.

7.9.2. Notificar al MAGEP el error y rehacer el

documento.

7.9.3. Recibir nueva Ficha de Pedido y entregar a EPCP.

8. ANEXOS:

DOC 001 — Formato de Ficha de Pedido

m‘j ‘fe Gestronl FICHA DE PEDIDO DEL CLIENTE FECHA: f |
Estrategica de Pedido
Del cliente
Cliente
Direccion Fiscal
RUC/Documento
Representante
Del producto
Juego de sala Unidades| Juego de comedor | Unidades | luego de dormitorio | Unidades
[ Modela 1 [ Madelo 1 [ Madelo 1
[ Madelo 2 [ Modelo 2 [ Modele 2
] Modeho 2 LI Modelo 3 ] Modela 3
[ ] Mozslo 4
Color de tela Color de madera Color de madera
Color de madera Color de tapizado
Del plazo de entrega
Fecha de 0Q/C
Fecha de entrega
Lugar de entrega
Realizado por
Firma
Recibido por
Firma
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Anexo 5: MANUAL DE PROCEDIMIENTQO: Desarrollo

del Cuadro de Mando Integral

1.

2.

3.

4.

PROPOSITO

Desarrollar el Cuadro de Mando Integral para verificar, por medio de
indicadores de gestion, verificar el estado financiero, de produccion,
logistico y del recurso humano durante la duracién de la produccién del
pedido del cliente.

ALCANCE

Gestion Estratégica de Pedido, Junta Directiva.

RESPONSABILIDADES

a. Jefe de Grupo de Trabajo de Gestién Estratégica de Pedido
Encargado de direccionar y monitorear el disefio del Cuadro de Mando
Integral, asi como notificar a la Junta Directiva el documento y verificar
los cambios respectivos que esta sefiala conveniente. Se encarga de
recibir los indicadores de gestién de las areas de interés, asi como
verificar la realizacion de los indicadores que debe establecer el area de
Gestion Estratégica de Pedido.

b. Junta Directiva de la Asociacion de MYPE

La Junta Directiva recibe, a través del Jefe de Grupo de Trabajo de
Gestion Estratégica de Pedido, el Cuadro de Mando Integral. Se
encarga de verificar el trabajo realizado, notificar inquietudes en cuanto
a la lectura del mismo y errores para disefiar nuevamente el documento,

de ser necesario.

INFORMACION NECESARIA

Servicio o Producto Area encargada

Indicadores de Gestion Areas de interés
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5. CONDICIONES BASICAS

a. El desarrollo y disefio del Cuadro de Mando Integral requiere de
cierto nivel de capacitacion. Por lo tanto, todo el grupo de trabajo
(incluido el Jefe de Grupo), deben de evaluar competencias:

e Concepto del Cuadro de Mando Integral

e Composicion del Cuadro de Mando Integral

e Etapas de desarrollo del Cuadro de Mando Integral

e Implantacion y ejecuciéon del Cuadro de Mando Integral

b. De ser necesario una capacitacion:

e Verificar los temas a capacitar.

e Lista de empleados a capacitar.

¢ Notificar a encargado de Recursos Humanos

o Verificar fecha y hora de la capacitacion, asi como la duracion
del taller.

e Evaluar la conformidad de los temas del taller (al final del
taller. Esto es parte de los indicadores de control del proceso
de Disefio de Cuadro de Mando Integral).

c. La denominacion “Areas de atencion”, se refiere a las areas de
trabajo (modelos de investigacion) que son importantes para
gestionar la asociacion cuando se presente un pedido de gran
volumen.

d. Al término del proceso de desarrollo del Cuadro de Mando Integral,
es necesario la revision y aprobacion de la Junta Directiva, ya que
dicha entidad necesita verificar el estado de la asociacion de MYPE y
tomar decisiones.

e. Al terminar el disefio del Cuadro de Mando Integral.
¢ Notificar a la Junta Directiva y establecer fecha y hora para

revision.
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e Explicar el documento y responder inquietudes de los miembros
de la Junta Directiva.

e Verificar errores del Cuadro de Mando, asi como sugerencias que
aporten a mejorar el documento.

e Realizar el nuevo Cuadro de Mando Integral listo para su uso.

6. SIGLAS Y ABREVIATURAS
MAGEP: Miembro del Area de Gestion Estratégica de Pedido
JGTGEP: Jefe de Grupo de Trabajo de Gestion Estratégica de Pedido

JD : Junta Directiva
ERH : Encargado de Recursos Humanos
EAA : Encargados de Areas de Atencion

7. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO

Actividad Responsable

VERIFICACION DE COMPETENCIAS

7.1.Revisar el nivel de competencias de todo el grupo de | JGTGEP,
trabajo. ERH
7.2.Si es necesario una capacitacion:
7.2.1. Tomar nombre y apellido de los empleados a
capacitar.
7.2.2. Verificar los temas a capacitar.
7.2.3. Notificar a ERH acerca de la necesidad de
capacitacion.
7.2.4. Llenar ficha de ERH.
7.2.5. Verificar fecha y duracién de la capacitacion.
7.2.6. Al final del taller, evaluar la conformidad del

taller (por parte de los empleados capacitados).

DETERMINAR AREAS DE ATENCION

7.3.Convocar a reunién de trabajo. JGTGEP

7.4.Definir la estrategia de la asociacion.
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7.5.Establecer el objetivo principal de la asociacion (por la
cual las MYPE decidieron unirse).

7.6.Establecer las éareas que permiten gestionar la

asociacion. JGTGEP,
7.6.1. Establecer las cinco areas propuestas, segun el | MAGEP
formato establecido.
7.7.Si se verifica que debe de incluirse una nueva area de
atencion:
7.7.1. Indicar en reunion la nueva area a incluirse.
7.7.2. Sustentar debidamente (relacién con objetivo y
estrategia) la inclusion de una nueva area de
atencion.
7.7.3. Debatir y llegar a consenso.
7.7.4. Incluir nueva area de atencion.
DETERMINAR FACTORES CRITICOS
7.8.Verificar las areas de atencion JGTGEP,
7.9.Establecer la cantidad de reuniones necesarias, asi | MAGEP, EAA
como la fecha y hora de cada una con los encargados de
las areas de interés mencionadas anteriormente.
7.10. Concretar reunién con los encargados de las areas de
interés establecidos anteriormente.
7.11. Determinar qué aspectos consideran pertinentes, por
cada area, para gestionar la asociacion.
7.12. Llegar a un consenso Yy establecer los factores criticos
para gestionar la asociacion de MYPE.
ESTABLECER INDICADORES DE GESTION
7.13. Verificar las éareas de atencién y factores criticos | MAGEP
definidos.
7.14. Para establecer los indicadores de gestion de las | MAGEP, EAA

areas de atencion:

7.14.1. Concretar reuniéon o entrevista con los
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encargados de las 4é&reas de atencion
(establecer numero de reuniones, fecha y hora).
7.14.2. Recibir indicadores de gestion, acordes a
los factores criticos establecidos anteriormente.
7.14.3. Preguntar acerca del indicador y su uso,
asi como dudas al respecto de la misma.
7.14.4. Establecer los indicadores de gestion en

el disefio del Cuadro de Mando Integral.

7.15. Para establecer los indicadores de gestion del area de
Gestion Estratégica de Pedido:

7.15.1. Verificar los factores criticos
establecidos.

7.15.2. Establecer indicadores, acordes a la
medicion de la satisfaccion del cliente.

7.15.3. Llegar a un consenso.

7.15.4. Disefiar los indicadores de gestion del
area de Gestion Estratégica de Pedido.

7.15.5. Establecer los indicadores de gestion en

el disefio del Cuadro de Mando Integral.

JGTGEP,
MAGEP

DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

7.16. Verificar la informacion recopilada y establecida
anteriormente.
7.17. Disefiar el Cuadro de Mando Integral, segun el

formato establecido.

MAGEP

7.18. Llevar el Cuadro de Mando Integral a la Junta
Directiva.

7.19. Explicar la determinacion de las areas de interés,
factores criticos e indicadores de gestion establecidos en
el Cuadro de Mando Integral.

7.20. Responder a dudas e inquietudes del documento

JGTGEP, JD
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realizado.

7.21. De haber algin cambio o error en el documento:

7.21.1. Sefalar el cambio o error pertinente en el
documento.

7.21.2. Verificar el cambio solicitado.

7.21.3. Establecer una reunion con el grupo de

trabajo de Gestion Estratégica de Pedido.

7.21.4. Verificar el cambio o error notificado por

la Junta Directiva.

7.21.5. Realizar el cambio debido.

7.21.6. Diseflar el nuevo Cuadro de Mando

Integral y mostrar a la Junta Directiva.

7.22. Establecer el Cuadro de Mando Integral revisado y

corregido.

8. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO
DOC 0003 — Formato de Cuadro de Mando Integral
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Asociacion de MYPE de muebles
de Madera del Pargue Industrial

de Villa El Salvador

Finanzas

v

Empleado
Gesiin Recursos
Estratégica de
3 Humanos
Pedido

h ¥

Produccion Desarrollo
PCP, Logistica, 'ﬂgov_acit? n, )
Calidad Estandarizacion de

Y

Procesos y Productos

¥

- Generar altos niveles
de Ventas.

- Generar ganancis.

- Generar rentabilidad
ante la competencia.

- Cumplir el presupuesto
establecido.

- Asegurar lalealtad del - Lograr un buen clima

cliente. laboral.
- Generar confianza en el - Lograr una fuerza
cliente.

laboral capacitada para
incrementar k&
productvidad v
competitividad.

- Cumplir con las
necesidades del pedido
del cliente

- Cumplir con el PMP.

- Cumplir con la fecha de
entrega establecida.

- Lograr alanzas
estratégica con
provesdores.

- Calidad en procesos.

- Disefiar nuevos
productos en el
mercado.

- Estandarizar procesos
para incrementar la
productividad de la
asociacion.

% de exceso de presupuesto inical

Indicador:
establecido
< 6%
[ ] |7%-9%
= 10%

|

Indicador: % de clientes que vuelven arealizar una 0fC

Indicador: Nivel de satisfaccion del diente

[ 2 ] [5-3
1-2
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Anexo 6: Formato SIPOC Proceso 1 — Coordinacion

PROCESO 1- COORDINACION
MODELO DE GESTION ESTRATEGICA DE PEDIDO

CONTROLES

MAT3: Formato para Analisis Interno

MET3: Instructivo para desarrollar £l Andlisis Interno de las MYPE

MAT4: Formato para elaborar la Ficha de Pedido

MET4: Instructivo para la elaboraciaon de la Ficha de Pedido

MO: Mano de obra MED: Medicidn
MAT: Materiales Ma: Medio Ambiente
MET: Método

MAQ: Maguina

ENTRADA ‘ SALIDA
Entrada Proveedor Salida Cliente
Pedido del clhiente . Flaneamiento y
(0/C) MKTy ventas a a a u ' Ficha de Pedido Control de la
Mro. ,D& MYPE Junta Directiva Verificar Identificar Ficha de Produccion
asociadas Verificar 0/C datos estado Pedido_ o Planeamiento y
WMYFPE MYPE Andlisis Interno de
Control de la
las MYPE .
Produccidn
FACTORES CRITICOS RECURSOS INDICADORES
Recurso Proveedor % de Fichas de Pedido rechazadas por
MO AT MET A MED LY = . - -
1 Representante de la empresa | Asociacion de MYPE informacion incorrecta
2 Grupo de trabajo G.E.P. Modelo G.EP. Nivel de comunicacion Encargado de MYPE -
3 % Representante G EP.
4 T % de informes de Analisis de MYPE Asociadas
incorrectas
Leyenda

Elaboracién: Propia
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Anexo 7: Formato SIPOC Proceso 2 — Control

PROCESO 2- CONTROL
MODELO DE GESTION ESTRATEGICA DE PEDIDO

CONTROLES

MAT1: Documento para solicitar capacitacion [P'\rea de RR.HH.)

MET2: Instructivo para determinar las Areas de Atencion

MO2Z: Conocimientos para determinar Areas de Atencion

MET3: Instructivo para determinar los Factores Criticos

MO3: Conocimientos para determinar Factores Criticos

MET4: Instructivo para determinar Indicadores {Modelo G.E.F)

MO4: Conocimientos para establecer indicadores (Madelo G.EP.)

METS: Instructivo para disefar Cuadro de Mando Integral

MATS: Formato para disefiar un Cuadro de Mando Integral

ENTRADA

Entrada Proveedor

Gestidn

Areas de

Indicadores de atencidn

(Modelos de
Inw.}

p

FACTORES CRITICOS

MAT | MET | MAQ | MED | MA

L | L R
e

B e e

X

MAQ: Maguina
MET: Método
MAQ: Maguina

Leyenda

MO: Mano de obra MED: Medicidn
MA: Medio Ambiente

‘ SALIDA
a a a u a Salida Cliente
’ Cuadro de Mando GEE‘"DT‘ .
Integral Estrategica de
- Determinsr Determminar Disenar Pedido
\I'EI'IﬂDS[. dreas de Factores BFE blecer Cuadro de
Competencias armnoién Critieos Indicadores. Mando
RECURSOS INDICADORES
Recurso Proveedor Nivel de conformidad de curso de
Encargado de capacitacion Area de RR.HH. capacitacion
Encargado de drea de atencian Area de Atencion % de empleados que asistieron a
Documento de pedido de capacitacion

capacitacion

Area de RR_HH.

Nivel de comunicacion area de G.E.P - area
de atencion.

Elaboracion:

Propia
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Anexo 8: Formato SIPOC Proceso 3 — Comunicacion

PROCESO 3: COMUNICACION
MODELO DE GESTION ESTRATEGICA DE PEDIDO

CONTROLES

MAT3: Formato para desarrollar el Informe de Resultados

ENTRADA ’ SALIDA

Entrada Proveedor
Salida Cliente
Cuadro de Mando Integral | Modelo G.E.P. ‘

_ i Informe de MYFE asociadas,
Informe de avance Produccion Werificar ND:tIﬁCEI’ I;EE“ZE; Informar resultados Junta Directiva
Indicadores En:erre;ds RE:LI-II;::EIGZ resultados
Indicadores de Gestion Cliente
FACTORES CRITICOS RECURSOS INDICADORES
Recurso Proveedor % de informes de avance entregados a
MO MIAT MEET MAD MED Ma — — — .
1 Informacion de Produccidn Encargado de Produccion tiempo
2 Entrega de informe final Encargado de MYPE % de informes de avance incorrectos
3 * Representante de la asociacion | Junta Directiva
4
Leyenda
MO: Mano de obra  MED: Medicidn
MAQD: Méguina MaA: Medio Ambiente
MET: Método

MAQ: Méguina

Elaboracién: Propia
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Anexo 9: Formato de Informe de Avance

INFORME DE AVANCE

1. Datos Generales ‘
1.1 Nombre del encargado
1.2 Area
1.4 MYPE involucradas

1.5 Fecha de inicio de|l.6 Fecha de|1.7 Fecha de elaboracion del
actividades finalizacion del [Informe de Avance
actividades
DD/MM/AA DD/MM/AA DD/MM/AA
/[ /1 /[

1.14 Monto disponible
1.12 Monto total recibido 1.13 Monto total ejecutado |por ejecutar

1.16 Informe de Avance del
Proyecto namero

1.17 Fecha de elaboracién |Informe 1:
de Informes anteriores Informe 2:
Informe 3:
Informe 4:

2. Actividades

2.1 Cronograma de Actividades

2.2 Actividades realizadas

Proceso Actividades Realizadas Grado de Avance Observaciones

3. Obstaculos presentados ‘

Actividades correctivas Acciones correctivas por
Limitaciones desarrolladas desarrollar

193



Anexo 10: Formato de Informe de Resultados

GERENCIA DEL AREA DE GESTION ESTRATEGICA DE
PEDIDO
ASOCIACION DE MYPE DE MUEBLES DEL PARQUE
INDUSTRIAL DE VILLA EL SALVADOR

Sefiores de la Junta Directiva

Sefiores representantes de las empresas asociadas
Es grato dirigirnos a ustedes, y a la vez, notificarles que la produccion del pedido
del cliente de gran volumen ha culminado. Agradecemos a los empleados y
duefios de las empresas asociadas por haber integrado en nuestra organizacion,
asi como mostrar su compromiso a lo largo de este proceso.
A continuacion, les mostramos los resultados obtenidos. Gracias por su

cooperacion.

Cliente:
Procedencia:
Pedido:
Unidades:
Fecha de Entrega
establecida:
Fecha de entrega
realizada:
Diferencia :
Presupuesto: Inicial Total H-H:
Presupuesto: Final Total H-Ext:
Diferencia: % Excedente:
Insumos (unid) Inicial Total empleados:
Insumos (unid) Final Total
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capacitados:

Diferencia Unidades Diferencia:

Fecha: / /

Anexo 11: ENCUESTA SOBRE NIVEL DE
COMUNICACION ENCARGADO MYPE —
REPRESENTANTE DE G.E.P.

GERENCIA DEL AREA DE GESTION ESTRATEGICA DE
PEDIDO
Encuesta de nivel de comunicacion encargado MYPE —

representante G.E.P.

El presente documento es una encuesta para evaluar el nivel de comunicacion
entre el encargado/duefio de la MYPE asociada y el representante del area de
G.E.P., luego de haber realizado la visita a la empresa. El nivel de conformidad se
evalla en una escala del 1 al 7, siendo 1 el nivel mas bajo y el 7 el nivel mas alto

de conformidad.

1. La reunioén fue realizada en la fecha y hora pactada anteriormente.

1 2 3 4 5 6 7

2. El duefio mostré una actitud cordial al momento de dar inicio las preguntas

acerca de la empresa.

3. El duefio mostrd tener conocimiento acerca de las preguntas realizadas, en

general.
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4. Al no tener conocimiento claro en algun tema en especifico al momento de
realizar las preguntas respectivas, llam6é a un encargado de la empresa para

resolver la duda.

5. El duefo de la MYPE no cambié su actitud conforme se realizaban las

preguntas para el analisis de la empresa.

1 2 3 4 5 6 7

6. Indique la hora y fecha en que se realizo la entrevista, asi como la que fue
pactada anteriormente.

Fecha y hora pactada: Fecha 'y hora

realizada:

8. Indique cuales fueron los problemas al momento de realizar las preguntas

respectivas.

Nombre de la MYPE
Nombre del
duefo/encargado:

Nombre del encuestador
Fecha: / / Hora:
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Anexo 12: ENCUESTA AL CLIENTE SOBRE
CONFORMIDAD DEL PRODUCTO RECIBIDO

GERENCIA DEL AREA DE GESTION ESTRATEGICA DE
PEDIDO
ENCUESTA DE CONFORMIDAD DEL CLIENTE

El presente documento es una encuesta para evaluar el nivel de conformidad del
cliente con los productos realizados y entregados por la Asociacién de MYPE de
Muebles de Madera. El nivel de conformidad se evalGa en una escala del 1 al 7,
siendo 1 el nivel mas bajo y el 7 el nivel méas alto de conformidad.

Se presentan dos tipos de preguntas: la pregunta a es acerca de las expectativas
que el cliente tiene en cuanto a las caracteristicas que debe de tener una
empresa de nivel (ideal); la pregunta b es acerca de la percepcion que el cliente
tiene en cuanto a las caracteristicas que presenta la Asociacion de MYPE al

recibir el producto realizado.

la. Una empresa de muebles de madera entrega el pedido a tiempo.

1 2 3 4 5 6 7

1b. La Asociacion de MYPE de Muebles de Madera entrego6 el pedido a tiempo.

1 2 3 4 5 6 7

2a.Una empresa de muebles de madera realiza la entrega de los productos de

forma adecuada: embalados, cantidad solicitada, sin averias en el producto.

1 2 3 4 5 6 7

2b. La Asociacion de MYPE de Muebles de Madera realiz6 la entrega de los
productos de forma adecuada: embalados, cantidad solicitada, sin averias en el

producto.
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3a. Una empresa de muebles de madera entrega los productos personalizados
(color de tela, color de madera, etc.), segun lo que el cliente ha pedido.

1 2 3 4 5 6 7

3b. La Asociacion de MYPE de Muebles de Madera entregd los productos
personalizados (color de tela, color de madera, etc.), segun lo que el cliente ha

pedido.

4a. Al haber alguna disconformidad o averia en el producto recibido, una empresa
de muebles de madera debe de enviar a algun encargado para verificar y enviar

un nuevo producto, de ser necesario.

1 2 3 4 5 6 7

4b. Al haber alguna disconformidad o averia en el producto recibido, la Asociacion
de MYPE de Muebles de Madera envid un técnico especialista para evaluar y

notificar el problema, y enviar un nuevo producto, de ser necesario.

1 2 3 4 5 6 7

5a. Al contactarse el cliente con el encargado de la empresa de muebles de
madera, este fue cordial y resolvié sus dudas en cuanto a los productos que la

compaiiia ofrece.

5b. Al contactarse con el encargado del area de Marketing y Ventas de la
Asociacion de MYPE de Muebles de Madera, este fue cordial y resolvié sus dudas
y preguntas en cuanto a los productos que ofrece los fabricantes de muebles.

1 2 3 4 5 6 7
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6a. Recomendaria y volveria a realizar una nueva compra a una empresa de
muebles de madera porque fue entregado el pedido a tiempo segun sus

especificaciones, resolvieron sus problemas y el trato fue cordial.

1 2 3 4 5 6 7

6b. Recomendaria y volveria a realizar una nueva compra a la Asociacion de
MYPE de Muebles de Madera porque fue entregado el pedido a tiempo segun sus
especificaciones, resolvieron sus problemas y el trato fue cordial.

1 2 3 4 5 6 7

7. Indique la hora y fecha en que se entregd el producto, asi como la que fue
pactada con el asesor de ventas de la Asociacion al concretar la compra.

Fecha y hora pactada: Fecha 'y Hora

recibida:

8. Indique cuales fueron los problemas y/o averias al momento de recibir el

pedido.

Nombre del cliente
Nombre del
encuestador:

Fecha: / / Hora:
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Anexo 13: ENCUESTA SOBRE NIVEL DE
COMUNICACION ENCARGADO G.E.P. —
ENCARGADO DEL AREA DE ATENCION

GERENCIA DEL AREA DE GESTION ESTRATEGICA DE
PEDIDO
Encuesta de nivel de comunicacién encargado MYPE — encargado

area de atencién

El presente documento es una encuesta para evaluar el nivel de comunicacién
entre el representante del area de G.E.P. y el encargado de area de interés
respectiva, luego de haber realizado las entrevistas y/o reuniones para la
realizacion del Cuadro de Mando Integral. El nivel de conformidad se evalla en
una escala del 1 al 7, siendo 1 el nivel mas bajo y el 7 el nivel mas alto de

conformidad.

1. La reunién fue realizada en la fecha y hora pactada.

1 2 3 4 5 6 7

2. El encargado del area de atencién se mostrd accesible a las preguntas que
realizaba el encargado de G.E.P. en cuanto a los indicadores.

1 2 3 4 5 6 7

3. El encargado del area de atencion tenia conocimiento en cuanto al uso de los

indicadores que su area habia planteado.

1 2 3 4 5 6 7
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4. Al no tener conocimiento claro en algun tema en especifico al momento de
realizar las preguntas respectivas, llamo a otro miembro del area de atencion para

resolver la duda.

5. El encargado del area de atencion explico de manera adecuada el uso del

indicador y su medicion para su respectivo uso en el Cuadro de Mando Integral.

1 2 3 4 5 6 7

6. Indique la hora y fecha en que se realiz6 la entrevista, asi como la que fue
pactada anteriormente.

Fecha y hora pactada: Fecha 'y hora

realizada:

8. Indique cuales fueron los problemas al momento de realizar las preguntas

respectivas.

Area de atencion
Nombre del encargado de area:
Nombre del encuestador
Fecha: / / Hora:
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