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RESUMEN EJECUTIVO

Sun Tzu afirma en su famoso libro el Arte de la Guerra que “La rapidez es la esencia de
la guerra”. La velocidad actual de los negocios pide cambios dindmicos y eficaces para
seguir vigentes. Las compafiias deben aprender a adaptarse a dichos cambios con rapidez
para ser sostenibles en el tiempo. Por lo tanto, se requiere desarrollar habilidades para
prevenir y saber confrontar dichas adversidades u oportunidades.

La empresa familiar objeto del presente estudio es Bastet E.I.R.L. que se dedica a
producir y comercializar productos de papel y carton, enfocandose en la fabricacion de
envases. Su principal cliente es la Pasteleria Las Delicias con un 74,54% de las ventas.

Bastet ha disminuido sus ventas y utilidad neta desde el 2014. En el afio 2015 ha
disminuido 762.368 soles; es decir, 42% de las ventas. Por lo que la gerente general, ha
mostrado interés en desarrollar un diagnostico y mejora integral enfocada en un aumento

de ventas con el fin de contrarrestar la subita caida de ventas en la empresa.

En un principio la hipotesis de investigacion fue que la mejora integral de los
procesos Y la generacion de un plan de incremento de ingresos por ventas en la empresa
Bastet facilitara una gestion eficiente de los recursos de la empresa, mejorando su
rentabilidad.

Realizado el diagndstico se confirmd que el principal problema de Bastet era la
sostenibilidad econémica en el tiempo, el cual es generado por una administracion
familiar, ausencia de planeamiento estratégico, ausencia de control, falta de registro de
datos, disefio de planta mal distribuido y desorden y ausencia de limpieza como
principales causas raices. Después de analizado los problemas se determiné que todos
ellos son superables realizando los siguientes planes de accion: Generacion de politicas,
formulacion de un plan estratégico, reuniones periddicas de andlisis de resultados,
capacitacion, reubicacion de las maquinas y contratacién de un practicante. Por la

naturaleza cultural de la empresa se afirma se podria resolver en un periodo de 1, 5 afios.

Dado lo anterior se concluye que Bastet es una empresa con una débil gestion; a

pesar de ello, con acciones sencillas y concretas puede mejorar su desempefio.



EXECUTIVE SUMMARY

Sun Tzu states in his famous book the Art of the War that "Speed is the essence of war."
The current speed of the businesses forces companies toward dynamic and effective
changes to continue alive. Companies must learn to adapt to market changes quickly in
order to be sustainable over time. Therefore, it is necessary to develop new skills and

know how to prevent and confront such adversities or opportunities.

The subject of this study is Bastet E.I.R.L. owned by the family Barriga which
produces and markets paper and cardboard products, focusing on manufacturing
packaging. Its main client is Pasteleria Las Delicias with 74.54% of sales.

Bastet had decreased its sales and net profit since 2014. In 2015 it has decreased
762,368 soles; in other words, 42% of sales. So the general manager, has shown interest
in developing a diagnosis and improvement focused in increased sales volumes in order

to counteract the sudden drop in sales.

In the beginning, the working hypothesis was that the integral improvement of the
processes and the generation of a plan to increase sales revenue in the company Bastet
will facilitate an efficient management of the company's resources, improving their

profitability.

After the diagnosis was made, it was confirmed that Bastet's main problem was
the economic sustainability over time, which is generated by a family administration, lack
of strategic planning, lack of control, lack of data record, inefficient design of the
distribution, disorder and lack of order as the main root causes. After analyzing the
problems it was determined that all of them are surmountable by the following action
plan: Generation of policies, formulation of a strategic plan, periodic meetings of results
analysis, training, relocation of the machines and hiring a trainee. Because of the cultural

nature of the company it is expected to complete in a period of 1, 5 years.

In view of the forgoing, it is concluded that Bastet is a company with a weak
management; despite this, with simple and concrete actions it can improve its

performance.



CAPITULO I: CONSIDERACIONES GENERALES DE
LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la empresa
1.1.1 Breve descripcién de la empresa y resefia histérica

Bastet EIRL, empresa identificada con el RUC: 20507158928, con domicilio fiscal en:
Calle Alfonso Ugarte 342, Miraflores y planta domiciliada en: Calle Pacto Andino 285,
Chorrillos; es una pequefia empresa industrial y comercial dedicada a la produccion,

venta de servicios y comercializacion de cajas de carton corrugado y duplex.

La empresa fue fundada en el afio 2004 por la empresaria Lucia Barriga Flores De
Menacho, identificada con DNI 10269262, actual gerente general. En sus inicios la
empresa sdlo comercializaba carton daplex importado, el cual llegaba como bobinas en
containers y era almacenado en un local donde también se daba el servicio de cortado
mediante la maquina convertidora. Posteriormente, la empresa se expande y decide entrar
en el rubro del cartdn corrugado, por lo que adquiere maquinas nuevas, de origen chino,
de corrugado, laminado, troquelado y parafinado. EI 2014 compra una impresora offset
de dos colores, de segunda mano y de origen aleman para ampliar el proceso productivo.
Sin embargo en el 2015 vende la maquina corrugadora debido a que los rodillos
corrugadores ya tenian un desgaste considerable. Adicionalmente, usaron el dinero de la
venta para pagar parte de la deuda por la compra de la impresora. En el 2017 la empresa
adquiere una nueva maquina corrugadora, plastificadora y troqueladora, para cerrar el
ciclo productivo. Ademas, se muda de local y se analizan nuevos proyectos de inversion,
como adquirir una maquina de vasos descartable e inclusive una maquina para producir
platos a base de hojas naturales. Actualmente, luego de 14 afios de trabajo, la empresa
sigue en el mercado compitiendo con las grandes empresas nacionales. Ver anexo 1:
Consulta RUC de Bastet en SUNAT.



Figura 1.1

Logo de empresa

BASTET c.n.

Fuente: Bastet, (2017)

1.1.2 Descripcion de los productos o servicios ofrecidos

Los productos que fabrica y servicios que brinda la empresa son:

Productos:

Carton duplex: Pliegues de cartdn utilizado para la fabricacion de cajas y embalajes,

se caracteriza por estar fabricado con dos capas unidas sin adhesivos.

= Carton microcorrugado: Pliegues de carton utilizado para la fabricacion de cajas, se
caracteriza por estar fabricado con tres capas de papel, de las cuales, las dos caras

externas son lineales y una cara interna ondulada de onda tipo E.

= Pliegues impresos: Pliegues de carton, papel liner o white top impresos en impresion
tipo Offset.

= Cajas de carton duplex: Cajas hechas a base de carton duplex, autoarmables o armables

con pegamento 0 grapas.

= Cajas de carton microcorrugado: Cajas de carton hechas a base de microcorrugado.
Carton conformado por tres capas de papel, de las cuales, las dos caras externas son

lineales y una cara interna ondulada de onda tipo E.

Servicios:



= |mpresion offset: Tipo de impresion en la cual se transfiere tinta al papel mediante una
secuencia de placas monocromaticas previamente disefiadas, utilizado en produccion
a gran escala. Actualmente la empresa hace impresion offset sobre carton duplex y

papel liner.

= Laminado: Proceso en el cual se agrega una lamina de papel liner, a un corrugado

simple o doble cara.

= Troquelado: Proceso en el cual se corta laminas de papel, cartén o corrugado,

utilizando una prensa con una matriz de corte o troquel.

= Transformado: Proceso en el cual se desenrolla y corta bobinas de papel o carton en

laminas.

= Corrugado: Proceso en el cual se une dos papeles mediante el uso de un pegamento a
base de almiddn expuesto a energia calorifica. Uno de los papeles se une de manera

lineal y el otro formando una onda, conformando el cartén corrugado de una cara.

= Plastificado: Proceso en el cual se une un papel o carton con una lamina de plastico,

afladiendo una capa protectora y estética al material ingresante.

1.1.3 Descripcion del mercado objetivo de la empresa

El mercado que demanda envases y embalajes a base de papel y carton abarca una amplia

diversidad de productos industriales y comerciales. Sandra Zumbado (2016) afirma:

Bebidas embotelladas, implementos médicos, cosméticos Yy aparatos
tecnoldgicos, crecen cada vez méas en produccion y en demanda, requiriendo con
ello ademéas empaques novedosos, especializados, acordes con los requerimientos
de publicos cada vez mas exigentes y que esperan del producto un valor agregado

tanto en su utilidad como en el empaque que los acompafia. (parr. 5).

Conforme Thompson (2006) la American Marketing Association define el
mercado objetivo como: “el segmento particular de una poblacion total en el que el
detallista enfoca su pericia de comercializacion para satisfacer ese submercado, con la

finalidad de lograr una determinada utilidad” (parr.7). Por lo anteriormente expresado, se
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puede definir el mercado meta en cuatro panoramas: Clientes segin su tipologia de

mercado, demografia, nivel socioecondmico y sector industrial.

Segin Monferrer (2013) se pueden identificar las siguientes tipologias de
mercado segun las categorias mencionadas a continuacion. La empresa Bastet esta
enfocada principalmente en un mercado industrial dado que sus clientes son otras
empresas que adquieren las cajas como parte de su proceso productivo en el empaque de
sus productos. Las cajas se usan como medio de almacenaje para proteger el producto
tanto cuando estd en almacén como cuando esta siendo transportado. Por otro lado se
puede fabricar anaqueles, mostradores y otros productos a base de papel y carton que
entran dentro de la categoria de mercado de consumo. Segun las caracteristicas del
comprador, la empresa se enfoca en un mercado de organizaciones principalmente en el
mercado del fabricante, sin embargo tiene algunos clientes que se clasifican dentro del
mercado del intermediario, ya que compran las cajas para luego venderlas al consumidor
final. Referente a la demografia del mercado meta, esta se enfoca en las regiones costa y
sierra del pais, dado que el alto costo del flete de envio a la selva disminuye sus
posibilidades de venta. Asimismo, en relacion al nivel socioecondémico de los clientes de
Bastet, ellos se encuadran en el nivel socioeconomico A, B, Cy D segun APEIM (2016).
No se considera el nivel socio economico E, dado que los productos son de calidad
superior; por ello, no pueden competir en precios en un mercado de bajos recursos. (p.
53-54). Por ultimo, después de realizar un analisis de datos de los clientes clasificados
segun su sector industrial, se puede afirmar la industria mas importante que la empresa
Bastet abastece es la panificadora con un 74,5% de las ventas seguido por imprentas y

agroindustriales, estas 2 ultimas conforman el 12,91% de las ventas.

1.1.4 Estrategia general de la empresa

La empresa Bastet no tiene un direccionamiento estratégico propiamente dicho, sin
embargo la gerencia y administracion desarrollan planes, con conocimiento empirico del

sector donde se desenvuelven, guiando el direccionamiento de la empresa.

Basado en libro Administracion estratégica de Hill (2009), la estrategia genérica
de Bastet es la de satisfaccion del cliente. (p. 149-185). Se basa en conocer al cliente y
mantener una buena relacion con ellos. Bastet trabaja directamente con ellos para darles

productos personalizados y se tiene un canal de comunicacion abierta, donde estos
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retroalimentan a las &reas apropiadas. Por otro lado la empresa brinda créditos, letras y
facilidades de pago, lo cual da flexibilidad al cliente. De esta manera logra una ventaja
competitiva de diferenciacion. Ver anexo 2: Elementos basicos de la ventaja competitiva.

En cuanto a estrategias de crecimiento no basadas en precio, la empresa Bastet
compite en un mercado existente con un producto existente. Segln la matriz Ansoff se
ubica en el cuadrante de penetracion de mercado. La empresa busca aumentar la
participacion de mercado mediante la atraccion de clientes de la competencia. Ver anexo
3: Matriz Ansoff.

A lo largo de los 12 afios de operaciones de la empresa, la gerencia ha tomado
distintas estrategias corporativas. EI 2012 la empresa adquirié un camion de carga para
transportar la mercancia a los clientes, como parte de una estrategia de integracion
vertical. La adquisicion de las maquinas corrugadora, laminadora, troqueladora y
finalmente la impresora offset son parte de estrategias de diversificacion relacionada.
Ademas, en el afio 2015 la empresa toma una estrategia de encogimiento con la venta de
la maquina corrugadora. Por ultimo, en el afio 2017 adquiri6 una corrugadora,
troqueladora y plastificadora, con lo cual realizd la estrategia de diversificacion

relacionada nuevamente.

Para el futuro se estan analizando nuevos proyectos de inversion, como adquirir
una maquina de vasos descartable o una maquina para producir platos a base de hojas

naturales, como parte de una estrategia de inversion no relacionada.

1.2 Objetivos de la investigacion (general y especificos)
Objetivo general

Desarrollar un plan de mejora de la generacién de valor de la empresa Bastet con enfoque
principal en el aumento de ventas de productos de mayor rentabilidad y optimizacion de

la eficiencia en la produccidn; que sea técnica, econdémica y socialmente viable.
Objetivos especificos
= Desarrollar y analizar un diagnostico de cada area de la empresa.

= Realizar un plan de mejora integral y recomendaciones.



= Mejorar la rentabilidad de la empresa y satisfaccion del cliente.

1.3 Alcance y limitaciones de la investigacion
Alcances:

= La presente tesis realizard un diagnostico integral de la empresa Bastet en los
siguientes procesos: Ventas, finanzas, recursos humanos, estrategia y produccion; no

discute otros campos.

= Se realizard un plan de mejora integral con proyeccién econémica de los principales
problemas y solucion, para que de esta manera, el gerente general y duefio (misma

persona) pueda realizar a futuro los de su mejor apreciacion.

= La presente investigacion trabaja sobre informacion financiera de la empresa Bastet
de los afios 2012, 2013, 2014, 2015 y 2016.

Limitaciones:

= Menos del 10% de la empresa ha estudiado una carrera técnica o universitaria. Sin

embargo, no entra en discusion el despido por decision de la gerencia general.

= Lacompafiia no mantiene una practica rigurosa de registro de datos. Solo tienen base
de datos sobre informacion principal y/o genérica de la empresa. Ademas, la
informacion recopilada de la compafiia estd desactualizada, no estandarizada e
incompleta. Asimismo, las bases de datos no calzan entre ellas; por ello, se tomara
como base la informacion de sus estados financieros y como informacion

complementaria, estudios especificos para analizar la situacion.
= Laempresa continda con la practica de actividades informales en algunos campos.

= Referente a fuentes externas de informacion en algunos casos sélo se ha trabajado

hasta el afio 2015 por falta de data méas actualizada.

1.4 Justificacion de la investigacion
Justificacion técnica

Con este trabajo de investigacion se persigue una mejora de la produccion y eficiencia de

la fabrica, en base a las herramientas aprendidas en la carrera de ingenieria industrial en
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la universidad de Lima, de una manera factible y acotada por los montos monetarios que

la empresa esta dispuesta a invertir.

En las visitas preliminares a la planta para la recopilacion de informacion para el
trabajo de investigacion se ha encontrado mucho desorden tanto en los procesos de
produccion como en el almacenamiento de los materiales y productos terminados.
Ademas, no existe estandarizacion ni normatividad para ningtn proceso. Con el proyecto,

se conseguird un ordenamiento interno y consigo, un mejor servicio a los clientes.

Se considera que esta mejora es técnicamente factible dado que la empresa cuenta
con la tecnologia y los conocimientos requeridos para llevar a cabo el proyecto. Ademas,
cuenta con el compromiso de los duefios en el desembolso y apoyo para la puesta en

marcha del nuevo sistema que se propone en el estudio.
Justificacion econémica

De acuerdo a los estados financieros, en el afio 2013, la empresa llegd a la cima de su
facturacion con 2.252.680 soles; sin embargo, en los siguientes afios la empresa bajo su
facturacion, llegando a su minima facturacion en el afio 2015 con 1.057.268 soles; es
decir, disminuyé 53% sus ventas. Con el siguiente estudio se pretende aumentar los
ingresos de la empresa Bastet mediante la generacion de un plan de crecimiento
sostenible en el tiempo conforme a las necesidades y recursos con los que cuenta dicha

fabrica.
Justificacion social

El gobierno esta impulsando una politica de formalizacion de las PYMES para lo cual
creara una serie de mecanismos que seran aprovechados a futuro tales como acceso al
crédito. “El acceso al crédito ha sido la principal razon del progreso en Estados Unidos
hace 150 afios” (Redaccion LR, 2016).

La siguiente investigacion se enfoca en una mejora empresarial, la cual ocasionara

una mayor prosperidad en la calidad de vida de los trabajadores y stakeholders de Bastet.

1.5 Hipotesis de la investigacion

La mejora integral de los procesos y la generacién de un plan de incremento de ingresos

por ventas en la empresa Bastet facilitaran una gestion eficiente de los recursos de la



empresa, convirtiéndola en una compafila mas competitiva, lo que elevara el nivel de

satisfaccion de los clientes. Todo lo anterior originard una mayor rentabilidad.

1.6 Marco referencial de la investigacién

A continuacidn, se especifican 4 fuentes que se usara como referencia para la mejora.
Por qué a las buenas compafiias les va mal
Sull, D. (1999). Why good companies go bad. Harvard Business Review. Recuperado de

https://hbr.org/1999/07/why-good-companies-go-
bad?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom

Publicacidn que describe experiencias de exito y fracaso de compafiias lideres en
su rubro de negocio a nivel mundial. Sugiere acciones a tomar para hacer frente a cambios
bruscos en el ambiente. Ademas, realiza un enfoque detallado en los factores que inducen

el quiebre de empresas lideres.
Manual de diagnostico en la empresa
Thibaut, Jean Pierre. (1994). Manual de diagndstico de la empresa. Madrid: Paraninfo.

Libro de orientacion de procesos para realizar la evaluacion de la empresa en sus

diferentes areas: finanzas, comercial, logistica, operacional, organizacional y estratégica.
Mejora integral en la empresa Cartoneria y Envases Piura S.A.C.

Escalante Avila, A. y Barba Paredes, L. (2.014). Mejora integral en la empresa Cartoneria
y Envases Piura S.A.C (Tesis para optar el titulo de ingeniero industrial). Universidad de

Lima, Peru.

Tesis que hace referencia a la empresa Cartoneria y Envases Piura S.A.C,
compariia familiar de fabricacion de tubos de cartony envases para la industria de textiles,

plasticos, artes y otros. Esta compafiia busca desarrollar mejoras en todas sus areas, con
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el fin de lograr ser una empresa consolidada en el rubro, éptima y eficaz en todos sus

Procesos.
Exito empresarial: Convertir un suefio en una robusta realidad.

Zumbado, S. Exito Empresarial: Convertir un suefio en una robusta realidad. Revista
oficial de la asociacion de corrugadores del Caribe, Centro y Suramérica, 52.a ed. (2).

Es la historia de Carlos Sanchez, fundador de Colinas de Altavista empresa
dedicada a la produccion y comercializacion de carton corrugado. Hoy en dia es una

empresa internacionalmente conocida en su giro de negocio.

1.7 Marco conceptual

Los siguientes son libros de teoria y metodologia que brindan las herramientas y

lineamientos para el estudio a desarrollar.
Mejora continua de los procesos: Herramientas y técnicas

Bonilla, E., Diaz, B., Kleeberg, F. y Noriega Aranibar, T. (2010). Mejora continua de los

procesos: Herramientas y técnicas. Lima: Universidad de Lima, Fondo Editorial.

Libro que menciona los aspectos generales de la mejora continua de los procesos,
herramientas y metodologia para la solucion de problemas, teoria para la aplicacion de
estadistica en mejora continua y casos reales de empresas que han utilizado estas

herramientas.
Fundamentos de Marketing

Monteferrer, Diego. (2013). Fundamentos de marketing. (1.2 ed.). Castellon:

Publicaciones de la Universidad Jaime I.

Este libro ofrece informacion sobre los conceptos basicos de marketing, el plan

de marketing en el area comercial, la segmentacion del mercado, el posicionamiento del
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producto, el comportamiento del consumidor y las 4p (producto, precio, distribucion y

comunicacion).
Administracion estratégica: Teoria y casos un enfoque integral

Hill, C.; Jones, G y Schilling, M. (2015). Administracion estratégica: teoria y casos: un
enfoque integral (11.2 ed.). México: CENGAGE Learning.

Este libro brinda casos de estrategias aplicadas por compafiias lideres en su
industria, asimismo, detalla la teoria de introduccion a la administracion estratégica,

estrategias corporativas e implantacion de estrategias.

Estrategia competitiva: técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la

competencia

Porter, M. (2009). Estrategia competitiva: técnicas para el analisis de los sectores

industriales y de la competencia. Madrid: Piramide.

Libro que detalla la teoria de la competencia y brinda las bases para el anélisis
administrativo de las reglas que rigen las industrias. Expone las herramientas a utilizar

para proyectar las nuevas tendencias de crecimiento de la industria.

Principios de administracion de operaciones

Render, B., Heizer, H., y Murrieta, E. (2014). Principios de administracion de

operaciones. México D.F: Pearson.

Libro que brinda un enfoque avanzado de la productividad en las operaciones del

negocio, con enfoque en la cadena de suministro.

Disposicion de planta

Diaz Garay, B., Jarufe Zedan, B. y Noriega Aranibar, M. Universidad de Lima. (2007).

Disposicion de planta. Lima: Universidad de Lima, Fondo editorial.

Libro que brinda las herramientas teodricas para generar una eficiente y eficaz

distribucién de planta.
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CAPITULO II: ANALISIS EXTERNO DE LA
EMPRESA

2.1 Analisis del entorno global

Entorno social

En relacion al entorno socioecondmico de la empresa, segun la Asociacion Peruana de
Empresas de Investigacion de Mercados APEIM (2016), Chorrillos se encuentra en la
zona 8 de Lima Metropolitana en conjunto con Surquillo, Barranco y San Juan de
Miraflores. En dicho sector, el 4,2% de las familias conforma el nivel socioeconémico
A, 27,8% el B, 43,3% el C, 20,1% el D y 4,6% el E. En correspondencia a los obreros de
la empresa, ellos viven en los distritos de Villa Maria del Triunfo y Villa el Salvador. En
aquellos lugares, la distribucion de la poblacién es de 0% nivel socioecondmico A, 6,1%
el B, 42,7% el C, 38,7% el D y 12,5% el E. (p. 10)

Adicionalmente, el impacto en la comunidad es positivo desde el punto de vista
econdmico, dado que brinda mas trabajo formalizado a la masa obrera, brindandoles
beneficios como CTS, ESSALUD, AFP/ONP, otros. Como consecuencia de tener Bastet
a la mayoria de sus trabajadores en planilla, les brinda acceso al crédito y a otros

mecanismos para mejorar su calidad de vida.

Por ltimo, Bastet genera un sentimiento neutro de cara a su comunidad, dado que
no genera mayor incomodidad social. La empresa, no genera ningun tipo de
contaminacidn agresiva, solo residuos solidos, los cuales son reciclados en su 100%. Con
respecto al ruido, los decibeles en el horario normal de trabajo son 63 y en su hora pico
pueden llegar a 83 al costado de la maquina onduladora, por lo que estaria por encima de
los 80 decibeles en horario diurno como lo permite la norma en zonas industriales
(Decreto Supremo N° 085-2003-PCM, 2003, p. 11). Ver anexo 4: Estandares nacionales

de calidad ambiental para el ruido.
Entorno econémico

El Banco Central de Reserva del Pert (2015), en su memoria anual afirma:
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Se observé una menor produccion de papel y carton (-11,7 %) por una menor
demanda interna de papel corrugado para envases. En contraste, los sectores
orientados al consumo masivo subieron en 0,4 por ciento, destacando el

crecimiento de otros articulos de papel y carton (12,7 %). (p. 28-29).

Dado el anterior enunciado y revisando las demandas de los sectores, podemos
afirmar la industria ha disminuido las ventas por el menor uso de papel corrugado; sin

embargo, existe un mayor uso de otros articulos de papel y cartén.

A pesar de ello, la proyeccion del crecimiento de la industria del empaque en el
Peru es mayor a 4% segun Euromonitor Internacional. Con dicho porcentaje se ubica en

el primer puesto de crecimiento en envases de Latinoamerica.
Figura 2.1

Proyeccion de crecimiento de la industria del empaqgue a nivel mundial

Global packaging forecast growth, by country

Global Packaging Forecast
Retail /off-trade unit volume, million units growth, % CAGR 2016-2020

"-w“f

% CAGR 2016-2020

W 4%

Wi5-39%
0—-1.4%
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Fuente: Euromonitor, (2016)
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Dicho aumento de demanda se puede basar en el E-Commerce, mas conocido
como comercio por internet, que impulsa el uso del carton como embalaje de las compras
por internet. Cada transaccidn por internet requiere un empaque, para llegar sano y salvo
a su destino; por ello, las personas prefieren el carton debido a su bajo precio, resistencia,
durabilidad, adaptabilidad y disefios variados. Aunado a lo anterior, se pronostica un
crecimiento del comercio por internet de un 15%, lo cual moveria unos US$2.300
millones. (Saavedra, 2016, parr.1)

Ademas, La Revista Oficial de la Asociacion de Corrugadores del Caribe, Centro
y Sur América, mediante Prensa RedMundo (2017) afirma:

Regionalmente, el mercado ha experimentado un cambio distinto en el este, con
un alza de las acciones mercado asiatico desde un 40% a un 46% en 2015, y es
probable que esto se mantenga asi a mediano plazo y que la region represente mas
de la mitad del mercado global para 2021. Esto puede ser un resultado de uno de
los programas de gobierno chino, que cerraria las fabricas de papel para quitar del
mercado a las maquinas papeleras antiguas e ineficientes. Se espera que el
porcentaje de crecimiento mas grande para carton corrugado entre 2016 y 2021
ocurra en la industria de productos electronicos, mientras que el crecimiento en la
demanda neta mas grande se producira en el mercado de alimentos procesados,
que también tendra la ganancia mas significativa dentro del pronostico para este

periodo. (p. 10)

Todo lo anterior denota, los productos de carton estaran en un auge econémico
para los siguientes afios y serdn complementos del crecimiento del e-commerce a nivel
mundial. Por lo cual, podemos diferir el sector industrial de Bastet tienen un futuro

prometedor, lleno de posibilidades e innovaciones.

Ademas, a pesar de que Bastet esté cambiando su mix de insumos de mayor
comercializacion de productos a mayor comercializacion de servicios, aun se le podria
dar relevancia al tipo de cambio para la importacion dado que en un futuro la gerente
desea volver a importar. Bastet en el afio 2011 import6 $108.922,48, en el 2012 importd
278.179,48, en el 2013 importd 199.473,99, en el 2014 importd 232.049,04; sin embargo
en el 2015 no importdé nada. No obstante y para posible informacidn relevante en la tesis
se analizara el tipo de cambio en el Per(. La proyeccion mas certera es la del banco

Scotiabank (Redaccion Gestion, 2017), quien proyecta un cierre del délar del afio 2017
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de S/ 3,25. (péarr.2). Igualmente, el délar ha estado bastante fluctuante en alza en afios

anteriores; sin embargo, en este afio y para el proximo se proyecta se mantenga estable.

Adicionalmente, las tarifas de los servicios publicos también podrian afectar el
estado de pérdidas y ganancias; sin embargo, en los Gltimos 3 afios los precios se han
mantenido estables e igualmente el presidente de la nacion ha expresado en diferentes
ocasiones un plan de abastecimiento a todas las personas de dichos servicios, por lo cual,
desea realizar mayor inversion privada en ellos, sin subir el precio y mejorando su
calidad. Por lo anterior, podemos inferir los servicios potables se mantendran estables en
precio hasta el final del presente gobierno.

Segun el reporte de inflacion del Banco Central de Reserva del Pert (2017) del
mes de marzo del afio 2017, se observa una inflacion en el afio 2015 de 4,4%, en el 2016
de 3,2% y se proyecta una inflacion para el afio 2017 fluctuante entre 2 a 2,5% y para el
afio 2018 entre 2 a 2,2%. Igualmente, respecto a la inflacion esperada (encuesta a los
agentes) esta se encuentra para el aio 2017 entre 2,9% a 3% y en el 2018 entre 2,8% a
2,9%. Dado lo anterior se puede afirmar la inflacion disminuira en un futuro cercano, por

lo cual se confirma no habra un aumento significativo de los precios. (p. 10)

Por ultimo, después de realizar un analisis sobre los clientes mas grandes de
Bastet, podemos afirmar ellos pertenecen a la industria de zapateria y de pasteleria; por
ello, segln la data estadistica de INEI (2017), se puede observar en los ultimos 8 afios
hubo un crecimiento en la industria del calzado de 19,21% y de la industria de panaderia
de 65,67% con respecto del afio 2007 al 2015. Dado lo anterior se puede confirmar estas
industrias han tenido un crecimiento sostenido en el tiempo y se espera continle asi en

los siguientes afios.
Tabla 2.1

Producto bruto interno segun actividad econdmica en millones de soles

Actividad Econémica | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Fabricacién de cuero y
calzado
Molineria, fideos,
panaderia y otros
Fuente: INEI, (2017)

833 | 883 | 875 | 963 | 976 |1.022 | 998 | 970 | 993

2.668 | 3.250 | 3.715 | 4.037 | 3.439 | 4.454 | 4.401 | 4.137 | 4.420
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Entorno legal

El entorno de normas legales se encuentra comprendido en el anexo 5: Normas técnicas

del entorno legal de papeles y cartones.

En correspondencia a los envases esta el Decreto Supremo N°007-98-SA (1998),
articulo 119° donde detalla los materiales de envases. Dicha orden prohibe la reutilizacion
de recipientes que hayan contenido productos distintos a los alimentos y bebidas de
consumo humano y la utilizacién de reciclados de segundo uso (incluidos los envases de
carton), salvo los envases de PET (polietilentereftalato) de grado alimentario reciclado,

con acreditaciones especificas de inocuidad.

Respecto al manejo de residuos solidos esté el reglamento de Ley N° 27314
(2000), ley general de residuos solidos - DS 057-2004-PCM, decreto supremo N° 057-
2004-PCM.

En relacion al medio ambiente esta el Decreto Supremo N° 011-2010-MINAM
(2010) “las entidades del sector publico deberan utilizar obligatoriamente plasticos,
papeles, cartones con porcentaje de material reciclado” (p. 1). Respecto al material
reciclado en cartones esta la Resolucién Ministerial N°021-2011-MINAM (2011),
articulo 3: “para todos los tipos de papeles de embalaje y similares: cien (100%) por

ciento de material reciclado” (p. 2). Bastet cumple con estas normativas.

Por altimo, respecto a las medidas destinadas a proteger el medio ambiente en la
importacion de residuos de papel y carton para reciclaje, dicho producto debe contar con
un certificado de calidad emitido por el Organismo Nacional de Salud o Autorizacion
Ambiental del pais de origen (p. 15) segln la Asociacion Latinoamericana de Integracion

(ALADI, 2005) en la guia basica para operaciones de importacion en Per(.
Entorno tecnoldgico

La industria de envases de cartdn es una rama en constante cambio e innovacion.
Dividimos dichos nichos en cuatro avances: Nuevos conceptos de packaging (envase listo
para vender, palés de cartén y envase de alas protectoras), impresion digital en carton
corrugado (impresion digital directa en papel corrugado con chorros de tinta y secado por
leds), uso de fibras de nuevas fuentes naturales (nanofibras de paja de cereal, papel
fabricado con fibras de leche y papel fabricado con fibras de pasto) y envases

bioecondmicos (platos biodegradables). Ver anexo 6: Entorno tecnolégico.
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2.2 Analisis del entorno competitivo

Para realizar el analisis de la competencia, se usara el modelo estratégico de las 5 fuerzas
de Porter, creado por el profesor de Harvard Michael Porter.

Poder de Negociacién de los compradores o Clientes

El poder de los clientes para el sector industrial es alto. Los compradores buscan
disminuir los precios y obtener el mayor beneficio con relacion al precio. Por ejemplo, la
jefa de ventas coment6 en una entrevista que los clientes de Bastet enviaron cotizaciones
de otros clientes, pidiendo una disminucion en el precio. Sin embargo, ella consideraba
que el precio que ellos solicitaban estaba por debajo del costo; por ello, no pudo brindar

ninguna mejor propuesta y los clientes realizaron sus envases con otras empresas.

Se argumenta que los compradores tienen un alto poder debido a que los productos
del sector industrial no son diferenciados. Por ello, los clientes, al no obtener un bajo
precio, acuden a proveedores alternativos para la elaboracion de su producto
estandarizado. Aunado a lo anterior, los costos por cambio de proveedor son minimos o
nulos. Esto afecta de manera considerable a las empresas, ya que con el objetivo de no
perder la venta y ganar una mayor participacion de mercado, muchas veces aceptan
precios con margenes minimos, lo que lleva a los productores a buscar la maxima
reduccion de sus costos. Por ultimo, los compradores de envases pueden escoger a quien

le compran.
Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de negociacién de los proveedores de papel o carton es alto. De las top 10.000
(2015) empresas con mayor facturacion en el Peru, s6lo 30 se dedican a la fabricacién de

papel y cartdn; es decir, solo el 0,3% es proveedora de Bastet.

Se argumenta que los abastecedores tienen un alto poder de negociacion, debido
a que existen pocos proveedores nacionales de la materia prima para realizar los envases
0 cartones. Las empresas proveedoras en su mayoria son compafiias grandes que con
facilidad podrian ingresar al mercado de envases de carton y competir. Por dltimo, las
compafiias dentro de la industria no pueden amenazar con entrar a la industria de sus

proveedores dado que se requiere demasiada inversion, espacio, entre otros.
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Amenaza de Nuevos Ingresos

La amenaza de nuevos ingresos es alta debido a sus bajas barreras de entrada. Hill (2008)
afirma: “Los competidores potenciales son companias que actualmente no rivalizan en

una industria pero que tienen capacidad para hacerlo” (p. 46).

Se argumenta que la amenaza de nuevos ingresos es alta, debido a que cualquier
inversionista puede ingresar con una baja inversion de capital. Ademas, el acceso al
mercado de clientes e insumos es de facil acceso y no existe resistencia. Otra de las
razones se debe a que el producto ofrecido no es diferenciado, incluso, los clientes de
envases de papel y carton no tienen mayor lealtad a la marca, ellos con mucha facilidad
cambian de proveedor. Igualmente, a los consumidores de envases de carton, cambiar de
proveedor no les genera un costo adicional. Adicionalmente, la regulacion gubernamental
no es rigida en esta industria como en otras. Por ultimo, dicha industria no tiene grandes

empresas establecidas con economias de escala.
Rivalidad entre competidores

La rivalidad entre competidores existentes es alta. Actualmente, el Instituto de Estudios
Econdmicos y Sociales de la Sociedad Nacional de la Industria (2016) afirma que en el

Perl existen 477 empresas formales con la misma actividad comercial que Bastet. (p. 2)

Se argumenta que la amenaza entre competidores es alta, dado que hay diversas
pequefias y medianas empresas relativamente iguales en cuanto a tamafio y/o recursos.
Por lo anterior, se puede afirmar es una industria fragmentada, donde ninguna empresa
estd en posicion de determinar el precio. Adicionalmente, las barreras de ingreso son
bajas y el costo de cambiar de proveedor para un cliente es minimo o nulo. También, se
encuentra dificultad para la venta de maquinarias usadas, lo cual dificulta la salida de la
industria. Igualmente, es una industria que requiere bastantes obreros para el trabajo
manual en las maquinas; por ello, los costos fijos de salida de finalizacion de contratos a
los trabajadores es alto en comparacion con su facturacion. Por ultimo, los productos no
son diferenciados. Por ello, las empresas, por mantener un buen relacionamiento con su

comprador, bajan considerablemente los precios para ganar la venta de su produccion.
Amenaza de Productos Sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es baja. El carton es utilizado para un nicho de

productos en especifico, dado que brinda una imagen y protege el producto.
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Se argumenta que la amenaza de productos sustitutos es baja, debido a que los
envases de carton tienen un mercado establecido para algunos productos como
televisores, zapatos, pasteles, entre otros. Ellos, ademas de brindar proteccion al
producto, son un medio de marketing de la marca o producto. Ver anexo 7: Lideres de
formatos de empaques y porcentaje de crecimiento del 2016 al 2020. Como se puede
observar el primer puesto son los empaques flexibles de plastico, seguido de las botellas,
latas, entre otros. En la actualidad el mayor sustituto de un envase de carton corrugado es
un envase de plastico, el cual tiene un precio mas elevado, requiere un mayor espacio de
almacenamiento, es mas dificil de transportar sin sufrir enmendaduras, tiene mayor
complicacion en el armado, entre otras desventajas. Por otro lado, tendriamos como
sustituto a la bolsa plastica, la cual es mas barata en precio; sin embargo, no los protege
de enmendaduras y no brinda al producto la imagen requerida. Este Gltimo punto es muy
importante, dado que los mayores proveedores de Bastet son empresas de zapatos y

panaderias, las cuales guardan un formato de presentacion establecido.

2.3 ldentificacion y evaluacion de las oportunidades y amenazas del entorno

El analisis de oportunidades y amenazas (matriz POAM), brinda una visién panoramica
del medio en que se desarrolla la empresa, dicho conocimiento es determinante para el
éxito o fracaso de las decisiones gerenciales, las cuales deben ser tomadas a tiempo. El
factor social es considerado oportunidad media debido a que que el crecimiento de
consumo por internet de las personas, planificado estratégicamente, puede generar mayor
venta a la empresa. El factor econdémico se proyecta como debilidad baja por la crisis del
sistema judicial en el gobierno, que desalienta la inversion privada, a pesar de ello, el
presidente del BCRP proyecta una evolucion favorable en el crecimiento del Peru en los
altimos meses del 2018. En referencia al factor legal, este se estima como oportunidad
baja dado el retiro del tecnopor del mercado peruano, lo cual puede incrementar el
consumo de productos de Bastet, a pesar de que los productos de carton no son productos
sustitutos directos del tecnopor. Por altimo, el factor tecnol6égico es considerado como
oportunidad alta por la tendencia de empresas peruanas a la importacion de maquinas

bioecoldgicas dada las nuevas leyes medioambientalistas del gobierno.
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Tabla 2.2

Matriz POAM (perfil de oportunidades y amenazas en el medio)

Factores Oportur_1idad _ Debili_dad _
Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja
Sociales X
Econdémicos X
Legales X
Tecnologicos | X
Suma 1 1 1 0 0 1

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Como se puede ver en la anterior tabla, Bastet tiene 3 oportunidades y 1 amenaza
baja con respecto a sus factores externos del entorno; sin embargo, para aprovechar dicha
coyuntura, es necesario realizar un buen planeamiento estratégico como lo planteo la
gerente general de Pegutsa (principal cliente): “Considero que es una empresa que tiene
mucho potencial, con un buen manejo de su marketing y con un equipo profesional en

las principales areas lograra crecer mas.”
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CAPITULO III: DIAGNOSTICO DEL PROCESO
ESTRATEGICO

3.1 Analisis del Proceso Estratégico

3.1.1 Anadlisis del direccionamiento estratégico: vision, mision y objetivos

organizacionales
Mision
“Brindar el mejor de los servicios en la produccion de todo tipo de empaqgues en carton

micro corrugado dentro de los estandares de méxima calidad. Con una atencion

personalizada hacia nuestros clientes” (Barriga, 2015).
Vision
“Posicionarnos como una de las mejores empresas del rubro y expandir nuestra planta de

produccidn hacia las provincias de nuestro querido Perd” (Barriga, 2015).

No obstante, Bastet no ha desplegado ni difundo dicha vision y misidn entre sus
trabajadores, al conversar con los gerentes de segundo nivel, ninguno de ellos esta
enterado sobre la pagina por internet (fuente de mision y vision) ni tiene conocimiento
de ninguna meta en especifico. En conversaciones con la duefia al respecto, ella comento
la pagina fue concebida por una persona externa a la empresa y ella no ha tomado
participacion de dicho direccionamiento. Igualmente, ella ha comentado como objetivos
organizacionales la busqueda de crecimiento de la compafiia y sostenibilidad en el largo

plazo.

3.1.2 Andlisis de los indicadores estratégicos (metas, resultados actuales,

tendencias, brechas, comparativos)

Bastet cuenta con tres lineas principales de negocio:
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= Productos industriales: Es la venta de envases de papel y cartén terminados. Ejemplo:

Cajas de torta, cajas de zapatos, calendarios, pirotines, otros.

= Servicios: Bastet cuenta con 7 servicios a ofrecer: Convertido (corte), laminado,

corrugado, impreso, troquelado, plastificado y pegado.
= Comercializacion: Es la venta de bobinas y maquinas importadas.

En algunas ventas, se mezclan dos lineas de negocio. Ejemplo: el cliente compra
una bobina y luego pide que se la entreguen cortada en pliegos; por lo tanto se utilizan
las lineas de negocio: comercializacion y servicios. Ver anexo 8: Lineas de negocio de
Bastet.

No obstante Bastet no cuenta con registro de indicadores clave de desarrollo y
competitividad como numero de reclamos, nimero de devoluciones, cancelacion de
pedidos, compromisos cumplidos, plazos de entrega, entre otros; por ello, se han
construido algunos indicadores clave que sirven para el diagnostico de la empresa como
ventas, resultados de satisfaccion del principal cliente y la participacion de mercado de

uno de sus productos comercializados.

En relacion a las ventas anuales, ellas oscilan entre 1.054.190 a 2.251.245 soles
anuales en los dltimos 8 afios. Desde el 2010 hasta el 2013 se ha visto un fuerte
crecimiento, llegando a crecer hasta un 39%; sin embargo, en los afios 2014 y 2015 se ha
visto una tendencia a la baja dada principalmente por la disminucion de importaciones,
venta de la maquina corrugadora y otras decisiones estratégicas tomadas por la gerencia

de la empresa detallados en el capitulo 6.

Una decision que la gerencia consider6 clave para la mejora de la calidad es la
venta de la maquina corrugadora, la cual se consider6 como una decision errada pues se
dejo de obtener los ingresos que generaba dicha maquina; ademas, la calidad del producto
se afectd al tener que hacer el servicio de corrugado en otra empresa de menor calidad.
Sin embargo, la venta les permitio cubrir los pasivos que tenian con el banco. Luego,
compraron otra maquina corrugadora y ello, les ha permitido nuevamente recapturar el
mercado. No obstante, la maquina corrugadora que ellos vendieron esta en el mercado

siendo utilizada por la competencia.
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Otra determinacidén que repercutié en sus ventas fue negociar el pago de un
préstamo bancario en menos de un afio. Para lograr dicho objetivo se utiliz6 el dinero
destinado a las importaciones de materia prima y maquinarias en el pago de deudas y con
dicha decision se suspendié la linea comercializacion, lo que conllevo a la pérdida de

clientes y ventas.
Figura 3.1

Cantidad y porcentaje de crecimiento de ventas
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Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Asimismo, el consorcio Pasteleria las Delicias principal cliente de Bastet esta
conformado por 3 empresas: Industria Panificadora del Sur S.A.C, Productos Pegutsa
S.A. y Gregorio Raul Pefia Gutierrez. La concentracion de ventas a este consumidor es
de riesgo para la empresa dado que su ampliacién en los Gltimos 4 afios ha sido

considerable, llegando a porcentajes de 74,54% en el 2016.
Figura 3.2

Porcentaje de las ventas que tiene Pasteleria las Delicias sobre las ventas de Bastet

100% 74,54%
54,85%
0% — N
2013 2014 2015 2016

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Como se puede observar en la anterior figura 3.2, el porcentaje de crecimiento de

La Pasteleria las Delicias en las ventas de Bastet del afio 2013 al 2016 ha sido en
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promedio de 60,52% por afo, llegando a ser el 74,54% de las ventas de Bastet en el afio

2016. Por lo anterior se afirma que el poder de negociacion de la pasteleria es prominente.

Por otra parte, el principal cliente realizdé una encuesta de satisfaccion, en la cual

se obtuvieron los siguientes resultados. Ver anexo 9: Encuesta a la Pasteleria las Delicias.
Figura 3.3

Resultados de satisfaccion de los principales atributos en la encuesta a la Pasteleria las
Delicias

Buena relacion comercial ———ssssssssssssssssssssss————— | ()
Calidad s S
Precio e

0 2 4 6 8 10

Escala: O=completamente insatisfecho, 10=completamente satisfecho
Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Respecto a la grafica de satisfaccion se observa que el atributo buena relacion
comercial es la caracteristica mas apreciada del cliente sobre la empresa, ella tiene 100%

de satisfaccion, seguida de calidad y precio con el 80% de satisfaccion.
Figura 3.4

Calificacion de la satisfaccion respecto a los productos y servicios ofrecidos por Bastet a

la Pasteleria las Delicias

Grado de recomendacion m—————
Empresa Bastet en un entorno global - ——————
Principal producto: Cajas de carton m————s—s——— G
Productos y servicios m——— O
Bastet comparada a una empresa perfecta
0 2 4 6 8 10

Escala: 0: Necesita mejorar, 10=Excelente

Elaboracién propia

De la medicion general al principal cliente de Bastet se encuentra que la

satisfaccion esta en 78% con respecto a la empresa y sus productos.

En correspondencia a la participacion de mercado, se realizé el calculo en base a
las importaciones realizadas por Bastet en la partida arancelaria 4 810 920 000: demas

papeles y cartones multicapas:
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Tabla 3.1

Participacion de mercado (PDM) de la partida arancelaria 4 810 920 000: Demaés papeles

y cartones multicapas

Afios 2011 2012 2013 2014 2015 2016
PDM 0,22% 0,63% 0,44% 0,52% 0,00% 0,09%
Bastet | 108.922 278.179 199.474 232.049 0 38.180
Total | 48.481.470 | 43.967.769 | 45.706.030 | 44.525.736 | 48.707.995 | 40.191.657

Fuente: Veritrade, (2017)
Elaboracion propia
Se observa que el porcentaje de mercado en importaciones es muy bajo en

comparacion al mercado global peruano. Con un méaximo de 0,63% del mismo.

3.1.3 Anadlisis de la estrategia general de la empresa

El principal cliente de Bastet atribuye que los aspectos méas valorados de la empresa
respecto a los productos y servicios son: precio, calidad y buena relacion comercial;
ademas, afirman que le compran a Bastet por su ubicacion cercana y preferencia en
pedidos de ultima hora, alegando que el representante de servicio al cliente le responde
rapida y satisfactoriamente a sus solicitudes. Segun lo indicado por la gerente comercial
Margarita Ramirez: “La confianza de los cliente en la compafiia es fundamental, es por
eso que la empresa siempre busca ser sincera en todos los aspectos, logrando la
fidelizacion del cliente”. Esta estrategia le ha permitido mantener su posicion en el
mercado, con flujo de produccion constante y los principales clientes fidelizados. Por
todo lo anterior, se afirma la estrategia de Bastet es la de satisfaccion al cliente con ventaja

competitiva de diferenciacion. Ver anexo 2: Elementos basicos de la ventaja competitiva.

Para determinar la direccion estratégica de crecimiento de Bastet no basada en
precio se ha utilizado la matriz Ansoff, en ella, la empresa se encuentra en el primer
cuadrante: penetracion de mercados, ya que busca continuar en los mercados actuales
ofreciendo los productos existentes. Dicha tactica no esta funcionando como se esperaria
dado que en el transcurso de los Gltimos afios las ventas han disminuido y la variedad de
productos y servicios disminuydé dada la baja en importaciones. No obstante,
continuamente la gerencia esta buscando nuevas alternativas de negocio. La gerente
general ha confirmado su deseo de cambiar la estrategia de crecimiento a: desarrollo de

nuevos mercados. Se tiene como posible futuro proyecto la inversion en platos
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biodegradables hechos a base de hojas, los cuales actualmente existen en el mercado
internacional y atn no llegan al Per(. Ver anexo 3: Matriz Ansoff.

La estrategia para incrementar el namero de productos de la empresa que ha
seguido Bastet a lo largo de su historia es la diversificacion concéntrica. La duefia inici6
con la comercializacién de cajas y envases de papel y carton que otras empresas
producian. Luego, afiadi6 a su portafolio la importacion de bobinas para su
comercializacion. Después, importd la convertidora (cortadora) y en el mismo conteiner
trajo dos maquinas mas para su venta en Per(. A continuacion, importé 3 maquinas de
troquelado, corrugado y laminado para aumentar los servicios ofrecidos por Bastet;
adicionalmente, en el mismo contenedor trajo otras maquinas para su venta. Por Gltimo y
para tener casi todo el proceso de produccion relacionado a los envases de cartén, compré
la impresora y plastificadora. Cabe recalcar en algunas ocasiones en conjunto con las
bobinas, importa maquinas relacionadas al negocio de envases de papel y carton para
venderlas en el mercado nacional.

Figura 3.5

Crecimiento de Bastet mediante la estrategia de diversificacion concéntrica

Corrugado

Bobinas

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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3.1.4 Esquemay caracterizacion del proceso estratégico

En la figura 3.6 se observa la cadena de valor de Bastet. En correspondencia a las
actividades primarias, las 3 primeras sobre logistica y operaciones son realizadas por los
operadores de planta, liderados por el jefe de produccion. Las dos Ultimas son efectuadas
por la gerente general y gerente de ventas, en apoyo con otras areas cuando es requerido.

Figura 3.6

Cadena de valor de Bastet

Infraestructura de la empresa
Ubicacién: Calle Pacto Andino 285 urbanizacién industrial La Villa, Chorrillos
Areas: Gerencia general, administracion y finanzas, ventas y produccion

Gerencia de recursos humanos

Personal de otras areas, no hay control de indicadores. Responsables: Gerente general, gerente de 47.9,
ventas, gerente de administracion y finanzas, jefe de planta y asistente de administracion. ‘990
Actividades
de apoyo Desarrollo tecnolégico

El sistema operativo a utilizar es Microsoft: Excel, Word y PowerPoint. La empresa de servicios de contabilidad
usa el software Quickbooks para la presentacion de sus reportes.

Compras

Control de la gestion de abastecimiento de materiales por parte de otras areas. Adquisicion de materia prima,
insumos, servicios, maquinaria y articulos de oficina. Responsables: Gerente de administracion y finanzas, asistente
de administracion, gerente de ventas y jefe de produccion.

Logistica interna | Operaciones Logistica externa | Comercializacion | Servicios
y ventas

Recepcion Troquelado Trazabilidad de | «+ Marketing Resolucion de
Ubicacion Impresora los envios Productos quejas \(gf\
Picking Corrugado Distribucion Ventas Soporte al ‘X\"’
Salida Laminado Transporte Relaciones con cliente

Convertido el cliente

Plastificado Nuevos

Pegado clientes

Mantenimiento

Actividades
primarias

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Las actividades de apoyo tienen como base al abastecimiento, dicho control lo
realiza el jefe de planta, gerente de ventas y gerente de finanzas, en apoyo del asistente
de administracion. En segunda posicion se tiene el desarrollo tecnolégico efectuado por
la gerente general en su planeamiento estratégico; sin embargo, no se cuenta con un area
responsable de dicha labor. Actualmente s6lo se usan las herramientas de Microsoft como
sistema operativo de trabajo. En tercera posicion esta la gestion de recursos humanos,
liderado por la gerente general y gerente de ventas en apoyo del gerente de finanzas y
jefe de planta; no obstante, ninguno de ellos toma estas actividades como principales
dentro de su nivel de responsabilidad. Por ultimo se encuentra la infraestructura, Bastet

se ubica en una urbanizacion industrial en el distrito de Chorrillos y sélo cuenta con las

28



areas de: gerencia general, gerencia de ventas, gerencia de administracion y finanzas y

jefatura de planta.
Caracterizacion del proceso estratégico

El proceso estratégico es abordado por la gerencia, principalmente por la gerente general
Lucia Barriga. Ella continuamente analiza el mercado, las nuevas necesidades que se
presentan, las alternativas de crecimiento, las posibles mejoras o correcciones, entre otras

actividades relacionadas.
Figura 3.7

Determinacion de la estrategia y su despliegue para su implementacion

Entrada de Informacién ucesialuiomscSn

Desarrollo y ej ion de plan égl

Quien realiza: Gerente general, administrativo y de

Fuentes:
ventas.

-Internet: Se busca nuevas alternativas de negocio,
diversificacion concéntrica o conglomerada, noticias
de nueva maquinaria, etc.

-Clientes: Se conversa con clientes, en busqueda de
sus necesidades o nuevos requerimientos, en
busqueda de méas oportunidades de negocio con el
mismo cliente

-Terceros: Se buscan alianzas estratégicas, servicios
para aumentar la capacidad de produccion o realizar Se hace el seguimiento para que se lleve a cabo el
otros serviqos. o ol Iatin plan segun lo planteado y que se den los resultados
-Mercados: Se buscan contactos en distintos esperados.

mercados, nuevos nichos de mercado.

-Interna: Propuestas de gerentes, jefes y
trabajadores

-Observacion: Se recopila informacion dentro del
negocio, en planta, ventas y el area administrativa.

El plan estratégico se desarrolla en cada area segun
corresponda. El area administrativa planifica los

Anti lemas: Busc: Iternativas de solucion. N
e s SRS AU LSRR gastos a realizar y ve el flujo de caja.

Ante nuevas oportunidades y proyectos: Se estudia y

analiza viabilidad. Control y avance del plan

. . Quien realiza: Gerencia y area administrativa.
Ante cambios: Se evalla y compara nuevas

alternativas y estado actual.

Quien realiza: Gerente general. - -
Los principales indicadores que maneja la gerencia

administrativa estan principalmente enfocados en las

Luego del analisis de informacicn Ia gerente general || o2 realizadas, los costos y gastos,  la utilidad

toma la decision final sobre la accion estratégica a
realizar.

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

No obstante la empresa no ha realizado un planeamiento estratégico, Bastet
realiza su toma de decisiones a largo plazo en base a las entradas y procesos de

informacion especificados en el cuadro.

3.1.5 Anadlisis de la organizacion y estructura organizacional de la empresa

Bastet tiene una sencilla estructura organizacional conformada por 3 principales areas:
finanzas, comercial y produccién; encabezadas por la gerencia general. Lucia Barriga,
duefia y gerente general de la compafiia, es la lider en la planificacion estratégica de la
empresa. Ella es apoyada por sus subordinados Carlos Flores (gerente de administracion
y finanzas) y Margarita Ramirez (gerente de ventas). En un nivel menor, pero también
llevando el liderazgo de un sector se encuentra Luis Tabata (jefe de planta). Estos 4 cargos

tienen un trato directo y realizan un analisis gerencial en conjunto para la resolucién de
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distintos retos del mercado; no obstante, distribuyen poca parte de su tiempo a aspectos
estratégicos de la empresa, enfocdndose més en la operatividad del dia a dia.

Figura 3.8

Organigrama de la empresa

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Respecto a los cargos medios e inferiores, se tiene a un asistente de administracion
por debajo del gerente de administracion y finanzas quien apoya inclusive en algunas
oportunidades a la gerente de ventas. De igual manera, por debajo del jefe de planta se
tiene a 2 auxiliares de planta quienes realizan actividades manuales de la producciony 6
operadores quienes efectlan actividades relacionadas principalmente a la maquinaria y

esporadicamente realizan actividades auxiliares.

A pesar de ser una pequerfia organizacion existen problemas de comunicacion y
traslado de informacidn, tal cual lo indica la jefa de ventas en anteriores entrevistas. Estos
problemas de comunicacién se deben principalmente a que los procesos no estan

estandarizados.

Por ultimo, Bastet no cuenta con area de recursos humanos, logistica,
investigacion de mercado, entre otras areas importantes para su desarrollo interno y
crecimiento futuro. No obstante, algunas de las anteriores actividades de estas areas son

ejecutadas por parte de su organigrama, pero sin brindar la importancia merecida.

3.1.6 Anadlisis de los recursos y capacidades del proceso

Para identificar las fuentes de ventajas competitivas sustentables de laempresa se analiza

sus recursos y capacidades por medio de la herramienta de evaluacién VRIO.
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Tabla 3.2

Anédlisis de recursos y capacidades VRIO

Recurso/ Capacidad Valor Raro | Inimitable | Organizacion Comentario
Cartera de clientes Paridad competitiva.
relacionados S| NO NO NO Ni suma ni resta
Cercania con el cliente del S| NO NO NO Pangjad competitiva.
gerente de ventas Ni suma ni resta
Capamdad_de ap_alancamlento S| NO NO NO Pangjad competitiva.
financiero Ni suma ni resta
Ubicacion en parque Paridad competitiva.
industrial de Chorrillos S| NO NO NO Ni suma ni resta
Niveles de tiempo de S| NO NO NO Parlgjad competitiva.
respuesta Ni suma ni resta
Magquina corrugadora Sl Sl NO NO Ventaja competitiva
temporalmente
Magquina impresora de pliego S| S| NO NO Ventaja competitiva
grande temporalmente
Maquina plastificadora Sl Sl NO NO Ventaja competitiva

temporalmente

Magquinaria de toda la cadena
de produccién para envases Sl Sl NO NO
de carton corrugado

Ventaja competitiva
temporalmente

Fuente: Moncada Nifio, A. y Oviedo Franco, M., (2013)
Elaboracién propia

Claramente la ventaja competitiva de Bastet es contar con toda la cadena de
produccién para envases de carton, sobre todo por su maquina impresora de pliego
grande, corrugadora y plastificadora. Se aprecia que dicha superioridad no es sostenible
en el tiempo debido a que es una ventaja imitable por los competidores, tan solo separados
por la magnitud de inversion en estas maquinas de segunda mano: $20,000 la maquina

corrugadora, $100,000 impresora y $6,000 plastificadora.

Bastet deberia apalancar sus esfuerzos en maximizar el uso de la tecnologia que
tiene para aprovechar la temporalidad de la ventaja competitiva pero en paralelo ir
pensando en nuevas lineas de negocio hasta que el mercado lo empiece a imitar
tecnoldgicamente para que con estas nuevas lineas pueda continuar su crecimiento. Pero
tiene que prepararse para desarrollar las nuevas lineas de negocio en el futuro de forma

tal que cuando sean copiados puedan tener nuevas oportunidades.
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Figura 3.9

Resumen del diagnostico del proceso estratégico

Caida de ventas en los ultimos 3 afnos

Las funciones organizacionales
necesarias para el correcto
desarrollo de la empresa, no
estan instaladas o con personal
profesional ocupandolas

Empresa gestionada de manera Pérdida de ventaja competitiva
amical y familiar antes que por toma de decisiones de
administrada eficientemente y ventas de activos y
eficazmente financiamiento erradas

Gestion basada en la
experiencia, criterio y
sentimientos antes que sobre
decisiones profesionales

Ausencia de objetivos
estratégicos que guien el
negocio y/o generen planes

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO DEL PROCESO
COMERCIAL

4.1 Estudio de Mercado

4.1.1 Estudio del cliente y consumidor

Tipo de mercado

El tipo de mercado al que se dirige la empresa es:

Mercado industrial: Son sociedades que compran los productos y servicios para
utilizarlo como parte del proceso productivo para la generacion de otros bienes y
servicios. Ejemplo: cuando brinda servicios de ondulacion a otras empresas de envases

de carton. Ver anexo 10: Caracteristicas principales del mercado industrial de Bastet.

Mercado de intermediarios: Se compone de las empresas que compran el producto de
Bastet para comercializarlo a otras empresas y asi generar utilidad monetaria. La
principal caracteristica de este mercado es su sensibilidad al precio dado que cualquier
subida de precio disminuye la demanda. Ejemplo: Bastet realizo las cajas de calzado

para un proveedor de la zapateria Platanitos.

Bastet no se dirige al mercado de consumidores dado que en ninguna de sus ventas se

adquiere el producto o servicio para su consumo.

Tipos de canales de distribucion

Bastet se ubica en el canal minorista, mayorista y canal agente/intermediario dado que le

vende siempre a una empresa quien comercializa el producto o lo toma como parte de su

proceso productivo.
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Figura 4.1

Canales de Bastet

Bastet
Productor

m(il:'laor:iaslta PrBuacISutc?ur Minorista Consumidor
m;:;or:—iaslta PE;I?:ltor —> Mayorista Minorista Consumidor canoera []

Canal agente/ Bastet Agentes o
intermediario Productor intermediarios

----- Sunsunidur

Envases papel

Mayorista Minorista Consumidor Peru SAC.

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Estrategias de segmentacion

Bastet cuenta con una estrategia de multisegmentos dado que sus esfuerzos de
comercializacion estan orientados a mas de un grupo de clientes actuales y potenciales

de mercado.
Figura 4.2

Porcentaje de ventas de los clientes de Bastet por industrias

11,9%

5,1%

= Panaderia

= I[mprenta

= Agroindustrial
= Otros

75,2%

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

En el anterior grafico se puede observar que el 75,2% de los clientes de Bastet son
del rubro panaderia, seguidos de la industria de la imprenta con un 7,8% y agroindustrial
con un 5,1%. Respecto a estos rubros, se afirma ellos han estado en crecimiento en los
Gltimos afos como se puede ver en la figura 4.3. El rubro panaderia ha tenido un
crecimiento promedio de 3,0% anual, el de impresion de 4,9% y el de agricultura un 3,3%
en promedio en los 7 dltimos afios. Por lo que se espera Bastet pueda crecer en conjunto.
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Figura 4.3

Producto bruto interno segun actividad econémica en millones de soles

4000 )0 3100 3101 1990 3992 3408 3507 30.000
_ . . :
) ) & | | | |
2000 20734 1 1 o
1.000 I '
0 0

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Molneria, fideos, panaderia yotros ~ mmmImpresidn v reproduccion de grabaciones
=#=Agricultura, ganaderia, caza y sivicultura
Fuente: INEI, (2017)

En la figura 4.4 se realiz6 un analisis de la participacion de las ventas de las lineas
de negocio de Bastet. La mayor participacion la tiene el carton con un 84% de las ventas,
seguido del papel con un 15% vy al final servicios con un 1%.

Figura 4.4

Participacion de las ventas por lineas de negocio

Papel; Servicios;
161.958; 15% 10.7 T %

= Cartén
= Papel

= Servicios

Carton;
906.965; 84%
Fuente: INEI, (2017)

En correspondencia a la tendencia mensual de ventas de Bastet se tiene la figura
4.5; en ella se observa la mayor cantidad de ventas se da en el mes de enero y la menor
cantidad de ventas se da en el mes de febrero.
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Figura 4.5

Tendencia mensual de ventas de Bastet en porcentaje
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Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

La tabla 4.1 muestra a los principales 10 clientes de Bastet. Los 3 primeros
conforman el grupo Pasteleria las Delicias ocupando el 74,6% de las ventas, seguido de
Ediciones Lexicom con el 5% y Paraiso Emanuel con el 3,6%. EIl principal grupo
Pasteleria las Delicias cuenta con 17 tiendas de pasteles en Lima y provincias, ubicadas
sobre todo en el cono sur de la capital.

Tabla 4.1

Principales 10 clientes

Empresa Industria Facturado | % ventas
Industria panificadora del sur SAC Panaderia 406.032 37,6%
Productos alimenticios Pegutsa SA Panaderia 274.678 25,4%
Gregorio Raul Pefia Gutierrez Panaderia 125.112 11,6%
Ediciones Lexicom SAC Imprenta 53.938 5,0%
Paraiso Emanuel SRL Agroindustrial 38.735 3,6%
Envases de cartones y papeles SAC | Fabricacion envases de papel y cartén | 24.651 2,3%
Mistico SAC Imprenta 23.233 2,2%
Jolma SAC Fabricacion de calzado 22.947 2,1%
Candela Pert Agroindustrial 16.744 1,6%
Carbdn y miel SRL Alimentos 11.279 1,0%

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Bastet no lleva registros de los productos vendidos, sin embargo en la encuesta
realizada a la Pasteleria las Delicias, el principal cliente de la empresa, ellos afirmaron
que lo que mas le compran a la empresa son las cajas de torta. Igualmente, el jefe de

planta y la gerente de ventas confirmaron dicho envase es el mas vendido de la compafiia.

Asimismo, entre las variables de diferenciacion que Pasteleria las Delicias
encontré en Bastet, se encuentran: Diferenciacién de productos (buena calidad para el

bajo costo, unidades producidas idénticas, satisfaccion de expectativas, confiabilidad,
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servicio rapido al cliente, facilidad para ordenar y atencion rapida con solucion ante

reclamos); diferenciacion de personal; fuertes lazos comerciales con la gerente de ventas

y la gerente general; precio y preferencia en pedidos de dltima hora. Ver anexo 9:

Encuesta a la pasteleria Las Delicias.

Por altimo, los competidores estan siendo mas agresivos. Ver anexo 11: Ejemplo

de agresividad de los competidores.

Figura 4.6

Productos de Bastet

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

4.1.2 Descripcion comercial de productos y servicios

Tabla 4.2

Descripcion de los principales productos

. . . Clientes
Producto | Material Atributos Industria - Foto
principales
Materia prima de
. fibra virgen para
Cajas de Cartdn daplex | alimentos con
torta e B
CertlflcaCIon 1ISO Pastele”’a Pastelen’a Las
9001 Delicias
. Carton micro | Mayor resistencia
Cajas de A
corrugado que el cartn
torta .
onda E duplex
. Industrial V & G
Plancha | Papel medio . .
para cajas micro PapRilsgsg r(]:::do Calzado | Y Pejﬁﬁéﬂgj &
de zapato | corrugado public
gréfica

(continua)
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(continuacion)

. . . Clientes
Producto| Material Atributos Industria S Foto
principales
Cajas de Papel_medlo Papel (ecwlado Cliente _ﬂnal: f
Za0atos micro Resistente Platanitos, T
P corrugado Rigidez Dunkelvolk p—
Caja de plastificado avirgen p . Pasteleria Las
. alimentos con Pasteleria -
turron por ambos ficacion | Delicias
lados certificacion 1ISO
9001
P Materia prima de Cliente final:
Carton duplex | .. X -
. o fibra virgen para Moviline,
Cajas de | plastificado li vVari Municipalidad
aneton oor un sélo a |_ment(_)§ con arias unicipalida
P lado certificacion 1SO de Chorrillos,
9001 Villas Chicken
Carton diplex —— %))
Caja de | reverso b_Ianco Resistente Tabaco Artifum ,—F‘,“
Puros con cubierta L weRoINA__
uv :

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

El principal producto de Bastet es la caja de torta de carton duplex, seguido de la caja de

torta de papel microcorrugado. Ambos productos son vendidos a su principal cliente

Panaderia las Delicias en todas las épocas del afio. Asimismo, tiene productos

estacionales como las cajas de turrén en el mes de octubre y las cajas de panetdn que son

utilizadas por varias empresas como publicidad navidefia. Ademas, estan las empresas de

calzado que compran las cajas como producto final 0 como materia prima para generar

dichos articulos. Por ultimo, también fabrica cajas de golosinas, pizzas, almanaques y

otra clase de empaques en menor cantidad.

Tabla 4.3

Descripcion de los servicios de Bastet

Servicio Porsi?]tt?: o Razén de compra Industria Principales clientes
Laminado 45% Atencion rapida Calzado Oscar Mo_reno
Marco Espinoza
Formato de pliego completo .
0,

Impreso 30% (70x100cm) Calzado Forlac Solution
Troquelado 20% Medida grande Calzado Oscar Moreno
Convertido 4% Honraldez: € I_e entrega toda Calzado Forlac Solution

a materia prima
Corrugado 1% Calidad més alta que el Calzado Oscar Moreno
mercado Marco Espinoza

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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En relacion a los servicios brindados por la compafiia, el laminado es el de méas
ventas, con una participacion de un 45% del total de los servicios. Dicha demanda se debe
a una répida y eficaz atencion al cliente. Después se ubica el servicio de impresion con
un 30% de las ventas, esta alta solicitud se da por la ventaja competitiva de contar con
una impresora de pliego grande. Posteriormente esta el servicio de troquelado, convertido
y corrugado. Este ultimo, tiene bajas ventas debido a que Bastet usa bastante dicho
dispositivo para la manufactura de sus productos terminados, teniendo poco tiempo para

su oferta como servicio.

4.1.3 Estudio de la demanda y oferta
Figura 4.7

Formatos a nivel mundial liderando la industria del envase afio 2016 y proyeccion del

porcentaje de crecimiento de la industria en billones de unidades
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Fuente: Euromonitor, (2016)

El anterior grafico muestra que en la industria del embalaje, el formato méas usado a nivel
mundial son los plasticos flexibles. Los productos de cartén ocupan el sexto y séptimo
lugar con una proyeccion de crecimiento de ventas entre 2,8% a 4,25% para los afios
2016 al 2020 (Euromonitor, 2016).
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Respecto a la demanda mundial de envases, la industria que méas consume este

producto es la de comida, seguida de bebidas, alcohol y otros.
Figura 4.8

Demanda de empaques mundiales por industria 2016 y porcentaje de crecimiento 2016-
2020, en billones de unidades

3.000 ° ° ° 4,00%
1.500 s . - 2 2,00%
0 0,00%
Comida Bebidas Bebidas Bebidas Bellezay Cuidado de Comida de
alcohdlicas calientes cuidado casa mascotas
personal

Cantidad @ Crecimiento industria

Fuente: Euromonitor, (2016)

En correspondencia a la oferta, en Peru las empresas relacionadas a la industria
del papel y cartdén son 9.801, de las cuales 9.324 son de actividades de impresion y 477
de fabricacion de productos a base de papel y carton (Instituto de Estudios Econémicos
y Sociales de la Sociedad Nacional de Industrias, 2016).
Tabla 4.4

Numero de empresas relacionadas a la industria del papel por departamento

., Productos de papel y | Actividades de | Actividades de | Reproduccién de
Ubicacion B} S . . . Total
cartén edicion impresion grabaciones
Lima 312 517 5.147 33 6.009
Arequipa 24 54 424 1 503
La Libertad 32 20 338 1 391
Piura 18 16 261 25 320
Junin 3 20 289 4 316
Otros 88 185 1.979 10 2.262
Total 477 812 8.438 74 9.801

Fuente: Instituto de Estudios Econdmicos y Sociales de la Sociedad Nacional de Industrias, (2016)
Tabla 4.5

Produccion de los principales productos industria de papel y productos de papel

Descripcion U.M. 2012 2013 2014 2015 2016
Cajas de carton TM | 278.135 | 268.131 | 284.520 | 279.400 | 313.471
Papel corrugado TM | 39.787 | 44.314 | 42.712 | 43.140 | 48.147

Cartones diversos TM | 94.073 | 104.761 | 83.485 74.545 | 92.239
Bolsas de papel ML | 272.944 | 294.835 | 271.590 | 274.183 | 272.440

Fuente: Ministerio de la Produccion, (2015)
Adicionalmente, el Ministerio de Produccion publicd en su Anuario Estadistico

(2015), la relacién de principales articulos de la produccién manufacturera del afio 2012
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al 2016, en él se observé un incremento de 12,2% en el consumo de cajas de carton, un
ascenso de 11,6% de papel corrugado, un aumento de 23,7% de cartones diversos y una
disminucién de -0,6% en bolsas de papel del 2015 al 2016. (p. 108)

La revista oficial de la Asociacion de Corrugadores del Caribe afirma la debilidad
de la industria del cartdn se basa en la sensibilidad de los productos a los precios de pulpa
para papel y cartdn y la creciente demanda de dispositivos digitales. La oportunidad de
dicho mercado es el incremento de las ventas por internet y el embalaje en cajas de cartdn

para su envio, el aumento de productos de higiene y la creciente clase media.

Para finalizar, el carton ha tenido una fuerte competencia de parte de otras
industrias del embalaje como el plastico. No obstante, sigue vigente por su fuerte impacto
en el punto de venta; mas que un envase es un medio de publicidad visual. Se afirma el
70% de las decisiones de compra son realizadas frente a la gondola; por ello, la impresion

y disefio son medidas estratégicas para las ventas de productos.

4.1.4 Participacion de mercado y proyeccion de la demanda

Para hallar la participacion de mercado, se realizé el calculo en base a las importaciones

realizadas por Bastet en la partida arancelaria demas papeles y cartones multicapas:
Tabla 4.6

Participacion de mercado (PDM) en importaciones en soles

Descripcion 2011 2012 2013 2014 2015 2016
PDM 0,22% 0,63% 0,44% 0,52% 0,00% 0,09%
Bastet 108.922 278.179 199.474 232.049 0 38.180
Total 48.481.470 | 43.967.769 | 45.706.030 | 44.525.736 | 48.707.995 | 40.191.657

Fuente: Veritrade, (2017)
Elaboracién propia

Se observa que el porcentaje de mercado en importaciones es muy bajo en
comparacion al mercado global peruano. Con un maximo de 0,63% del mismo. Otra
forma de calcular el porcentaje de mercado de Bastet es la comparacion con el producto

bruto interno de fabricacidn de papel y productos de papel.

En este segundo procedimiento, se denota que el porcentaje de mercado en base
al PBI es muy bajo en comparacion al mercado global peruano. Con un maximo de 0,12%

del mismo.

41



Tabla 4.7

Participacion de mercado (PDM) de las ventas de Bastet comparado con el PBI del sector

en miles de soles

Descripcion 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

PBI fabricacion de
papel y productos | 1.330.000 | 1.625.000 | 1.703.000 | 1.765.000 | 1.862.000 | 1.921.000 | 2.040.000
de papel

Ve“taBz Qt‘;ttas de | 1008 1.332 1.853 2.070 2.251 1.817 1.054

PDM 0,08% 0,08% 0,11% 0,12% 0,12% 0,09% 0,05%

Fuente: INEI, (2017)
Elaboracion propia

En relacion a la proyeccion de la demanda, el Diario el Comercio revela en sus
noticias las perspectivas para el sector industrial de Bastet: Durante el 2017 la industria
del papel y carton creceria cerca de 3%, segun las proyecciones de Scotiabank en el diario
El Comercio (2017). Esta evolucion estaria sustentada en: i) la continua demanda de
envases y embalajes asociada al crecimiento del sector agroexportador; ii) incremento en
la manufactura de productos de higiene personal debido a un efecto base, regresando a

niveles de afios previos, y iii) el desempefio positivo del consumo privado. (parr. 8)

Asimismo se realizd un analisis de correlacion entre las unidades de cajas de
carton y diferentes variables relacionadas. El resultado de dicho analisis dio al PBI
peruano como variable con mayor correlacion significativa (r = 0,8) en relacion a la
produccién de cajas en el Pert. Por lo tanto, se procedié a generar una regresion lineal
para establecer una relacion cuantitativa entre dichas variables, tomando como variable

independiente el PBI peruano (X) y dependiente las cajas de carton ().

En la siguiente regresion lineal R? es el coeficiente determinacion, el cual mide la
cantidad de variacion presente en la variable dependiente con respecto de su media. El
resultado quiere decir que el 62,9% del comportamiento de las cajas de carton se explican
por la variable PBI peruano. Con la ecuacion de regresion, se procedio a proyectar la

futura demanda de cajas de cartdn para los siguientes afios.
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Figura 4.9

Regresion lineal del PBI peruano y las unidades de cajas carton

320.000
y = 0,2516x + 140139
300.000 R2.=0.629
280.000
260.000
500.000 540.000 580.000 620.000 660.000

Fuente: Ministerio de la Produccion, (2015); Instituto nacional de estadistica e informatica, (2017) y
Ministerio de economia y finanzas, (2017).

Elaboracion propia

Tabla 4.8

Proyeccion de la demanda de cajas de carton para los siguientes 5 afios en TM

Descripcion 2017 2018 2019 2020 2021
Cajas de carton 307.927 314.638 321.618 328.878 336.427
Elaboracién propia

En correspondencia a la proyeccion de la demanda esta decreceria en 5.544,1 TM
del 2016 al 2017 y del 2017 en adelante aumentaria en un porcentaje promedio de 2,24%

anual.

Respecto a las areas de crecimiento en el Per( a futuro la revista oficial de la

Asociacion de Corrugadores del Caribe, Centro y Suramérica afirma:

El cartdon corrugado esta presente en todos los ambitos, pero el sector de
alimentacion y las bebidas se convierten en el consumidor mas importante de este
tipo de envases y embalajes, representando méas del 55% de la demanda en valor
del cartén. Destacan también el sector tabacalero y farmacéutico. Este ultimo,

presenta un crecimiento permanente (parr. 20-21).

4.2 Andlisis del Proceso Comercial

4.2.1 Anadlisis del direccionamiento comercial: objetivos comerciales y de

mercado

Si bien Bastet no ha emitido ningln objetivo comercial y de mercado y la gerencia de

ventas no acata ninguna meta especifica, en las entrevistas a la duefia de Bastet, ella ha
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esclarecido que se encuentra en la exploracion de nuevos productos y servicios para

incrementar las ventas afio a afio y satisfacer al cliente.

Adicionalmente, la gerente de ventas ha referido que tiene como objetivo
comercial que la empresa trabaje a dos turnos y como objetivo de marketing la
contratacion de mas vendedores. Por Ultimo, la gerente de ventas atribuye la falta de
metas de su area a la falta de capital para la expansion de la empresa; asimismo, afirma

la empresa ya no tiene mas recursos humanos para la atencion.

4.2.2 Andlisis de los indicadores de ventas y marketing (metas, resultados

actuales, tendencias, brechas, comparativos)

Las ventas en Bastet han ido disminuyendo en el tiempo, ellas oscilan entre 1.054.190 a
2.251.245 soles anuales en los ultimos 8 afios. Desde el 2010 hasta el 2013 se ha visto un
fuerte crecimiento, llegando a crecer hasta un 39%; sin embargo, en los afios 2014 y 2015
se ha visto una tendencia a la baja dada principalmente por la disminucion de
importaciones, venta de la maquina corrugadora y otras decisiones estratégicas tomadas
por la gerencia de la empresa detallados en el capitulo 6. Ver figura 3.1: Cantidad y

porcentaje de crecimiento de ventas, 2009-2016.

En la entrevista telefonica para realizar la encuesta de satisfaccion al principal
cliente de Bastet, se le pregunto sobre el criterio de evaluacion considerado para elegir a
sus proveedores de cajas de carton a lo que la analista de compras de Pasteleria las
Delicias respondio el principal discernimiento se da por un plazo de entrega rapido,

seguidos de un precio competitivo, calidad aceptable y facilidades de pago.
Tabla 4.9

Criterio de valoracion del principal cliente para elegir a sus proveedores

% ponderacion de cada criterio %
Plazo de entrega rapido 40%
Precio bajo 20%
Alta calidad-precio 20%
Facilidades de pago: descuentos y financiacion 20%
Total % 100%

Fuente: Encuesta, (2017)
Elaboracion propia
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4.2.3 Anélisis de politicas y estrategias comerciales

Ver anexo 12: Politicas y estrategias comerciales.

4.2.4 Esquemay caracterizacion del proceso comercial
Figura 4.10

Procesos comerciales

Procesos comerciales

[ Distribucion ] [ Marketing ] [ Productos ]

[ Ventas y relaciones con el cliente ] [ Servicios postventa ]

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Los procesos comerciales se dividen en:

= Distribucion: Bastet utiliza los siguientes canales de distribucion: minorista, mayorista

y agente/intermediario, explicados en el punto 4.1.1 estudio del cliente y consumidor.

= Marketing: El posicionamiento de marca que la compafiia emplea es el de
comparacion con el competidor, donde la gerente de ventas confronta los atributos de
Bastet con los de la competencia. Igualmente, la compafiia no asigna presupuesto para
campafas publicitarias, su unica publicidad es imprimir en la base de todos los
productos manufacturados en la empresa la razon social, direccion y teléfono de
contacto de Bastet para un futuro contacto.

= Productos: Se refiere a la elaboracién de nuevos productos y segmentacion de los

actuales para su oferta al cliente. Ver anexo 8: Lineas de negocio de Bastet.

= Ventas y relaciones con el cliente: Incluye las visitas constantes al cliente para la venta,
retroalimentacion sobre sus nuevas necesidades y sugerencias. Ademas, del manejo
de la pagina de internet, respuesta de correos, llamadas telefonicas entre otras
actividades relacionadas a la venta. De esta manera se forman sélidas relaciones para

una venta sostenible en el tiempo.

= Servicios postventa: Comprende la recopilacion de reclamos, revision y optimizacién

del servicio y soporte al cliente.
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4.2.5 Anélisis de la organizacion y estructura organizacional del area
Figura 4.11

Organigrama del &rea de venta

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

El &rea comercial de Bastet s6lo cuenta con una gerente de ventas a cargo de todos los
procesos del area. Dicha persona no tiene una definicion formal de sus roles ni metas que
cumplir. Asimismo, la compafiia no realiza mayor propaganda de sus productos, por lo
cual, gran parte del tiempo del gerente de ventas es gastado en otras areas como apoyo al
area de produccion, negociacion con proveedores, gestion de recursos humanos, entre
otras actividades relacionadas. Cuando se visito la planta para la entrevista con la gerente,

ella estaba pegando cajas en compafiia de la auxiliar de planta.

En la entrevista con la gerente de ventas, ella afirma no se puede ofertar méas
productos y servicios al cliente dada la falta de capital para la compra de mas insumos y
pago a mas trabajadores. Por ello, asevera por el momento la empresa no podra crecer
mas, hasta que termine de pagar todas sus deudas. Pero a futuro planea contratar personal

de venta para su expansion.
Medios humanos y recursos

La gerente de ventas ha laborado 18 afios en la misma empresa informal en la que trabajo
la gerente general, el gerente de administracion y finanzas y el jefe de planta en los
puestos de: secretaria, asistente de ventas, analista de ventas y coordinadora de ventas.
Respecto a su ambito estudiantil, ha culminado el colegio y posee una carrera técnica de
secretariado de un afio. A pesar de no contar con estudios superiores, los operadores y

clientes esclarecen es la persona correcta para el puesto.
Tabla 4.10

Funciones y competencias del gerente de ventas

Actividades o decisiones cotidianas Nivel Competencias
Planificar I_as _accione_s_y tareas _comerciales conforme Basico 1) Habili(_jad de negocia_lcién
los objetivos, mision y vision de la empresa 2) Capacidad de seleccion y
Generar estrategias para atraer nuevos clientes Basico delegacion
Clasificar en categorfas a los clientes de la empresa Bésico 3) Motivacion
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(continuacion)

Actividades o decisiones cotidianas Nivel Competencias
Fijar condiciones de venta y precios Basico 4) Habilidad de planeacion
Gestionar la cobranza Bésico 5) Liderazgo participativo
Analizar y aprobar al nuevo cliente para brindar un . 6) Habilidad de coordinacion
nuevo crédito Basico 7) Comunicador asertivo
Planear y coordinar los canales de distribucién y - 5) E”?F’a“a .
medios de publicidad Basico 9) Inteligencia emocional
Establecer prioridades de venta Basico 10) Captarcllziiezigesmad del
_Velar por Ia_lmagen mstltucmpal Basico 11) Conocer el negocio
Coordinar y supervisar con las otras areas de la
empresa para entregarle al cliente el producto o Intermedio
servicio solicitado
Negociar con los nuevos proveedores de materias .
; Intermedio
primas
Realizar seguimiento a las quejas o solicitudes del A
. . ) Intermedio
cliente y gestionar con las &reas responsables
Visitar a los clientes para ofrecer los productos y
Avanzado

Servicios
Recibir retroalimentacion sobre la satisfaccion
referente a los productos, servicios y sugerencias de | Avanzado
parte de los clientes
Resolver problemas comerciales y de marketing Avanzado
Verificar los inventarios de productos y disponibilidad
de la maquinaria antes de la venta de productos y Avanzado
servicios
Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Referente a la aptitud del gerente de ventas para cumplir sus actividades
comerciales, se observa que de 16 funciones, ella realiza 9 a un nivel basico, 3 a un nivel

intermedio y 4 a nivel avanzado.

En alusion a las actividades que cumple a nivel basico, se denota una baja
planificacion de las acciones y tareas comerciales basados en una labor netamente
operativa, sin planeamiento a largo plazo. En referencia a la atraccion de nuevos cliente,
en el momento no se realiza énfasis en esta accion dado que la empresa no tiene los
recursos para su crecimiento segun afirma la gerente de ventas. De igual modo, el analisis
que se realiza para aprobar el crédito de un nuevo cliente es s6lo llamar a los proveedores
del nuevo cliente y preguntarles si es un cliente moroso o no. Ademas, no se invierte en
actividades de marketing en la empresa, la Gnica publicidad con la que cuentan es la
impresidn en sus productos con el nombre de la empresa, direccion y teléfono de contacto.
Por ultimo, s6lo se le da prioridad de venta a Pegutsa, sin tomar en consideracion otros

clientes potenciales que podrian comprar tanto 0 mas que Pegutsa.

En mencion al nivel intermedio de cumplimiento, la coordinacién con las otras

areas es oral y no escrita, por lo que a veces se generan malos entendidos y reproceso.
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Por la falta de un &rea de logistica, la negociacion con los proveedores de materias primas
no es regida por indicadores y prioridades, en algunas oportunidades por falta de tiempo
solo se toma al primer proveedor, sin realizar una comparacion con otras compafiias. Se
realiza el seguimiento a las quejas pero no se registran ni quedan como historia 0 memoria

de la empresa.

Referente a los roles que cumple de manera avanzada se encuentra la constante
visita a los clientes, en donde recibe retroalimentacién positiva y negativa y ello le ayuda
a informarse sobre la insatisfaccion del cliente y resolver sus problemas. Adicionalmente,
la gerente de ventas es bastante dinamica, conoce perfectamente las otras areas y verifica

con facilidad los inventarios y disponibilidad de planta antes de una venta.

4.2.6 Andlisis de los recursos y capacidades del proceso comercial

Sobre el siguiente cuadro, se puede afirmar Bastet tiene algunas facilidades en medios
para su gestion comercial; no obstante, dos puntos criticos de mejora son el area fisica y

la falta de presupuesto para labores relacionadas al marketing y gestion comercial.
Tabla4.11

Medios materiales y fuentes de dinero

Medios Estado actual Suficiente Comentario
Area compartida con el area de recursos Ventas requiere un area
- . humanos, finanzas y gerencia general. rivada para recibir sus
Area fisica Y9 9 No P P

Ademaés, también es almacén de facturas y clientes en las visitas a
otros documentos administrativos. planta.
Se tiene 1 computadora antigua y lenta, 1
Equipo calculadora y una impresora que ha sufrido
informatico | de varias averias. Esta Gltima se comparte
con las otras areas.
Realizan el registro de los controles en

Se requiere una impresora
Si méas moderna para que no
genere pérdida de tiempo.

Se podria mejorar con un

Sistemas - Si
Microsoft. ERP.
Equipo Se cuenta con todo lo necesario; sin Si Se debe oraanizar
ofimético embargo, este suele estar desordenado. 9 '
Falta capacidad de
planeacion a largo plazo y
. tener metas establecidas que
Personal 1 gerente de ventas. Si . i das g
cumplir, seria preferible un
gerente con estudios
superiores.
Capacitacion . . Inscribir al personal en
Personal no capacitado para el puesto. Si .
al personal cursos sobre el area.
~ Se debe invertir en
No hay presupuesto para campafias de . .
Fuentes de ; . ; marketing y una mejor
: marketing u otras gestiones comerciales, No o)
dinero comercializacion del

solo se derivan 300 soles anuales para
producto.

(continta
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(continuacion)
Medios

Estado actual Suficiente Comentario

invitar al principal cliente a comer y

comprarle un regalo.

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Tabla 4.12

Capacidad del proceso comercial

Descripcién

| Capacidad |
Planeamiento de estrategias y estudio de mercado

Comentario

Capacidad de realizar un planeamiento del

. . No Sélo se planea operativamente. No
area comercial a largo plazo.
Capacidad para vender cada vez mas N Falta recursos, principalmente:
0 . No
producto. dinero y mano de obra.
Capacidad para desarrollar el mercado No se realiza ningtn aan|S|s, la
No gerente de ventas no tiene los No
actual y nuevo. L - .
conocimientos basicos de estrategia.
Capacidad de analizar correctamente las No se realiza ningln anlisis, la
fortalezas, oportunidades, debilidades, No gerente de ventas no tiene los No
amenazas y competencia de la empresa. conocimientos basicos de estrategia.
Capacidad de e\_/al_uar el cumplimiento de Si No se trazan objetivos. No
los objetivos trazados.
Capacidad de proporcionar mejoras de Si Su enfoque es en correccion de No
procesos comerciales. errores. No son proactivos.
Capacidad de generar cpntroles para medir Si No se registran indicadores, No
los resultados del &rea comercial.
Capacidad de desarrollar la ventaja : AT s_e_han comprado la maguina .
competitiva Si plastificadora, con la cual han Si
P ' aumentado su ventaja competitiva.
Marketing
Capacidad de generar una campafia No No se tiene presupuesto para estos No
publicitaria. gastos.
Capacidad de generar una mezcla de Si si
mercadeo eficaz.
Capacidad d_e medir los res_ultados de las No No se registran datos ni indicadores. No
acciones emprendidas.
Capacidad de segmentacion de mercado. No No miden ni I:(Iaigel sg;n datos de sus No
Capacidad de crear un plan No No se tiene conocimientos de No
posicionamiento asertivo. marketing.
Capacidad de crear catalogos de venta. Si Eljdisenatior |_nd§pend|ente podria No
disefiarlo.
Ventas
Capacidad de convencimiento al cliente. Si Si
Si, pero es un registro incompleto.
Capacidad de llevar el registro de las Si No se afiade todos los campos si
ventas. requeridos para un buen andlisis y
estandarizacion de reportes.
Capacidad de fijar precios de venta Si si
competitivos.
Capacidad de garantizar el envio y Si Sélo cuentan con un canal: un si
transporte de productos. camion.
Capacidad de administrar los productos Si Si

finales.
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Descripcion | Capacidad | Comentario
Capacidad de coordinar con las otras areas si Se re;'gig?;geﬁéeé:ne;:'?ns:lr por si
los productos y servicios a entregar. entendidos.
Pre venta
Capacidad de informar al cliente sobre .
todos los productos y servicios de la Si Les falta un catalt_)g_o de productos y No
servicios.
empresa.
Postventa
Capacidad de llevar el registro de los Si No
reclamos.
Capacidad de medir la satisfaccion de los Si Se debe registrar periédicamente la No
clientes satisfaccion de los mismos
Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
Figura 4.12
Area comercial
o

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Figura 4.13

Resumen del diagnostico del proceso comercial

Bajas ventas

La baja produccion del proceso Conformismo ante la caida de
operacional no le provee de ventas, no se toman acciones
productos y servicios correctivas pues los resultados
adicionales que permitan financieros no son conocidos
incrementar ventas por el area comercial

Funcién comercial esta distraida Baja orientacion hacia el

realizando actividades de otras crecimiento comercial pues no
areas: operaciones, logistica, hay metas ni camparas
RRHH y compras comerciales asociadas

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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CAPITULO V: DIAGNOSTICO DEL PROCESO

5.1

Ingenieria del Producto

OPERATIVO

5.1.1 Descripcion técnica de los productos

Tabla 5.1

Especificacion técnica de calidad de los productos

Desarrollado

. y Operarios
Plancha y cajas de cartén micro por
Nombre del producto : o s
corrugado / Cajas de cartén daplex | Verificado
por Jefe de planta
. Onda: Papel liner / Liso: Papel liner | Autorizado
Insumos requeridos . Gerente de ventas
y/0 papel duplex por
Tipos de Norma técnica o
Caracterfsticas cgracterlstlcas s pleaiisuiul Medio de | Técnica de
Variable | . . < NCA
del producto Nivel de control inspeccion
I criticidad V:N-+-Tol
Atributo
Color Atributo | Critico REISHE g b Inspecc_lon Muestreo NO.
pasa 0 no pasa sensorial definido
Textiira Atributo | Menor Lisa, es un atributo, pasa Inspecc_lon Muestreo 2.5%
0 No pasa sensorial
Humedad en compra:
o L
Humedad Atributo | Critico o S Inspecc_lon Muestro NO.
Humedad en produccién: | sensorial definido
de 8a 11%
Definida por el cliente
Plancha de cartdn micro
corrugado < 136 cm X
medida deseada
Medida Variable | Critico Caja de c.arton micre Wincha Muestreo NO.
corrugado: Largo+ (2 x definido
Ancho) <= 110
Caja de carton daplex:
Largo+(2 x Ancho) <=
120 cm
No enrrollado | Atributo | Critico No tiene, es un atributo, Inspecc_lon Muestreo NO.
pasa o no pasa sensorial definido
No Atributo | Critico No tiene, es un atributo, Inspecc_lon Muestreo NO_
magulladuras pasa 0 no pasa sensorial definido

(continua)
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No tiene, es un atributo, Inspeccién No
P Muestreo

Pegado Atributo | - Critico pasa o0 no pasa sensorial definido

Espesor micro
corrugado:1,5+-0,3 mm

Calibre Variable | Mayor Espesor dplex: 0,15+ Pie de rey Muestreo 1
0,03 mm

Resistencia | Variable | Critico Definida por el cliente Peso encima | Muestro NO.
(Kgf) definido

Sen_tldo de Atributo | Critico No tiene, es un atributo, Inspeccion Muestreo No
fibra pasa 0 no pasa sensorial definido

Temperatura de -
Inspeccion

No burbujas | Atributo | Critico | plastificadora entre 180-
200°C

. Muestreo 0,1
sensorial

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Planchas de carton micro corrugado

El carton corrugado es un tipo de carton conformado por dos o mas capas de papel
superpuesto. Las capas intermedias se moldean en forma de onda, lo cual da resistencia
mecanica al carton, y son adheridas a las capas externas lisas. El corrugado que produce
la empresa Bastet es de onda tipo E, conocido como cartén micro corrugado, el cual se
encuentra en el rango de alturas entre 1,1 a 1,8mm. Ver anexo 13: Tipo de laminas
corrugadas segun su calibre. La maquina corrugadora de Bastet esta configurada para una
altura de 1,5 mm. El papel que utilizan para realizar este producto es el liner 110 gr/m2
para la onda y la cara. Dicho papel tiene una rigidez de 22 libras. Los clientes
normalmente compran el carton micro corrugado de una cara y lo utilizan para la
realizacion de cajas de zapatos, cajas de pizza entre otros productos. Ver anexo 14: tipos

de carton corrugado.
Cajas de carton micro corrugado

Después del proceso de fabricacion de los pliegos de carton micro corrugado, este se une
mediante el proceso de laminado con un carton duplex impreso y luego pasa por el

proceso de troquelado segun el disefio de la caja 0 empaque.
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Tabla 5.2

Descripcion técnica de los principales productos de carton micro corrugado

Producto Material Caracteristica | Resistencia Imagen

Materia prima

de fibra virgen 14 cm

Liso: carton duplex

Cajas de Ondulado: cartén | P8 alimentos 15 kg
torta . con
liner e
certificacion
I1SO 9001 27 em
Liso: Carton
Cajas de diplex Materia prima 5 k
zapatos | Corrugado: carton reciclada g

liner

IIZ cm

)%’

M\‘

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Cajas de carton duplex

Son pliegos de cart6n duplex impresos y luego troquelados. A diferencia de las cajas de
carton micro corrugado este es un envase mas fino y delicado. Mayormente las cajas de
carton duplex se arman con ayuda de pegamento, silicona o grapas, aunque también hay
disefios auto-armables de dos piezas. A diferencia de las cajas de carton micro corrugado,
estas no son apilables. Los dos principales usos de la caja de carton duplex son la caja de
tortas para la empresa Bastet y las cajas de zapatos para diferentes proveedores de
pequefias y grandes empresas. El gramaje que Bastet utiliza normalmente para la

generacion de envases de carton diplex es de 288 gr/m?.
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Tabla 5.3

Descripcion técnica de los principales productos de carton duplex

Producto Material Caracteristica | Resistencia Imagen

Materia prima
de fibra virgen
para alimentos
con
certificacion
ISO 9001

Cajas de

torta Cartdn daplex

15 kg

Materia prima
de fibra virgen
para alimentos
con
certificacion
1SO 9001

Carton diplex
plastificado por
un sélo lado

Cajas de

panetén 2kg

19 cm

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

5.1.2 Normas técnicas del producto/servicio

Si bien Bastet no tiene identificadas las normas técnicas por las cuales debe regirse y en
la basqueda en sus sistemas de calidad no se ha encontrado normas técnicas aplicables,

se ha determinado las exigencias de los clientes:

= Para envases alimenticios: materia prima de fibra virgen con 1SO 9001.
= Resistencia: segun relleno del envase.
= Calidad aceptable visualmente y al tacto.

A falta de normatividad, se indagd sobre las normas técnicas que cumplen
empresas grandes en el mismo rubro de Bastet. Pamolsa, mas conocida como Peruana de
Moldeados, se encuentra en el ranking de las 10 empresas mas grandes del Peru en
envases. El anterior director técnico (Cristian Merino, 2017), quien actualmente ocupa el
cargo de director de ventas, comentd: “Deben haber normas generales de contacto con

alimentos, pero las normas peruanas se copian de las extranjeras o simplemente no
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existen. Nosotros seguimos las normas europeas.” Las normas que ellos siguen estan

especificadas en el anexo 15: Normas técnicas de Peruana de Moldeados (Pamolsa).

5.1.3 Indicadores de cumplimiento de estdndares de calidad
Materias primas

Bastet compra las materias primas para envases alimenticios con 1ISO 9001 a pedido de
los clientes de alimentos. A pesar de ello, en el proceso de transformacion, se ha visto a
los operadores manipulando los productos con las manos sucias. Asimismo, Bastet no
cuenta con ISO. Ellos incorrectamente afirman que al comprar materia prima con

certificacion ISO, por defecto, también tiene certificacion ISO, lo cual es incorrecto.
Proceso productivo

Bastet realiza sus revisiones de calidad mediante propiedades organolépticas lo cual no
es sostenible en el tiempo, pues depende de la experiencia del operador. Sélo el jefe de
planta hace el analisis de la humedad. Actualmente no se transmite, capacita, registra ni

comunica los estandares de calidad. Ver anexo 16: Ejemplos de fallas en produccion.
Tabla 5.4

Porcentaje de defectuosos por maquina

Maquina % defectuoso
Impresora 3,20%
Corrugadora 1,98%
Convertidora 1,71%
Guillotina 1,03%
Laminadora 0,94%
Plastificadora 0,50%
Troqueladoras 0,50%

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

En la anterior tabla se observa que la maquina con mas porcentaje de defectuosos
es la impresora, ello se debe a sus constantes fallas por falta de mantenimiento preventivo
y la dificultad del maquinista en obtener las tonalidades que el cliente solicita. El
porcentaje promedio de defectuosos de la empresa es de 1,41%, en el mercado siempre
se cobra 1,5% de defectuosos, por ello se afirma Bastet esta por debajo del promedio en

este indicador.
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Tabla 5.5

Plan de control de la calidad de Bastet

magulladuras

Proceso Sub proceso Qué Como Quién Cuando Cuanto
Humedad Sensorial (tacto) Jefe de planta Durante la recepcion Muestreo
Color Sensorial (visual) Jefe de planta / Operario Durante la recepcion Muestreo
Recepcidn de | Recepcion de
materias bobinas de Medida Wincha Jefe de planta / Operario Durante la recepcion Muestreo
primas papel y cartén No
Sensorial (visual) Jefe de planta / Operario Durante la recepcién 100%
magulladuras
Calibre Pie de rey Jefe de planta / Operario Durante la recepcién Muestreo
No enrrollado Sensorial (visual) Jefe de planta / Operario Antes y después del proceso 100%
. No . . . Antes, durante y después del 0
Convertido magulladuras Sensorial (visual) Jefe de planta / Operario Droceso 100%
Medida Wincha Jefe de planta / Operario Antes, durgr;ct)ig/sgespues del 100%
Sensorial (visual). Que cuadre con .
Color la guia de impresion. Tonalidad Jefe de planta / Operario Antes, dura?;iglsgespues del Muestreo
. Impreso solicitada por el cliente P
Produccién No
Sensorial (visual) Jefe de planta / Operario Antes del proceso 100%
magulladuras
Sonido de las
cuchillas para Sensorial (sonido) Jefe de planta / Operario Antes del proceso 100%
cambio
Guillotinado Medida Wincha Jefe de planta / Operario Durante y después del 100%
proceso
No Sensorial (visual) Jefe de planta / Operario Después del proceso 100%

(continda)
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Proceso Sub proceso Qué Como Quién Cuando Cuanto
Textura lisa Sensorial (visual y tactil) Jefe de planta / Operario Durant;r);gee;sgues del 100%
Sin burbujas Sensorial (visual y tactil) Jefe de planta / Operario Durant:z)geessgues del 100%
Plastificado No Sensorial (visual y tactil) Jefe de planta / Operario Antes, durante y despues del 100%
magulladuras proceso
Pegado Sensorial (visual y tactil) Jefe de planta / Operario Durant;%gsssgues del 100%
Temperatura Sensorial (ilésétfggb;rgmperatura Jefe de planta / Operario Antes y durante el proceso 100%
Doblez Sensorial (visual y tactil) Jefe de planta / Operario Antes, durante y despues del 100%
correcto proceso
Pegado
Troquelado correcto de Sensorial (visual y tactil) Jefe de planta / Operario Antes y durante del proceso 100%
canaletas
Corte Sensorial (visual y tactil) Jefe de planta / Operario Después del proceso 100%
Textura lisa Sensorial (visual) Jefe de planta / Operario Durante y después del 100%
proceso
Corrugado Humedad Sensorial (tactil) Jefe de planta Antes del proceso Muestreo
Resistencia Resistencla(eiyites 1.70 5 Jefe de planta / Operario Durante el proceso 100%
(termostato en el equipo)
Can(t:léilzd de Sensorial (visual) Jefe de planta / Operario Antes y durante el proceso 100%
Laminado Durante y después del
Pegado Sensorial (visual y tactil) Jefe de planta / Operario y desp Muestreo

proceso

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia




Por Gltimo, Bastet no cuenta con limpieza y orden en sus procesos de produccion.

Ver anexo 17: Trabajadores de Bastet manipulando envases alimenticios.

5.1.4 Descripcion de las materias primas

En relacion la materia prima utilizada para los envases de comida, los clientes piden que
cuenten con 1SO 9001. Respecto a la materia prima que no va ser utilizada en envases
alimentarios se pide los papeles y cartones sean 100% reciclados. Adicionalmente, los
papeles y cartones vienen en bobinas de 250 cm; a pesar de ello, Bastet no tiene
maquinaria para cortar bobinas tan grandes. Por lo anterior, se pide que ellas se corten
por el proveedor antes de ser entregadas en medidas de: 80 cm + 70 cm + 100 cm, 125
cm + 125 cm o alguna otra medida para satisfacer la produccion. La humedad promedio
de los papeles y cartones comprados por Bastet es de 7%. Ver anexo 18: Informacion
técnica de Purycol-4040.
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Tabla 5.6

Descripcion de las principales materias primas

Tipo de material Uso Estado | Gramaje Medida Especificaciones Stock ce ) Cerinieeol e Unidad stock
seguridad compra
Cola Corrugadora Liquido Altas temperaturas 2 barriles 6 barriles 200 kilos
Cola Laminadora Liquido Temperatura ambiental 2 barriles 6 barriles 200 kilos
Papel liner Corrugado: Cara principal Solido | 155 gr/m? 250 cm 2 bobinas | 10 bobinas 3 toneladas
Papel liner Corrugado: Medio y cara posterior | Sélido | 110 gr/m? 250 cm 2 bobinas | 10 bobinas 3 toneladas
Carton duplex Envases Solido | 288 gr/m? 250 cm 2 bobinas | 10 bobinas | 3 toneladas
Carton kraft Sustituto dlplex Solido | 288 gr/m? 250 cm 2 bobinas | 10 bobinas | 3 toneladas
Canaletas En troqueladora Soélido 60 cm Marca Cico. Trabajos finos | A pedido A pedido
Aceite Troqueladora y otras maquinas | Liquido 40 grados 2 litros 10 litros 1 litro
Aceite Impresora Liquido Omala 100 1 balde 4 baldes 40 galones
Papel Clupack Envolver trabajos Sélido | 135 gr/m2 | 155 x 125 cm 1 fardo 3 fardos 250 pliegos
Pléstico termoformado Plastificado Sélido | 10 micras 100 cm 2 bobinas | 4 bobinas 31,3 kilos
Celofan Plastificado Sélido | 14 micras 100 cm 2 bobinas | 4 bobinas 43,8 kilos

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia
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5.1.5 Relaciones con los proveedores

La relacién con los proveedores es buena, Bastet los elige por precio y calidad. En el

mercado existen diversas alternativas para adquirir los distintos papeles, cartones u otros

insumos, por lo que la empresa tiene asegurada su provisién de materia prima.

Tabla 5.7

Relacion de los principales proveedores de Bastet, stock de seguridad y cantidad de

compra segun tipo de material

Tipo de material Uso Stock e (Caniets] it Unidad stock FHIAEITEL
seguridad compra proveedor
Cola Corrugadora 2 barriles 6 barriles 200 kilos Puryquimica
Cola Laminadora 2 barriles 6 barriles 200 kilos Pegaquim
Papel liner Corrugad.o: Cara 2 bobinas 10 bobinas 3 toneladas | Papelera del Sur
principal
Corrugado:
Papel liner Medio y cara 2 bobinas 10 bobinas 3 toneladas | Papelera del Sur
posterior
Carton diplex Envases 2 bobinas 10 bobinas 3 toneladas | Praxis comercial
Cartdn kraft Sustituto daplex | 2 bobinas 10 bobinas 3 toneladas Cc&n;g;c@;al
Canaletas En troqueladora | A pedido A pedido Cico
. Troqueladora y . . .
Aceite otras maquinas 2 litros 10 litros 1 litro
Aceite Impresora 1 balde 4 galones 40 galones
Envolver . Papelera
Papel Clupack trabajos 1 fardo 3 fardos 250 pliegos Nacional
Plasfjco Plastificado 2 bobinas 4 bobinas 31,3 kilos
termoformado
Celofan Plastificado 2 bobinas 4 bobinas 43,8 kilos

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Adicionalmente, Bastet cuenta con proveedores secundarios en caso las empresas
nombradas en el anterior cuadro no cuenten con la materia prima que Bastet requiere

comprar. Ver anexo 19: Proveedores secundarios de Bastet.

La comunicacidn con los proveedores es generalmente via telefonica o por correo.
El gerente de administracion y finanzas o su asistente se encargan de la compra. La
gerente de ventas es la encargada de la seleccion de nuevo material para su futura compra.
Por Gltimo, el jefe de planta anuncia al gerente de administracion y finanzas o su asistente

la necesidad de nueva compra de material, dicha comunicacion es por whatsapp.
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5.2 Analisis del Proceso Operativo

5.2.1 Andlisis del direccionamiento operativo: objetivos de produccion y de la

cadena de suministro

Si bien Bastet no ha emitido ningun objetivo de produccién o de la cadena de suministro
y el jefe de planta no acata ninguna meta especifica, en las entrevistas a la duefia de
Bastet, ella ha dicho que desea utilizar la planta al 100%, ofreciendo productos y servicios
de calidad, al menor costo posible y en el tiempo solicitado por el cliente.

5.2.2 Anadlisis de los indicadores de produccién y de la cadena de suministro
(metas, resultados actuales, tendencias, brechas, comparativos)

Mantenimiento

Bastet no tiene procesos estandarizados y comunicados respecto a las actividades de
mantenimiento. Asimismo, sus operadores realizan dicha labor con la experiencia que

ellos manejan, sin capacitacion alguna por parte de Bastet.

En la tabla 5.9 se observa que la maquina impresora tiene el mayor nivel de
prioridad de riesgo de mantenimiento en la empresa Bastet con 64 puntos, le sigue la

laminadora con 36 puntos y la corrugadora con 12.
Tabla 5.8

Criterios del nivel de prioridad de riesgo

Criterio Frecuencia Gravedad Deteccion
4 Semanal Gravedad extrema Imposible de detectar
3 Bimestral Muy grave Dificil de detectar
2 Semestral Grave Se puede detectar
1 Anual Leve Posible detectar

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia
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Tabla 5.9

Descripcion de las fallas en las maquinas y nivel de prioridad del riesgo

Maquina defe((;/touoso F;ﬁﬁzf?g)a Gra(\g)d i Det(elg;:mn Fallas frecuentes Comentarios NPR | Prioridad
Cambio de Consideran que es la mejor maquina porque no tiene
_ Muy Posible de cuphillas circuitos eléctricos salvo el contador. No tieng ningun
Convertidora | 1.71% 2 grave detectar Relacionado a la | sensor, entonces no hay problema de saber cuél sensor 6 4
faja de transporte | se malogro. Cuando una pieza se malogra se fabrica
Desgaste de rodillo en el tornero
Desgaste de
Gravedad | Imposible rodajes
Impresora 3.20% 52 extrema | de detectar | Relacionado a las 64 !
mangueras
No baja la cuchilla | Maquina malograda, sélo corta un lado aunque tiene la
Se actualiza el papa}gldad de cortar los 4 lados a la vez. En la
posiilll circuito electronico reahzamoq de L(;n trabajé) se cgrgan céclas Iagpds, ng Ic|>s 4
I osible de — porque si no demora demasiado. El medidor de la
Guillotina 1.03% 2 Grave detectar No hay ! de guillotina también estd malogrado, es un tornillo sin 4 S
alie fin, por ello no da la medida automaticamente y lo
Revision del nivel | hacen ellos manualmente. Lo calculan con la guincha,
de aceite demora bastante
e Posible de N GIIE ST
Plastificadora | 0.50% 1 Leve detectar demora més de lo 1 7
debido
Relacionado a las
fajas Siempre gotea aceite, se pone trapo en el suelo para
Muy Posible de Revision dgl nivel | que no resbale. Se coloca micr_oporoso en las canaletas
Troqueladoras | 0.50% 1 rave detectar de aceite cortantes para que no ocurra ningun accidente de corte 3 6
g Las pastillas se y que el material se quede en la base y no se quede
desgastan pegado en la canaleta
Lubricacion
Corrugadora 1.98% 3 Muy Se puede Descuelga_n cables 12 3
' grave detectar eléctricos
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Méaquina defe((;/touoso F;ﬁﬁl;fr(]g)a Gra(\(/;)d 2 Det(elgc):lon Fallas frecuentes Comentarios NPR | Prioridad
Quema llave
térmica
Desgaste de las
cadenas
. Gravedad | Dificil de Se malogra el
Laminadora 0.94% 6 extrema detectar | sistema eleg(]:trc’)nico 36 2

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia




Figura 5.1

Técnicas de mantenimiento

Primera generacion:

Mantenimiento reactivo

Segunda generacion:

Overhauls
Planeamiento y control
Computadoras lentas
Revisiones periddicas

Tercera generacién:

Monitoreos
Diserio para
mantenibilidad
Estudios de riesgos
Computadoras lentas
Modo de fallo y causa de
fallo
Basado en |a fiabilidad y
mantenibilidad
Sistemas expertos
Multitasking
Trabajo en equipo

Cuarta generacion

Monitoreo de condicion
Andlisis de modo de fallo
y causas de fallo
Polivalencia y trabajo en
equipo/ Mantenimiento
auténomo
Estudios de fiabilidad y
mantenimiento durante el
proyecto
Mantenimiento
preventivo
Gestién del riesgo
Sistema de mejora
continua
Mantenimiento predictivo
Mantenimiento proactivo
Grupos de mejora y
seguimiento de acciones

v

1940 1950 1960 1980 1990 2000 2004
Fuente: Clases de mantenimiento Universidad de Lima, (2011)

Se afirma Bastet tiene una gestion deficiente en el area de mantenimiento causada
por una falta de inversion en el area para contratar personal apto para arreglar las
maquinas, brindar cursos de capacitacion y arreglar correctamente las maquinas para sus
operadores. Por ultimo, se ve un vacio en la planeacion de dicha area, Bastet solo

responde de manera reactiva ante los fallos de un sistema.
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Seguridad

Figura 5.2

Mapa de riesgos del primer piso de Bastet

23.95

LEYENDA SEGURIDAD
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de mano
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5. Impresora
5b. Comando Impresora
6. Guillotina
p. Bobinas de Papel
c. Bobinas de Cartén
e. Bobinas de celofan
pp. Producto en proceso
a. Aceite
f. Estante

Fuente: Bastet, (2017)
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Figura 5.3

Mapa de riesgos del segundo piso de Bastet
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Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Figura 5.4

Plano de evacuacion del primer piso
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2. Corrugadora
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5. Impresora

5b. Comando Impresora
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p. Bobinas de Papel

c. Bobinas de Cartén

e. Bobinas de celofan

pp. Producto en proceso
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Figura 5.5

Plano de evacuacion del segundo piso
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Tabla 5.10

Identificacion e inventario de los peligros encontrados en Bastet

Peligro/ N Condicion peligrosa existente Riesgo Riesgo
Descripcion y 7 - .
Fuente de Ny, Acto sub Condicion sub asociado de asociado de
: Ubicacidn exacta ; ) -
riesgo estandar estandar seguridad salud
Exposicion de las | El operario Probabilidad
manos del que trabaja de corte
operario al en estas areas
Troqueladora - Severo o
troquel y no utiliza -

: » pérdida de la
accionar proteccion mano
mecanico. contra cortes. '
La maquinaria
estd conectada Los cableados no | Probabilidad

. con cables cuentan con una |de
Conexiones S r,
eléctricas pelado_s,_ cortados buena ublgauon electrocucion,
; y se utilizan (en lo posible guemadura.
inadecuadas : ,

extensiones de ocultos) y estan | Muerte por
electricidad deteriorados. incendio.
inseguras.
Trabajo a altas
temperaturas, por
el rodillo .
El operario
expuesto que .
; que trabaja
trabaja CON I en estas areas
Rodillo de induccion de no utiliza Probabilidad
Corrugado calor. Antes de s de quemadura.
. | proteccion
operar se necesita
contra
prender con
P guemaduras.
liquido
inflamable y un
mechero.
Tablero eléctrico . Operario -
expUesto manipula Probabilidad
Tableros P y libremente y de
s cableado en mal | . L
eléctricos sin electrocucion,
estado del .
mismo proteccion guemadura.
' los tableros.
. Todo el Probabilidad
Falta rejas en el | personal §
. ! : de caida del
Caida del pasillo del | camina por .
. : . trabajador,
segundo piso | segundo piso | ese pasillo en L
futura lesion o
(Anexo 20). la hora de
muerte.
almuerzo.
Apilamiento  de Material obstruye | Probabilidad

X 0 entorpece el de

bobinas de papel . .
) Personal transito del aplastamiento,
. inadecuado, . :
Pila de . decide donde | personal. tropiezo o
. inestable y mal | _ " ) . !
Bobinas . apilar las Ademads, existe | caida
ubicado  dentro . : . :
. bobinas. peligro de caida | ocasionando
del patio de . .
. de material sobre | lesiones 0
maniobras.
el personal. muerte.
o Escasa Probabilidad
Poca Poca iluminacién iluminacion  en .
Lo de caidas y
iluminacion | en general. las zonas de olpes or
trabajo. 9olp P
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Peligro/ Descrincion Condicidn peligrosa existente Riesgo Riesgo
Fuente de e g e a?:/t A Acto sub Condicidn sub asociado de asociado de
riesgo estandar estandar seguridad salud
poca
visibilidad.
La maquina
convertidora
. . | Operadores
. emite un ruido -
Ruido por no utilizan -
. mayor a los 83 . Probabilidad
encima de lo d las orejeras
L decibeles . de sordera
permitido o que brinda la
permitidos en una
. . | empresa
zona industrial
(anexo 4).

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

En relacion al area de almacenes y patio de maniobras, ambos no cuentan con una
delimitacion de espacio. Ver anexo 21: Foto del desorden en los inventarios y patio de
maniobras lleno de desperdicio. Como se observa en la foto, no dejan espacio de

maniobra al montacargas.

Bastet cuenta con menos de 25 trabajadores por lo que no le es obligatorio la
formacién de un comité de Seguridad y Salud en el Trabajo segun ley. Como planta, si
debi6 contar con un representante encargado de asegurar las condiciones de seguridad y
salud de los trabajadores de la empresa, sin embargo nunca fue asignada esta
responsabilidad a ningin empleado. Asimismo, nadie registra los accidentes ni se realiza
ningun examen fisico para asegurar que los trabajadores se encuentren en buen estado
fisico y ver si el trabajo no presenta un riesgo para su salud. En alusion al reglamento
Interno de Seguridad y Salud en el Trabajo; actualmente, la empresa no cuenta con ningln

reglamento establecido.

Ademas, ninguno de los trabajadores esta capacitado en seguridad y salud en el
trabajo y no muestran interés en aprender. Bastet cuenta con equipo de seguridad personal
como guantes, lentes, mascarillas, orejeras, botas industriales pero los trabajadores pocas
veces lo utilizan preocupandose mas por la comodidad personal, muchas veces hasta
trabajando con sandalias o sin polo. La falta de cultura de seguridad viene desde el jefe

de planta hasta cada uno de los trabajadores.

En referencia a los registros y documentacion del Sistema de Gestion de

Seguridad y Salud en el Trabajo (SGSST), Bastet no cuenta con todos los registros ni
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documentos necesarios. No existe un registro de emergencia en donde se muestren las
medidas de prevencién y de respuesta ante emergencias. Tampoco cuenta con registros,
ni realiza simulacros de evacuacion ni de capacitacion de los empleados. En adicion, no
cuenta con un registro escrito de la identificacion de peligros y evaluacion de riesgos, ni
con iniciativas en cuanto a la identificacion de posibles impactos ambientales. A pesar de
todo lo anterior, la empresa si cuenta con un registro correcto de inspeccion de los
extintores, pero no cuenta con detectores de humo. Ver anexo 22: Foto de trabajador de

Bastet con sandalias.

Tabla 5.11

Descripcion de los accidentes de trabajo de Bastet

Afio | Ubicacion Actividad P 20 Dafio
accidente
Limpieza de la maquina Una reconstruccién de mano. Se le

2015 | Corrugadora ) e 1 mes tuvo que coser los dedos

No se apag0 el dispositivo.

nuevamente.

2015 | Corrugadora Limpieza c}e B maquina. 1 semana Pérdida de piel de toda la mano.

No se apag0 el dispositivo.

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Por ultimo, en todo el tiempo de produccion de Bastet, ellos han padecido de dos
accidentes de trabajo, ambos accidentes se dieron por responsabilidad de los operadores,
quienes desobedecieron al jefe de planta y realizaron la actividad de limpieza de la

maquina corrugadora sin apagarla previamente.

Produccién

Bastet se ubica en el cuadrante producto en lotes versus bajo volumen segin la matriz
producto-proceso (ver anexo 23: Matriz producto-proceso en Bastet). En la produccion
en lotes, se requiere varias operaciones especializadas, por lo que dificilmente un operario
puede dominarlas todas con eficiencia aceptable. En Bastet existe una baja
estandarizacion de productos. ElI grado de integracion utilizado es la manufactura
integrada, dado que su volumen y variedad es media. Asimismo, Bastet es una empresa
de produccion de bienes y actividad de manufactura que cuenta con 8 maquinas. De ellas,
la maquina corrugadora realiza a la vez las funciones de maquina convertidora (corte) y

enrolladora de bobinas de manera manual.
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Del anterior gréfico se afirma la capacidad de planta esta dada por su cuello de
botella, que es la maquina laminadora con una produccion real de 329 toneladas al afio,
una utilizacion de 80% y una eficiencia de 92,53%.

Tabla 5.12

Calculo de la capacidad de produccion

Capacidad
Maguina De : i
q disefio S e Requerida | Utilizacion | Eficiencia | Holgura
(ton/ (ton/ | instalada ~
(ton/ ~ ~ ~ (ton/afio)
~ afo) afio) | (ton/afio)
afio)

Convertidora | 4.608 | 4.176 | 3.072 | 10.752 102 66,67% 73,56% 2.970
Impresora | 3.950 | 2.921 | 2.304 8.064 102 58,33% 78,87% 2.202
Guillotina | 2.304 | 2.232 439 1.536 102 19,05% 19,66% 337

Plastificadora | 987 854 395 1.382 102 40,00% 46,27% 293

Troqt;eiadora 1124 | 972 | 363 | 1.270 102 32,28% | 37,34% | 261

Troqt;eéadora 1124 | 972 | 363 | 1.270 102 32,28% | 37,34% | 261

Corrugadora | 1.152 948 576 2.016 102 50,00% 60,76% 474

Laminadora | 411 356 329 1.152 102 80,00% 92,53% 227

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

En relacion a la estrategia de planificacion, ellos utilizan la persecucion a la
demanda, cada mes se produce justo la cantidad demandada y no se almacena producto
terminado. Bastet contrata trabajadores adicionales en los meses de campafia (julio a
diciembre). Adicionalmente Bastet no maneja ningun programa maestro de produccion.

Ver anexo 24: Horizontes de planeamiento y control de la produccion.

El sistema de produccion que Bastet utiliza es fabricacion por pedido (MTO),
dado que Bastet produce a solicitud del cliente. La forma en que la gerente de ventas
informa al jefe de planta sobre la nueva produccion es via whatsapp y él lo registra en las
ordenes de produccion. Ver anexo 25: Foto de orden de produccidn. Se observa que en
las 6rdenes no se agrega la fecha de entrega del producto al cliente, el cual es una variable

critica en la produccidn, s6lo se agrega la fecha de pedido del cliente.

Cuando se le preguntd a Bastet sobre las mejoras en el proceso, sus respuestas
s6lo se enfocaron en reducir los costos de importaciones, sin considerar mejoras en la

calidad, tiempos, disminucion de defectuosos y desperdicios entre otros. Ver anexo 26:
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Ubicacion de Bastet en la evolucion historica de la calidad. Asimismo, su préctica de
mejora continua se da en una charla que tiene toda la empresa una vez por semana, donde
los operadores, gerentes y jefe sugieren mejoras. A pesar de ello, nadie las registra ni les

hace seguimiento, por lo que muchas de ellas nunca se ejecutan.

En referencia a los diagramas de operaciones ver anexo 27: diagrama de
operaciones del proceso de fabricacion de las cajas de torta de cartdn duplex y anexo 28:
diagrama de operaciones del proceso de fabricacién de las cajas de torta de cartdn

corrugado.

La maquina convertidora tiene un desperdicio inicial de 80 a 100 pliegos que se
da hasta que la maquina corte el tamafio de pliego solicitado y un desperdicio final de 20
a 40 pliegos que sucede porque la parte final de la bobina viene enrollada y el papel o
carton se queda de esa forma; la impresora tiene un desperdicio inicial de 100 pliegos
hasta lograr la tonalidad que el cliente solicita; la troqueladora un desperdicio inicial de
20 pliegos que se da hasta cuadrar perfectamente el servicio de troquel con las canaletas;
la corrugadora un desperdicio de 4 a 5 kilogramos y la laminadora con un desperdicio de

20 a 30 pliegos hasta obtener el producto solicitado en las condiciones requeridas.
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Tabla 5.13

Descripcion de las maquinas de Bastet

A Pais o M,e d_|das C.apac[d e Capq0|d~ad e Peso | Ancho | Largo | Alto Gramaje T|emp('), Parametros
Maquina : Afio maximas disponible disefio preparacion P
procedencia (cm) (minfton) (minfton) (ton) | (cm) (cm) | (cm) (gr/m2) (min) eléctricos
Convertidora Per 1980 | 125x126 45 30 1 155 410 190 55— 350 20
Impresora Alemania 1998 | 70x 100 60 35 4 270 860 220 55 — 360 60
Guillotina Alemania 1995| 115x 150 315 60 3 230 260 163 5 Trifasico
Plastificadora Per 2007 102 cm 350 140 0.6 140 155 170 75 — 360 30-40 Volteos:
Troqueladoras 1 Perl 2010 93x70 381 123 0.5 146 140 153 30-60 220 a 380
Troqueladoras 2 Per( 2016| 110x82 381 123 0.5 146 140 153 30-60 Hz: 50 a
Corrugadora China 2016| 136 (dos) 240 120 5.2 390 800 158 110 40 60
. Corrugado: 110
Laminadora Peri 2010| 82x75 420 336 0.8 | 188 730 | 137 | Cara:155-300 30

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia
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Cadena de suministros

En relacion a la clasificacion de productos, Bastet se encuentra en el grupo de productos
industriales. Estos productos se usan en procesos productivos para elaborar otros
productos. En dicho grupo los vendedores frecuentemente buscan a los clientes y no
responden a patrones de compra. Ver anexo 29: Ciclo de vida de los productos de Bastet.

Inventarios

Respecto al abastecimiento y compra de las principales materias primas y suministros se

tiene la siguiente informacidn. Ver tabla 5.9.

El responsable de los inventarios es el asistente de administracion y finanzas,
quien recibe la alerta de stock de seguridad del jefe de planta via whatsapp. Asimismo,
se encarga de las compras de material previa especificacion del producto de parte del jefe
de planta o gerente de ventas. La empresa no tiene registro ni normativa sobre el stock de
seguridad y cantidad de compra, la informacién de la tabla se obtuvo en entrevistas con
el jefe de planta y asistente de administracion y finanzas. Por otro lado, Bastet realiza el
almacenamiento de sus materias primas de manera desordenada, no dan espacio para la
operacion de las maquinas. Utilizar la maquina convertidora es dificil dado que ella esta
totalmente rodeada de inventarios de materia prima o producto en proceso.
Adicionalmente, dejan todo el desperdicio en el suelo y s6lo lo limpian a fin de dia. Ver
anexo 30: Foto de desorden en el almacenamiento de las materias primas y producto en

proceso.

Transporte:

El transporte de los productos se realiza en el inico camion de la empresa de marca Fotdn,
modelo Ollin, placa C9S-799, ancho de 2 metros, altura de 2,32 metros y largo de 5,99
metros. Dicho remolque tiene una capacidad de 4 toneladas; a pesar de ello, nunca se ha
llegado a utilizar toda la capacidad del carro dado que el camion lleno tiene unos 15
millares de planchas (150 kg aproximadamente). La cantidad maxima de apilamiento es
de 1 millar por columna, esta cantidad se da por la estatura de los trabajadores, si es mas

alto no alcanzan la cima para movilizar el material. Ver anexo 31: Foto del camion.
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La cantidad de personal que va al reparto es de 2 personas si el local de entrega
es en un primer piso y 3 personas si esta en un piso mas elevado. Asimismo, siempre

realizan las entregas en la tarde.

Disposicion de planta

Bastet tiene una distribucion de planta por proceso o funcion dado que las operaciones
similares y consecutivas se agrupan. Dicho tipo de distribucién esta habituado para
variedad de productos y cambios en las secuencias de las operaciones; igualmente, es de
mayor uso ante una demanda intermitente como la de la empresa. Su planta se encuentra
localizada en la urbanizacion industrial La Villa Chorrillos. Ver anexo 32: Plano de planta
y anexo 33: Diagrama de recorrido del proceso de fabricacion de las cajas de carton
microcorrugado. De los anteriores anexos se concluye que la distribucion de planta de
Bastet no cumple con el método guerchet para el calculo de superficies, dado que no
brinda el espacio para el movimiento del operador, los materiales (superficie
gravitacional) y menos para el movimiento del personal y acarreo (superficie de
evolucion) debido a la gran cantidad de inventario posicionado de manera desordenada
en la planta: bobinas de papel y carton y productos en proceso. Por Gltimo, el diagrama
de recorrido confirma que a distribucion de planta es ineficiente, puesto que las maquinas
no estan organizadas de manera que se disminuya tiempos de trabajo y distancias

recorridas por el operador.

Otros

El agente de aduana actual es: Agencia de Aduanas Suydn; anteriormente utilizaban los
servicios de J&N asociados, pero el contacto de dicha empresa huyé con el dinero que

Bastet le pagd para una importacion y desde ahi se dejo de contratar sus servicios.

5.2.3 Anadlisis de politicas y estrategias de produccion y de la cadena de suministro

Ver anexo 34: Politicas y estrategias de produccién y de la cadena de suministro.
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5.2.4 Esquema y caracterizacion del proceso de produccion y de la cadena de

suministro
Tabla5.14

Procesos de produccion y de la cadena de suministro

[ Comprar ] [ Cortar ] [ Imprimir ] [ Troquelar ]
[ Transportar ] [ Laminar ] [ Armar y pegar ] [ Embalar ]
[ Almacenar ] [ Disefiar ] [ Guillotinar ] [ Corrugar ]

[ Costear ] [ Controlar calidad ] [ Planear ]

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
5.2.5 Anadlisis de la organizacién y estructura organizacional del area

El area de produccién cuenta con 9 personas y el apoyo de la gerente de ventas, gerente
de administracion y finanzas y asistente de administracion.

Figura 5.6

Organigrama del area de produccion

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Figura 5.7

Descripcion de las funciones y responsables de las actividades del area de produccion y

cadena de suministro

Gerente de .
Gerente de L s Jefe de - Asistente de
administracion s Operador Auxiliar o L
ventas . produccion administracion
y finanzas

Cadena de
suministro

Comprar Seleccion Operatividad
Transportar | Planeamiento Planeamiento | Operatividad | Operatividad

Operatividad
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Gerente de .
Gerente de - g Jefe de - Asistente de
ventas adml_mstracmn produccion Qerager Adler administracion
y finanzas
Almacenar Planeamiento | Operatividad | Operatividad Control
Produccion | \ \ \ \
Cortar Operatividad | Operatividad
Laminar Operatividad | Operatividad
Planeamiento
Costear y operatividad
Imprimir Operatividad | Operatividad
Armar y Apoyo Operatividad | Operatividad | Operatividad Apoyo
pegar operatividad secundaria | secundaria principal operatividad
Apoyo Operatividad | Operatividad | Operatividad Apoyo
Pegar operatividad secundaria | secundaria principal operatividad
Guillotinar Operatividad | Operatividad
Controlar Control Control Control
calidad principal Secundario | Secundario
Troquelar Operatividad | Operatividad
Embalar Operatividad | Operatividad | Operatividad
Corrugar Operatividad | Operatividad
Planear Planeamiento Planeamiento

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

5.2.6 Analisis de los recursos y capacidades del proceso de produccion y de la

cadena de suministro

Tabla 5.15

Descripcion de los recursos del area de produccion y de la cadena de suministros

Recursos y

X Estado actual Suficiente Comentario
medios
No existe un espacio delimitado, ni
Area fisica suficiente area para el inventario de No La organizacion de los inventarios es
materias primas, suministros y de manera desorganizada
productos en proceso
Bastet cuenta con 9 maquinas, de las _—
; Se deben arreglar ambas maquinas
A cuales 1 estd malograda . i LA
Méaquinas B A Si con un especialista para disminuir
parcialmente (guillotina) y otra se .
/ tiempo muerto
malogra semanalmente (impresora)
9 personas en el area: 1 jefe de
Personal produccion, 2 auxiliares y 6 No Reciben apoyo de otras areas
operadores
En la encuesta a los trabajadores,
Sistema de N ellos se quejaron de su sueldo.
o Salario fijo No ; . :
retribucion Deberia ser variable por cantidad
producida
Capacitacion No existe un programa de No Se debe formular una capacitacién
al personal capacitacion integral
No se tiene programacion mensual o A veces los operadores estan
L anual, s6lo semanal. Ademas, los realizando un trabajo pero viene la
Programacion No

operarios trabajan de manera
desordenada, no se coordina el

gerente de ventas y les dice que le
den prioridad a otro y dejan de
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Recursos . .
05 Y Estado actual Suficiente Comentario
medios
trabajo a realizar a comienzos de realizar dicho trabajo, preparan la
dia. En diferentes oportunidades los maquina para el trabajo a priorizar y
operadores no realizan ninguna luego que acaban dicho trabajo,
labor al no ser supervisados regresan al anterior, volviendo a
preparar la maquina. Entonces se
prepara dos veces la maquina para un
mismo trabajo
. . - Cuando requieren equipo informatico
Equipo No cuentan con equipo informético - - !
. - . No el asistente de administracion les
informatico en esta area
presta su computadora
Se apila todo el inventario alrededor
de la maquina convertidora, cuando
. se necesita usar dicha maquina, se
Gestion de .
. Desorganizado No debe mover todo, lo cual puede
materiales i
tomar unos 15 a 30 minutos.
Asimismo, mezclan el desperdicio y
la comida con el material limpio

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

En la anterior tabla se observa que el area de produccion y cadena de suministros no tiene
un lider con capacidad de resolucion de problemas, dado que tiene problemas criticos de
produccion como dos maquinas malogradas o falta de limpieza en la fabricacion de
envases alimenticios. Asimismo, no tiene recursos basicos como una computadora para
el area 0 una programacion de produccion diaria para cada operador. Adicionalmente, se
observan malas decisiones desde la gerencia, quien decidi6 mudarse a una planta mas
pequefia donde no hay espacio suficiente para el almacenamiento de los inventarios, para

la produccion y menos para una posible importacion en el futuro.

Tabla 5.16

Descripcion de las capacidades del proceso de produccidn y cadena de suministro

Descripcion Capacidad Comentario
Produccion
Capacidad de costear Si No se afiade los costos de mantenimiento ni No
correctamente la produccion. tiempo muerto.
Capacidad de generar un plan Los requerimientos de produccién se envian
estratégico de produccidn en Si por whatsapp, pero no se convoca una reunion No
conjunto con otras areas. para organizarlos.
Capacidad de cumplir a tiempo . . - .
P . P €mp Si Tienen holgura con respecto a las maquinas. Si
todos los pedidos de los clientes.
. Los operadores a comienzo de dia deberian
Capacidad de programar . . .
- Si tener metas claras de produccion para realizar No
adecuadamente la produccion. -
sus actividades.
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Comentario

Descripcion
Capacidad de realizar un

Capacidad

Sdlo realizan mantenimiento reactivo pero no

mantenimiento adecuado a las Si . No
P preventivo
maquinas
Capacidad de mejorar la No se mide ningin proceso dentro de la
utilizacion y eficiencia de las No empresa. Para poder mejorar y controlar una No
maquinas actividad primero es necesario medirla
Capacidad de mejorar la calidad Si Se podria realizar actividades como circulos %( ntjggia)
de los productos calidad, entre otras herramientas de calidad
. . El jefe de produccion se enfoca méas en realizar
Capacidad de supervisar el . . s
. No trabajos operativos que de supervision o No
trabajo de los empleados . ; i
planeamiento, no tiene conceptos de liderazgo
. . Se solucionan los problemas en el momento,
Capacidad de resolucion de S .,
incidencias No pero no se realiza ninguna actividad de No
prevencion para que no vuelva a suceder
Capacidad de innovar o disefiar No Normalmente ellos realizan cambios a los No
nuevos productos o servicios disefios actuales o copian disefios extranjeros
Capacidad de aumentar la Si Se debe utilizar el equipo de proteccion No
seguridad de los operadores personal, zapatos de punta de metal y uniforme
. W Sélo se enfocan en disminuir el costo de
Capacidad de disminuir los S F
! No compra de materia prima, pero no en disminuir No
costos de operacion g
los costos de produccion
Capacidad de informar a los
erentes sobre los requerimientos ¥ - .
gerente: 4 No planifican ni informan sus necesidades a la
adicionales de la jefatura de No . . ) No
I gerencia para mejorar su trabajo
produccion para el logro de
objetivos
Cadena de suministro
Capacidad de realizar un . e
. L Nadie se preocupa de una planificacion a largo
planeamiento estratégico de la No e No
e plazo en dicha area
cadena de suministros
No se tiene almacenes delimitados; asimismo,
Capacidad de controlar los stocks No el asistente de administracion controla los No
y gestionar los almacenes stocks en su tiempo libre, no como actividad
principal
Capacidad de proveer a los Si si
clientes en tiempo
Capacidad de abastecimiento en Si si
tiempo para la produccion
Capacidad de disminuir los Actualmente el periodo de rotacion de
costos por inmovilizacion de Si inventarios es de dos afios, el cual es bastante No

inventarios

alto

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia
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Figura 5.8

Resumen del diagnostico del proceso operativo

Ausencia de procedimientos
escritos sobre la mejor manera
de hacer las cosas

Malas condiciones ambientales
para los trabajadores

Falta registro de datos lo que
impide el analisis

Ausencia de gestién moderna

Desconocimiento de parametros
claves del proceso (capacidad,
cuellos de botella)

Falta de equipamiento
informatico, las érdenes de
producciéon soh manuales y sin
seguimiento

Ausencia de planificacion de
pedidos, controles de proceso,
identificacion y analisis de kpis y
programacién de personal

Desorden y ausencia de
limpieza

Funcién de seguridad
inexistente

Disefio de planta mal distribuido

Desconocimiento de buenas
practicas de manufactura y
especificaciones técnicas
aplicables

Mantenimientos correctivos e
ineficaces pues hay recurrencia

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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CAPITULO VI: DIAGNOSTICO DE LOS PROCESO DE

SOPORTE: GESTION FINANCIERA Y GESTION DE

RECURSOS HUMANOS

6.1 Anadlisis del Proceso de Gestion Financiera

6.1.1 Andlisis del direccionamiento financiero: objetivos

Si bien la empresa no cuenta con objetivos documentados, el gerente financiero declara

que los objetivo

S son:

= Aumentar los ingresos y margenes de la empresa.

= Pagar las deudas a tiempo y considerar dichas salidas para futuras decisiones.

Respecto al primer objetivo, Bastet ha tenido una caida considerable en sus ingresos y

utilidad neta el cual se muestra en el anexo 35: Ventas, utilidad neta y rentabilidad de

Bastet del afio 2009 al 2016. Respecto al segundo objetivo, Bastet ha logrado pagar sus

deudas con el banco a tiempo, sin embargo dicha responsabilidad ha involucrado pague

tardiamente a proveedores y deje de importar dado que no tenia dinero para pagar las

importaciones en efectivo antes de su envio. El cese de importaciones repercutio

fuertemente en las ventas y utilidad neta.

Tabla 6.1

Ratio de endeudamiento

Ratio de
endeudamiento

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

Endeudamiento

14,28%

31,62%

44,26%

39,68%

34,93%

53,15%

39,15%

27,22%

Fuente: Bastet, (20
Elaboracion propia

17)
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6.1.2 Andlisis de los estados financieros (metas, resultados actuales, tendencias, brechas, comparativos)

Indicadores financieros

Tabla 6.2

Ratios financieros

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ratios liquidez
Capital de trabajo 370.695,90 | 207.672,45 | 380.051,78 | 412.172,00 | 482.122,00 | 342.778,00 | 421.780,62 | 624.117,20
Razoén corriente 451 1,66 1,68 1,64 1,91 1,28 1,54 2,33
Razoén acida 2,90 0,93 0,49 0,20 0,85 0,31 0,44 0,54
Ratios de solvencia
Endeudamiento CP 14,14% 31,22% 41,90% 39,16% 33,81% 52,31% 39,15% 27,22%
Endeudamiento LP 0,19% 0,84% 6,79% 1,37% 2,52% 3,65% 0,00% 0,00%
Endeudamiento 14,28% 31,62% 44,26% 39,68% 34,93% 53,15% 39,15% 27,22%
Ratio de rentabilidad
?ngtgg"“dad L2 [pEnlmen 457% | 654% | 941% | 850% | 10,77% | 830% | 495% | 2,73%
Rentabilidad neta 2,67% 3,39% 3,93% 4,08% 4,95% 5,12% 5,66% 3,17%
Rentabilidad operativo 9,63% 8,20% 5,69% 9,75% 9,81% 9,18% 6,54% 1,32%
Ratios de gestion
Rotacion de inventario 3,99 3,56 1,82 1,39 2,30 0,66 0,44 0,50
Rotacion CxC 4,41 4,84 8,08 21,59 9,20 4,78 3,59 4,85
Rotacion de activos 1,47 1,32 1,33 1,26 1,41 0,76 0,53 0,63
Rotacion proveedores 53,18 19,82 4,67 3,89 124,40 1,45 1,05 4,92
Dias de inventario 90,27 101,20 197,71 259,18 156,59 546,01 819,47 717,82
Dias de cobranza 82,79 75,49 45,16 16,91 39,66 76,42 101,69 75,26
Dias de pago 6,86 18,41 78,17 93,93 2,93 252,42 348,38 74,19
Dias de inventario 91,52 102,61 200,46 262,78 158,76 553,59 830,85 727,79

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia




Ver anexo 36: Indicadores financieros a detalle

Conclusion de los ratios de liquidez:

Los ratios de liquidez estan por encima de las empresas de la industria, Industrias del
Envase S.A. tiene de resultado como razén corriente en el ultimo afio 1,63 a diferencia
de Bastet que esta en 2,33. Lo anterior quiere decir Bastet cuenta con holgura financiera,
que puede deberse a capitales no aplicados positivamente, afectando la rentabilidad.

Conclusién de los ratios de solvencia:

La politica de no asumir deuda a largo plazo ha afectado financien la compra de activo
con capital de trabajo lo cual ha desacelerado las ventas. Industrias del envase tiene 56%
de la deuda a corto plazo y 44% a largo plazo. En contraste con Bastet quien tiene 100%
deuda a corto plazo y 0% a largo plazo.

Conclusién de los ratios de rentabilidad:

La empresa no ha tenido una buena gestion de sus costos y gastos; aunado a ello, ha
tenido una fuerte baja en ventas por la falta de importacion y comercializacion de
mercancias. Todo lo anterior ha llevado a la empresa a tener unos bajos resultados en su
rentabilidad. Industrias del envase alcanza una utilidad operativa de 13% Yy una utilidad
neta de 9%; por el otro lado, Bastet tiene una utilidad operativa de 1% Yy utilidad neta de
3%, bastante por debajo de anteriores afios. Ante estos bajos resultados, la estrategia del
gerente de finanzas para aumentarlos ha sido la enajenacién de bienes de activo fijo; por
ello, la utilidad neta es mayor a la utilidad operativa. Sin embargo; este ultimo no es el
principal negocio de la empresa, por lo cual se deberia realizar mejoras para llegar a
nameros mas altos en rentabilidad como en el afio 2013 que se tuvo una rentabilidad de

5% en utilidad neta.

Conclusion de los ratios de gestion

La empresa ha tenido una lenta rotacion de sus inventarios, sobrepasando los dos afios de
tiempo de inventario en el afio 2015. Algunas razones que aportan a este desfase de
inventario son: Bastet no cuenta con un prondstico de ventas ni metas claras sobre las
mismas, no se tiene ninguna politica sobre dias de inventario; ademas, el gerente de
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finanzas afirma necesita protegerse ante cambios bruscos en la demanda pero no

considera el costo de mantener los productos almacenados sin uso; por ultimo, no existe

ningun equipo de compras que pueda analizar y planear las mismas. Asimismo, se ve un

desfase negativo entre el tiempo de cobranza y el tiempo de pagos. En varios afios el

tiempo de pago es menor al tiempo de cobro, lo cual no deberia pasar. Por ejemplo en el
afio 2009 existe un desfase de 75,93 dias, en el 2010 de 57,07, en el 2013 de 36,72y en

el 2016 de 1,07.

Tabla 6.3

Desfase en el tiempo de cobranza

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Dias de cobranza 82,79 | 75,49 | 45,16 | 16,91 | 39,66 | 76,42 | 101,69 | 75,26
Dias de pago 6,86 | 18,41 | 78,17 | 93,93 | 2,93 |252,42| 348,38 | 74,19
Dias de pago-Dias de cobranza -75,93 | -57,07 | 33,01 | 77,02 | -36,72 | 176,00 | 246,69 | -1,07

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Analisis horizontal y vertical de lo estados

Para ver el andlisis horizontal y vertical revisar los siguientes anexos:

= Ver anexo 37: Andlisis horizontal del balance general.

= Ver anexo 38: Analisis horizontal del estado de ganancias y pérdidas.

= Ver anexo 39: Analisis vertical del balance general.

= Ver anexo 40: Analisis vertical del estado de ganancias y pérdidas.

6.1.3 Analisis de politicas y estrategias financieras

Ver anexo 41: Politicas y estrategias financieras.

6.1.4 Esquemay caracterizacion del proceso financiero
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Figura 6.1

Esquema del proceso financiero

Tesoreria ([ Facturacion ] [ Cobranza ] | Pagos J

Presupuestos Il Costo ] Gastos ] Ventas ]

Contabilidad [ Control contable | | Tercerizado ]

Planeamiento [ Financiamiento | | Bancos ) [ Planeamiento ]

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

6.1.5 Andlisis de la organizacién y estructura organizacional del area
Organizacion del area

El &rea se encuentra organizada por dos personas: El gerente de administracion y finanzas
y un asistente administrativo. Todas las funciones de: planeamiento y estrategia
financiera, créditos y cobranzas, tesoreria y control contable son realizadas por ambos.
Ademas, Bastet terceriza el area de contabilidad. Por altimo no existe ninguna definicion

formal de puestos, funciones ni linea de carrera.
Medios humanos

El gerente de administracion y finanzas ha trabajado 22 afios en una empresa informal de
produccién de envases de carton junto a la duefia de Bastet. En dicha empresa ha tenido
los puestos de asistente de maquinas, maquinista, asistente de finanzas y analista de
finanzas. Por la confianza con la duefia, el inicio Bastet como encargado del area y
después se convirtio en gerente de la misma. Recientemente ha acabado la carrera de

ingenieria industrial en la universidad de Lima.
Tabla 6.4

Funciones y competencias del gerente de administracion y finanzas

Actividades o decisiones . . .
o Competencias Nivel Comentario
cotidianas
Generar, controlar e Habilidad de negociaci6n 1) El estilo de
implementar un plan de Analisis critico Intermedio | comunicacion del
financiamiento Conocimientos financieros gerente se orienta
- - — mas a lo técnico.
_ A_nallzar Io§ estados Capac_ldad de anélisis _ 2) En materia de
fmanmer_os_ y ratios para toma Entengjlmle_ntO de Ios_estados Intermedio | analisis financiero
de decisiones gerenciales financieros y ratios
(continua)
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(continuacion)

Actividades o decisiones . . .
g — Competencias Nivel Comentario
: Trabajo en equipo se realiza una
Comprometer a su equipo Liderazgo Avanzado | ovision g_enera_l y
Creatividad no se eV|denC|_a’
Solucionar problemas Autocontrol una foma d|e ceeon
elaciona dgs al drea Conocimiento de las normas Intermedio ante las
generales de la administracion y desviaciones, ello
finanzas podria d_eberse a
Iniciativa que no tiene una
Proponer planes de mejora del Conocimiento de las normas SOI'f(.ja for_macmn
funcionamiento de la generales de la administracion y Basico | Emanmera.
administracion y finanzas finanzas ) Es qnadpersona
Habilidad de negociacion inr;:gg/lgr?teotr:gr?]o
EIaborarr,ei{cjec&;itroya%czjr;tlrolar el Conommlenrtec; ljieu(zl:}[lgora0|on de Basico lider: sin embargo,
= _p P Bt odus | presup no comparte sus
evisar y aprobar todos los e o imi
documer)lltos relacionados a Analisis critico conoglmlentos pata
. Conocimiento de productos Intermedio | realizar un mejor
dinero o bancos en la - trabaio
i, bancarios JO.
institucion 4) Los
Controlar la contabilidad Conocimientos de contabilidad Basico planeamientos y
o - ) Capacidad de planificar - solucion de
Planificar actividades del area P Jep Basico ,
Intuicion problemas son sélo
Controlar ingresos, egresos, k=Y. a corto plazo, no
Conocimiento de las normas -
cuentas por cobrar y cuentas L ) . estratégicos.
. generales de la administracién y | Intermedio :
por pagar con el fin de tener T 5) No realiza
capital de trabajo control y
1 . o . resentacion de
Capacitar al personal a cargo Capacidad de ensefiar Intermedio P resultados

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Por lo anterior, se puede afirmar el gerente no cumple con todos los requisitos

para la posicién; por ello, una capacitacion en el area le ayudaria a optimizar los

resultados del

ejercicio.

Igualmente,

dichos conocimientos técnicos deberian

complementarse con habilidades de negociacion, planeamiento y liderazgo.

Por el otro lado, el asistente de administracién es un joven que sélo ha trabajado

2 afios como magquinista de inyectores en la empresa Plastisal. Ademas, €l se encuentra

estudiando disefio de animaciones 3D; sin embargo, ha dejado de estudiar en el afio 2017

para poder ahorrar dinero y pagarse sus estudios.

Referente a sus funciones y competencias para la elaboracion de dichas funciones

se tiene:

Tabla 6.5

Funciones y competencias del asistente de administracion

Actividades o decisiones cotidianas

Competencias

Nivel Comentarios

Recibir registrar y emitir facturas

Bésico

(continua)




(continuacidn)

Actividades o decisiones cotidianas Competencias Nivel Comentarios
Emitir letras Béasico 1) No domina
Contabilizar, controlar e informar falta 1) Dominio de Bisico ofimatica basica
de inventario ofimética 2) No tiene
Llamar a clientes tardios en sus pagos | 2) Conocimientos de | Intermedio conocimientos
Gestion y registro de caja chica finanzas Basico basicos de finanzas
Control de activos fijos 3) Negociacion Bésico in?gr,r\lnea?r?]celr?te

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

En consecuencia, se puede concluir el asistente no esta correctamente capacitado

para cumplir con los roles del puesto dado que no cuenta con las competencias basicas

para el mismo.

6.1.6 Analisis de los recursos y capacidades del proceso financiero

Tabla 6.6

Medios materiales y fuentes de dinero del proceso financiero

Medios Estado actual Suficiente Comentario
Area compartida con el 4rea de Finanzas requiere un &rea con mayor
P privacidad para realizar el analisis y
ventas, recursos humanos y . ‘e
p .. . ) - control de la informacion, el gerente
Area fisica gerencia general. Ademas, también No ierde concentracion con ol fuido-gue
es almacén de facturas y otros P . g
AL genera ventas, ademas, recursos
documentos administrativos - =
humanos no tiene privacidad
Se tiene dos computadoras antiguas . . .
_ lentas, dos calculadoras y una Se requiere equipos mas modernos que
Equipo Y i - - no generen averias y pérdida de tiempo.
. N impresora que ha sufrido de varias No -
informético averias. Esta Gltima se comparte Utilizar el ERP con la computadora
) . P antigua gasta mucho tiempo
con las otras areas
Equino Se cuenta con todo lo necesario;
-quip sin embargo, este suele no estar Si Se debe organizar
ofimatico )
organizado
RECUTSOS Bastet casi siempre tiene un
robios efectivo variable entre 20 000 a 50 No No es suficiente para crecer
prop 000 soles
Siempre que Bastet requiere mayor
inversion la duefia realiza la El capital del duefio actualmente no
Recursos del > o . L
duefio aportacion de capital sin interés No cubre las necesidades de crecimiento de
(siempre y cuando cuente con el Bastet
monto)
La mayoria de bancos esta
. dispuesto a prestarle a Bastet entre - . L
Capacidad P ap - - . Es suficiente para las actividades diarias
endeudamiento 50 mil a 80 mil soles sin Si y expansion
documentacién y montos mayores
con una solicitud de préstamo
No se usa ni el 50% de las
Sistemas funciones del ERP, muchas de ellas Si Se debe exigir y capacitar sobre el ERP
se hacen manuales

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Tabla 6.7

Capacidad del proceso financiero

Descripcién Capacidad Comentario Se usa

Facturacion

Capacidad para facturar en masa Si Con el ERP No
Capacidad de envio de facturas en Lima Si Si
Capacidad de envio de facturas a nivel nacional No No
Capacidad de dar soporte a los clientes via
telefénica Si Si
Cobranzas
Capacidad de cobranza masiva Si Con el ERP No
Capacidad de enviar mensajes en masa Si Con excel, word y correo No
Capacidad de monitorear la evolucion de pagos
de los clientes Si No
Capacidad de analisis del riesgo No No
Luego deben llamar para
Capacidad de registro de ingresos Si corroborar quien pagoono | No
Capacidad de negociacion con clientes Si Si
Reportes

Capacidad de crear un reporte de acuerdo a las Falta capacitacion en
necesidades de la empresa No finanzas No
Capacidad para emitir reportes estandarizados Si Con el ERP No
Capacidad para emitir reportes en masa Si Con el ERP No

Capacidad de analisis de ratios de los estados

financieros Si Con el ERP No

Financiamiento

Se han realizado varios

Capacidad para negociar un préstamo Si préstamos a la empresa Si
Capacidad para utilizar productos financieros Si Si
Capacidad de pagar las deudas de financiamiento Si Si
Tesoreria
En lo general se realiza
Capacidad de pagar las planillas a tiempo Si unos 3 a 5 dias después No
Capacidad de elaborar fondos de todas las
cuentas bancarias de la institucion Si No
Capacidad de registrar los productos financieros
emitidos por Bastet Si No
Planeamiento
Capacidad para hacer planificacion financiera Falta capacitacion en
eficaz No finanzas No
Capacidad de analizar correctamente los estados Falta capacitacion en
financieros y correccion de resultados No finanzas No
Capacidad de aumentar el margen a largo plazo Si El margen ha caido Si
Capacidad de mantener un adecuado flujo de
efectivo Si Si
Capacidad de aumentar o mantener los niveles de
ventas Si Las ventas han caido No
Capacidad de elaborar un plan anual de
actividades y presupuesto Si No
No hay nadie encargado de
Capacidad de disminuir los gastos Si ver este tema No
Pagos
Capacidad de negociacion con proveedores Si Si
Capacidad de registro de pagos Si No

(continua)
9



(continuacidn)

Capacidad de pagar las deudas o gastos Si Si
Capacidad de cumplir con los tiempos de pagos Normalmente pagan con 1
proveedores Si mes de tardanza No

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Figura 6.2

Resumen del diagnostico del proceso de gestion financiera

Caida de la utilidad neta y ventas

Resultados financieros y su Decisiones de financiamiento
analisis no se tienen corto plazo vs largo plazo Personal del area con
oportunamente para detectar erradas que no tomaron en competencias no alineadas a la
y/o alertar de problemas e cuenta el efecto en otros funcién
impulsar acciones de mejora procesos al disminuir la liquidez

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

6.2 Anadlisis del Proceso de Gestién de Recursos Humanos

6.2.1 Anadlisis del direccionamiento de gestion humana: objetivos

Si bien la empresa no cuenta con una gestion de recursos humanos ni personal asignado,
las decisiones tipicas materia de recursos humanos son realizadas por la gerente general,
gerente de administracion y finanzas, gerente de ventas, jefe de planta y asistente
administrativo. Ademas, se pregunto a los anteriores actores sobre los objetivos del area;
sin embargo, no se obtuvo ninguna respuesta. En este contexto pasaremos a analizar los

siguientes elementos a falta de objetivos claros:

= Identificar, seleccionar y contratar al personal a tiempo cuando hay rotacion.
= Pagar las planillas en la fecha establecida.

= Mantener un buen clima laboral.

Respecto al primer objetivo, Bastet demora un tiempo mayor a una semana en

realizar dicha labor. Por lo que se afirma no estaria en un rango aceptable de espera.

Para el segundo objetivo, Bastet debe pagar los dias 15 y 30 de cada mes. Sin
embargo, realiza el pago de las planillas alrededor de 3 a 5 dias después. Por lo que no
estaria cumpliendo dicho objetivo.
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Por ultimo, Bastet tuvo una calificacion empresarial de 61% en la encuesta de

clima laboral. Segun el tamafio de la empresa y nimero de empleados esta deberia estar

en unos rangos de 85 a 90%. Tampoco logrando alcanzar este objetivo.

6.2.2 Andlisis de los indicadores de gestion humana (metas, resultados actuales,

tendencias, brechas, comparativos)

Los resultados de los indicadores son del ultimo afio, considerando 13 trabajadores y 302

dias laborables al afo.

Tabla 6.8

Indicadores de gestion humana

Descripcién Cantidad | Porcentaje Comentarios

Ausentismo

Las justificaciones mas frecuentes son: un familiar vino

accidentes de trabajo

Dias de ausencia 10 0,25% de viaje de provincias, se muri6 algin familiar, no tenia
con quien dejar a su hijo (a) o relacionados
éﬁ:g?g: dggr 2 0,05% Entregan certificado médico
Ausenia por 0 0.00% Desde la fundacién de Bastet sélo han habido 2
accidente ' accidentes anteriormente revisados
Aj‘ﬂ:fi?%: dr;o 0 0,00% Sélo ha ocurrido 1 vez en todo el tiempo de Bastet
Movilidad
Sobre todo sucede en tiempos de campafia.
Personal despedido 1 7.69% Ocasionalmente se despide a 1 de _Ios_ que se contr,atan
temporalmente en esas fechas. Casi siempre la razén es
por baja productividad
No suele haber rotacion de personal. Existen s6lo dos
Personal renunciante 1 7,69% casos en todo el tiempo de vida de Bastet, ambos se
dieron por una mejor remuneracion en otra empresa
Personal con 1 7 69% Sucede casi todos los afios con el personal contratado
abandono o970 temporalmente para campafias
Bastet ha contratado a dos trabajadores jubilados en
Personal jubilado 2 15,38% | empresas grandes de envases de cart6n para que puedan
compartir y coordinar todos los procesos de planta
Conflictos
Dias de huelga 0 0,00% Nunca se ha dado una huelga en Bastet.
Cantlda}d de 0 0,00%
huelguistas
Sindicatos 0 0,00%
NUmero de litigios 0 0,00% Nunca se ha dado un litigio en Bastet
Cantidad de personal 0
litigante 0 0,00%
Salud ocupacional
NUmero de 0 0.00% Sélo se ha tenido 2 accidentes en el afio 2015 en todo el

tiempo de vida de Bastet

(continua)
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| Cantidad | Porcentaje

Comentarios

Descripcion

Jornadas perdidas

En el 2015 cuando hubo los 2 Gnicos accidentes de
trabajo que han ocurrido en Bastet, el operador con

técnicos o de
instituto truncos

1 0,
por i?;f;gte de 0 0,00% restructuracion de mano se tomé 3 meses en la
! recuperacion y el que se pel6 la mano se tom6 2 meses
NUmero de
incapacidades 0 0,00%
permanentes
NUmero de
enfermedades 0 0,00%
profesionales
Indicadores de personal
Planilla total del 13 100,00%
personal
Planilla de obreros 9 69,23%
Planilla de 4 | 30,77%
administrativos
Planilla del area de No existe el area de recursos humanos en la empresa, sin
0 0,00% ; .
RRHH embargo 5 personas se encargan de realizar las funciones.
Gastos en servicio 0 0,00%
social
Capacitaciones
La gerente general y gerente de ventas asistieron a una
capacitacion de carton microcorrugado en Argentina en el
. afio 2012, es la Gnica capacitacion que han tenido sobre
Cantidad de ;
o 0 0,00% envases de cartén. Igualmente, el proveedor de
capacitaciones FaE .
extinguidores realiza una corta charla a toda la empresa
sobre el uso de los mismos cada vez que le vende el
producto a Bastet.
Nivel de estudios del personal
Cantidad de personal
que ha culminado el 13 100,00%
colegio
Cantidad de personal
que tiene estudios El gerente de administracion y finanzas tiene estudios de
L O 1 7,69% . o . e .
universitarios ingenieria industrial en la universidad de Lima
culminados
Cantidad de personal
que tiene estudios La gerente general tiene estudios de administracion y
L O 2 15,38% | .. o .
universitarios finanzas truncos en la universidad San Ignacio de Loyola
truncos
Caﬂg(:;dnsigiﬁ%;al La gerente de ventas ha estudiado secretariado completo y
que hiel 2 15,38% el jefe de planta ha culminado la carrera técnica de
técnicos o de 3 1, .
I . produccion y gestion industrial en TECSUP
instituto terminados
Ca:g??edngigir;%;al El asistente del gerente de administracion y finanzas esta
g 1 7,69% | en proceso de la carrera de disefio de animaciones 3D en

Cibertec

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Encuesta de clima laboral

Se realiz6 una encuesta de clima laboral a 5 trabajadores de los 11 (45,45%). Ver anexo
42: Encuesta de clima laboral a los trabajadores de Bastet. Los resultados de la encuesta

son los siguientes:
Figura 6.3

Resumen de resultados de la encuesta

Promedio Bastet S 0.6 1
Empresa s 0,65
Remuneracién maaasssssssss 0,35
Puesto de trabajo = (, 35
Jefes y superiores IEEEEEEEEEEEEEESSSS——— 0,83
Compainieros de trabajo IS 0,88
Trabajo DTS 0,65
Condiciones ambientales m————— (0,33
La empresa I 0,88

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Respecto al resultado de la encuesta de clima laboral, podemos encontrar 3 puntos
criticos: La remuneracion, el puesto de trabajo y las condiciones ambientales. Por lo
tanto, se realizé mas preguntas en la entrevista a los trabajadores sobre estos tres puntos

y ellos argumentaron lo siguiente:

= Remuneracién: Estan por debajo del mercado (revisar figura 6.4 Confrontacion de los

salarios de los operadores y jefe de planta en Bastet versus el mercado, 2017).

= Puesto de trabajo: La mayoria de trabajadores tiene méas de 5 afios en el puesto de

trabajo y desea tener linea de carrera.

= Condiciones ambientales: Los trabajadores no tienen un puesto fijo de trabajo, a veces
deben estar parados manipulando las maquinas, otras veces en el suelo ordenando los
cartones. El Unico momento donde toman asiento es en el almuerzo. Ademas,
consideran tienen mucho ruido y el ambiente deberia estar mas iluminado y ser mas

grande.
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Planilla de Bastet y comparativos

Ver anexo 43: Segmentacion de trabajadores de Bastet por condicion y estabilidad
laboral. Bastet tiene 9 trabajadores formales los cuales trabajaban todo el afio y 4
informales. Respecto a estos Ultimos, 2 son sélo por tiempo de camparfia (6 meses) y 2
son jubilados los cuales trabajan todos los meses del afio. Para la tesis, se estudiara los

trabajadores y pagos formales:
Tabla 6.9

Salarios de trabajadores formales

Puesto Salario
Gerente general 3.000,00
Gerente de administracién y finanzas | 2.700,00
Operador 1.839,50
Gerente de ventas 1.800,00
Operador 1.601,10
Operador 1.606,98
Jefe de planta 1.600,00
Operador 980,00
Operador 860,00

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Respecto al cuadro, se puede observar el gerente de ventas gana menos que uno
de los operadores; ello se da, porque su pago formal es de 1.800 y su pago informal esta

alrededor de 500 a 2.000 soles mensuales.
Figura 6.4

Confrontacion de los salarios de los operadores y jefe de planta en Bastet versus el

mercado
3.000,00 2,657 40
2.000,00 1.851,30
1.742,90 1.635,00
1.414,60 1.483,60 1.510,10
e L2600 - - i m — — m mmm —m I - m— —dmm L3070 . oo Ees
1.018,00
1.000,00
0,00
Promedio Primaria  Secundaria Superiorno  Superior Manufactura Construccion Comercio Servicios Promedio

operadores y universitaria universitaria Lima
jefe de
planta

Fuente: INEI, (2017)
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En el anterior gréafico, el mercado estd ubicado en Lima Metropolitana y esta

segmentado por educacion y ramas de actividad. Se puede observar Bastet estd por

encima del pago a personas con primaria completa, secundaria completa y el rubro de

comercializacion. A pesar de ello, estd por debajo del pago a las personas con estudios

superiores no universitarios,

superiores universitarios,

construccidn, servicios y promedio de pago en lima metropolitana.

rubro de manufactura,

Por lo anterior se afirma que segun el grado académico de los operadores, que en

su mayoria s6lo han terminado la secundaria, este indicador seria aceptable; a pesar de

ello, no es aceptable si lo comparamos con el rubro de manufactura y servicios, las cuales

son las actividades principales de la empresa.

Figura 6.5

Confrontacion de los salarios de los gerentes en Bastet versus el mercado

3.000,00
2.657 40
2.500,00

2.000,00

1.483,60
1.250,10

1.018,00
1.000,00

Promedic Primaria Secundaria Superior no Superior

gerentes universitaria  universitaria

Fuente: INEI, (2017)

c
1.742.50 1.635,00
1.510,10

1.307,10

Manufactura Construccion  Comercio Servicios Promedio

Lima

La figura 6.10 confronta el promedio de ingresos de los gerentes en Bastet

comparado contra el promedio de ingresos en lima metropolitana segmentado por

educacion y ramas de actividad. Se puede observar Bastet esta por encima de todos los

pagos, menos de superior universitaria. Sin embargo, en la planilla de gerentes de Bastet,

solo el gerente de administracion y finanzas cuenta con titulo profesional.

6.2.3 Anadlisis de politicas y estrategias de gestiéon humana

Ver anexo 44: Politicas y estrategias de gestion humana.
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6.2.4 Esquemay caracterizacion del proceso de gestion humana

Figura 6.6

Esquema del proceso de gestién humana

Crecimiento profesional ‘ [

Compensacion y prestaciones ‘ [

Relaciones de trabajo ‘ (

Seguridad y salud ‘ [

— 1

— i

Desarrollo ] ([ Evaluacién de desemperio | | Nivel salarial ] |
Planillas ] Prestaciones ] [ Compensacién no economica | |
Eventos ] [ Controles internos ] [ Vacaciones ] |

Seguridad ] [ Salud ] |
Reclutamiento ]| Seleccion ] [ Contratacién y desvinculacién | |
Induccién ] Capacitacion ] |

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

6.2.5 Anadlisis de la organizacién y estructura organizacional del area

Organizacion e integracion del area

Bastet no cuenta con area de recursos humanos; a pesar de ello, los gerentes, el jefe de

planta y el asistente de administracion realizan las actividades del area. Los responsables

de los procesos se encuentran especificados en la tabla 6.6.

Tabla 6.10

Procesos y responsables del area de gestion humana

Gerente Gerente de Ge_re_nte d?, Jefe de Asistente de
administracion o .~ | Total
general ventas - planta administracion
y finanzas
Crecimiento
profesional
Desarrollo X X 4
Evaluacmp y X X X 4
desempefio
Nivel salarial 1
Compensacion y
prestaciones
. X X
Pl Célculo Control 2
X X
Prestaciones Permisos y 2
! Control
aprobaciones
Compensacion no X X
pensact Ambiente Control 2
econémica
laboral

(continta) g7




(continuacion)

Gerente de

Fuente: Bastet, (2017)

Elaboracién propia

Gerente Gerente de - by Jefe de Asistente de
administracion R .. | Total
general ventas y finanzas planta administracion
Relaciones de
trabajo
Eventos X 1
X X
Controles internos Permisos y 2
. Control
aprobaciones
Vacaciones X X X X X 5
Cronograma | Cronograma Planillas Cronograma Control
Seguridad y salud
X X
Seguridad Compra de 2
Control
productos
X X
Salud Permisos y 2
. Control
aprobaciones
Contratacion
X X X X X
Reclutamiento Seleccion | Seleccion de | Seleccion de | Seleccién | Publicaciony | 5
de perfil perfil perfil de perfil reclutamiento
Seleccion X 1
X X
Contratacion Segun_da Control 2
entrevista
X
Desvinculacion X X X X Reunion de 5
Decision Decision Decision Decision .
despedida
Capacitacion
Induccion X 1
Capacitacion X 1
Total 8 10 7 6 11

Adicionalmente, no existe ninguna definicion formal de puestos, funciones ni

linea de carrera en el area. Ademas, no se rinden cuentas ni se analizan los resultados e

indicadores de recursos humanos. Por Ultimo, toda la planeacidn del area es operativa, no

existe ningun responsable de su planeacion estratégica o tactica.

Medios humanos y recursos

La gerente general tiene 35 afos trabajando en la industria. Trabajo en una empresa

informal de envases de carton corrugado durante 22 afios desempefiandose en diferentes

posiciones como: maquinista, asistente administrativa, coordinadora de ventas y jefa de

ventas. Después de su larga trayectoria en dicha empresa, decidi6 abrir su propia empresa

con apoyo en la parte administrativa de sus compafieros de trabajo. Ella le di6 el puesto

de gerente de ventas, gerente de administracion y finanzas y jefe de planta a antiguos
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comparieros suyos en la empresa informal. Cabe recalcar, la gerente general tiene

estudios truncos en administracion y finanzas en la Universidad San Ignacio de Loyola.

Tabla 6.11

Funciones y competencias de la gerente general

Actividades o decisiones

gerentes

T Competencias Nivel Comentario
cotidianas
Planificar y dirigir
estratégicamente las Intermedio
actividades de la empresa
Organizar las estructura de la .
e ., Intermedio
- CTpress l)PI_an_lflcac!op 1)Capacidad de planificacion
Dmgl.r la CTRgLSadmlomar 2) Dominio del idioma no desarrollada para el cargo
decisiones importantes, inglés Intermedio >\Falta d np imient 9
sienisa ysa e |3 g o e
dehiggde | empresa 4) Conocimientos 3)S6lo habla espattol
Controlar y mejorar los administrativos Bésico 4)Bajas habilidazes de
resultados de la compafiia | 5) Conocimientos sobre el ! liderazao
Resolver problemas de rubro del negocio 5)No motiva a sg eaUinG de
importancia y trascendencia | 6) Capacidad resolutiva | Intermedio trabaio quip
en la empresa 7) Variable politica 0
— o > 6)Falta de conocimientos de
Decidir sobre contratar, 8) Habilidad deduccion gestion y finanzas
o | et wots” | masioo | 7l cecapeitacin e
P S Gltimas tendencias en el
para cada posicion KPIS Negocio
Coo;dlgar I’eLinIOI’I junto délc)a:jiengr]:gﬁ;d ltfgﬁ:r;tﬁo 8)Bajas habilidades de control
gerente de ventas con nUevos persona’y Intermedio | Y resolucion de problemas a
clientes y los clientes mas en la posicion correcta largo plazo
importantes de la empresa 12) Habi.lid.ad de 9)Falta de metodologfa y
Aprobar todas las compras, negociacion estandarizacién en sus
ventas y prestamos 13) Habilidad de Basico actividades
importantes de la empresa persuasion
Motivar al personal al logro L
o Basico
de objetivos
Supervisar el trabajo de los -
Basico

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Por lo anterior, se puede afirmar la gerente general no cumple con todas las

competencias y calificaciones para el puesto de trabajo que esta desempefiando.

Ver punto 6.1.5: Analisis de la organizacion y estructura organizacional del area,

para ver el perfil del gerente de administracion y finanzas.
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Tabla 6.12

Funciones y competencias del gerente de administracion y finanzas con respecto al area

de recursos humanos

AEIVIRELES O CHEITIES Competencias Nivel Comentario
cotidianas P
Entender las debilidades y fortalezas 1) Falta conocimientos
Evaluar el aumento de . -
de cada persona y ubicarlas en la (s de gestion en recursos
sueldo y ascensos del . L Basico
personal mejor posicion humanos
Capacidad de negociacion 2) La evaluacion del
Realizar el calculo de las Conocimientos en planillas Intermedio personal es subjetiva y
planillas P no objetiva
Decidir y aprobar la Calcular la liquidez de la empresa ) C?m%ra onaes
fecha de salida de - N Presay | avanzado | 9enerales de proteccion
' necesidad del personal en ese mes personal
vacaciones del personal . ..

C I v C i mientos ad 4) Realiza las actividades
omprar los equipos de onocimientos de segurida Basicos sin estandarizacién ni
proteccion personal Habilidad de negociacion orden

Descrigel perfil de la Conocimiento de los puestos Basico '5) f:cc;nocwlnlentc:.s,
persona a contratar p orientados a la gestion

pero no a planta

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

En razén a lo expuesto, el gerente de finanzas en el area de recursos humanos,
tiene habilidades enfocadas a la gestion administrativa y financiera. Sin embargo, no tiene
suficientes competencias como para seleccionar al personal, evaluar su desempefio y
ubicarlos en el mejor lugar donde sus fortalezas se transformen en una mejor
productividad para Bastet. Ademas, en la realizacion de la encuesta de clima laboral los
trabajadores se quejaron sobre la compra del equipo de proteccion personal, el cual

afirman no les protege.

Ver punto 4.2.5: Analisis de la organizacion y estructura organizacional del area,
para ver el perfil de la gerente de ventas. En relacién a las funciones y competencias de

la gerente de ventas en el area de recursos humanos se tiene:

Tabla 6.13

Funciones y competencias de la gerente de ventas en el area de gestion humana

Act|V|dade_s 0 oS Competencias Nivel Comentario
cotidianas
Aprobar las prestaciones 1) Conocimiento del negocio 1) El proceso de seleccion
econémicas y no 2) Habilidad de negociacion . | del personal y aprobacion
. L Intermedio - .
econdmicas de los 3) Asertividad de prestaciones es subjetivo
trabajadores 4) Empatia 2) No se realizan pruebas

(continua)
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(continuacidn)

Act|V|dgg§fjgrc]iae;:|smnes Competencias Nivel Comentario
Velar por las buenas 5) Inteligencia emocional para conocer la aptitud y
relaciones dentro de la 6) Conocimientos basicos de | Intermedio | personalidad del candidato,
compafiia psicologia ni los conocimientos del
7) Entendimiento del proceso area
Aprobar permisos de salud u | de seleccion del personal y A d 3) No se tiene claro,
otros a los trabajadores gestion del mismo Vanzado | organizado ni estandarizado
8) Entender las debilidades y los procesos de gestion de
Realizar las entrevistas, fortalezas de cada persona y recursos humanos
seleccionar al mejor ubicarlas en la mejor posicion | Basico
candidato y contratarlo

Elaboracion propia

En virtud de lo sefialado, la gerente de ventas realiza las actividades de recursos
humanos eficazmente; a pesar de ello, se tendria una mejor gestién del area si se
profesionaliza los procesos de la misma y se realizan todas las actividades objetivamente.
Ademas, la seleccion de personal no es la mas eficiente, dado que no se tienen escritos
los requisitos para cada puesto, por ejemplo: el asistente de administracion y finanzas no

sabe utilizar excel, lo cual es un requerimiento basico para realizar sus actividades diarias.

El jefe de planta ha trabajado en la misma empresa informal en la que trabajaron
la gerente general, el gerente de administracion y finanzas y la gerente de ventas en los
puestos de: Operador, maquinista y jefe de planta. Respecto a su preparacion, ha
culminado el colegio y tiene estudios técnicos en produccion y gestion industrial en
TECSUP.

Tabla 6.14

Funciones y competencias del jefe de planta en el area de gestién humana

Actividades o decisiones . . .
e Competencias Nivel Comentario
cotidianas
Evaluar el desempefio y Conocimiento del negocio
aprobar ascenso de los Conocimiento de indicadores de | Intermedio 1) La ensefianza no es
operadores desempefio especifica ni estandarizada
- - . 2) No se manejan
Realizar un cronograma de Habilidad de negociacién -~ ) jan
. I L indicadores de desempefio, la
vacaciones de los Conocimiento de la produccion y | Avanzado . S
trabajadores necesidad de mano de obra eval_u acton €s s_ub_Jetlva
= _ I 3) No tiene conocimientos de
ntrevistar a los nuevos - - i i
didat | puesto de | Conocimiento de seleccion de Basi seleccion de personal ni
OperadOI‘ES 0 maqulnlstas CO”OClmlentOS a IOS
Proponer la desvinculacién Inteligencia emocional Basico postulantes
del personal Asertividad 4) No es asertivo ni objetivo
Realizar la induccién de la - ~ (o en la toma de decisiones
. Habilidad de ensefiar Basico
planta al nuevo trabajador

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Ver punto 6.1.5: Andlisis de la organizacion y estructura organizacional del area,

para ver el perfil del asistente de administracion y finanzas.

Tabla 6.15

Funciones y competencias del asistente de administracion y finanzas en el area de gestion

humana
Actividades o decisiones cotidianas Competencias Nivel Comentario
Controlar y llevar el registro de los indicadores 1) Entender los 1) Bajos
de recursos humanos como tardanzas, ingresos, indicadores de conocimientos de
salidas, permisos de salud, entre otros Bésico indicadores de
c - —— recursos humanos
ontrolar las prestaciones econémicas 0 no 2) Conocimientos recursos humanos y
economicas . Basico su performance
- — de microsoft, con - .
Organizar los eventos de la compaiiia Intermedio 2) Realiza una
- - enfoque en excel y L
Llevar el registro de los materiales de word negociacién
seguridadad o herramientas entregadas a cada 3) Habilidad de informal
persona negociacion Avanzado 3) No domina
Coordinar y realizar toda la actividad operativa L microsoft
L - 4) Conocimientos =N
de la seleccién de personal: Publicar la AT 4) La organizacion
posicioén en basqueda, Ilamar a los aplicantes seleccititiih de sus archivos no
seleccionados, entre otras actividades estd de manera
. personal .
relacionadas Intermedio ordenada

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Como se puede observar en el anterior cuadro, el asistente de administracion no

cumple con los conocimientos basicos para la realizacion del control y registro de las
actividades del area, dado que no maneja formulas en excel ni otro tipo de actividades
béasicas en Microsoft. Igualmente, no cuenta con la preparacion para entender la variacion

en los indicadores de recursos humanos y generar alertas ante desviaciones criticas.

Respecto a la distribucién del tiempo del personal, ninguno de las anteriores
personas mencionadas realiza actividades de planeamiento estratégico o tactico en el
area, por ello el 100% de las actividades en el area son operativas. lgualmente, las
personas no tienen sus funciones de posicion claras. A pesar de lo anterior, son

disciplinados y estan motivados con su trabajo.
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6.2.6 Andlisis de los recursos y capacidades del proceso de gestion humana

Tabla 6.16

Recursos y capacidades de proceso de gestion humana

Si pidieran
Presupuesto presupuesto
Medios Estado actual Comentario Suficiente | para una -
" para mejorar
mejora .
se lo darian
Area compartida con el Recursos
area de ventas, finanzas | humanos requiere
y gerencia general. un area con
Area fisica Ademas, también es | mayor privacidad No No No
almacén de facturas y para las
otros documentos actividades de
administrativos gestion del area
Se tiene cuatro .
. Se requiere una
computadoras antiguasy | .
impresora mas
. lentas, dos calculadoras
Equipo . moderna para que .
. - y una impresora que ha Si No No
informatico . ; . Nno generen
sufrido de varias averias. o
-~ pérdida de
Esta Ultima se comparte tiempo
con las otras areas po.
Realizan el registro de
Sistemas los controles en Si No No
Microsoft
Se cuenta con todo lo
Equipo necesario; sin embargo, . s . .
-quip g Se debe organizar Si Si Si
ofimatico este suele no estar
organizado
3 gerentes, 1 jefe de
lanta'y 1 asistente
planta y - Falta
realizan las funciones . . Y .
Personal . : profesionalizacio No No Si
del area. Sin embargo, o
. n y capacitacion
no existe un responsable
del area
. Control de asistencia, Los ultimos
Sistemasie entrada y salida por meses dicha
coordinacion aday P P Si No No
y control medio de un lector de méaquina no ha
huella digital sido utilizada
y Contratar
Contratar Sélo el 7.69% de la
. : personal con ;
personal empresa tiene estudios carrera No No Si
capacitado universitarios S e
universitaria
Inscribir al
Capacitar al | Personal no capacitado personal en No No si
personal para el puesto cursos sobre el
area
Mejorar las Si
condiciones
Mejorar ambientales
clima Baja puntuacion: 61% de | (principalmente No No
organizacion satisfaccion iluminacion y
al ruido), comprar
equipo de
proteccion

(continua)
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(continuacion)

Presupuesto S;Lsadfgsg

Medios Estado actual Comentario Suficiente | para una presupu
mejora para mejorar
se lo darian

personal y
realizar eventos

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Figura 6.7

Resumen del diagnostico del proceso de gestion de recursos humanos

Falta de profesionalizacion y ambicion empresarial

No se tiene responsable de la
funcién de RH o quien no la
ejerza en adicion a sus
funciones

Bajo Clima Organizacional

Perfil de personal no acorde con
la funcién, privilegiandose la
amistad antes que el No pago a tiempo del personal
profesionalismo para ejercer la
funcién

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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CAPITULO VII: DETERMINACION DE LA
PROPUESTA DE SOLUCION

7.1 Determinacion de las causas raiz de los problemas hallados

7.1.1 Andlisis de los factores que influyen favoreciendo o limitando los resultados

actuales

El problema central de Bastet es la sostenibilidad econémica en el tiempo, el cual

principalmente es generado por las siguientes causas raices:

Empresa gestionada de manera amical y familiar antes que administrada

eficientemente y eficazmente.
Ausencia de objetivos estratégicos que guien el negocio y/o generen planes.

Resultados financieros y su analisis no se tienen oportunamente para detectar y/o

alertar de problemas e impulsar acciones de mejora.
Falta de registro de datos que impide el analisis.
Disefio de planta mal distribuido

Desorden y ausencia de limpieza.

En el siguiente diagrama se recopilan las causas raices de los problemas por area.

Se observa que el area que manifiesta mayor cantidad de causas es la de operaciones con

11 de 27; es decir, dicha area exhibe el 40.74% de problemas de la empresa. Ver anexo

45: Factores que influyen favoreciendo o limitando los resultados actuales.

105



=
o
D

Figura 7.1

Diagrama de relaciones entre causas raices y problema central

Las funciones
organizacionales
necesarias para el
correcto desarrollo de
la empresa, no estan
instaladas o con
personal profesional
ocupandolas

Pérdida de ventaja
competitiva por toma
de decisiones de
ventas de activos y
financiamiento
erradas

Ausencia
objetivo:
estraté que
guien el negocio
y/o generen planes

l;‘llllllll'

Funcién comercial
esta distralda
realizando
actividades de ofras
areas: operaciones,
logistica, RRHH y
compras

Baja orientacion hacia
el crecimiento
comercial pues no
hay metas ni
campafias
comerciales
asociadas

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Empresa gestionada

de manera amical y
familiar antes que
administrada
eficientemente y
eficazmente

Gestion basada en la
experiencia, criterio y
sentimientos antes
que sobre decisiones
profesionales

del proceso
operacional no le
provee de productos
y servicios
adicionales que
permitan incrementar
ventas

Conformismo ante la
calda de ventas, no
se toman acciones
correctivas pues los

resultados financieros

no son conocidos por
el area comercial

No se tiene
responsable de la
funcién de RH o
quien no la ejerza
en adicion a sus
funciones

No pago a
tiempo del
personal

Sostenibilidad
econdmica en

el tiempo

Resultados
financieros y su
andlisis no se tienen
oportunamente para

detectar y/o alertar de
problemas e impulsar

acciones de mejora

Perfil de personal no
acorde con la funcién,
privilegiandose la
amistad antes que el
profesionalismo para
ejercer |a funcion

Bajo Clima
Organizacional

Ausencia de
procedimientos

escritos sobre la
mejor manera de

hacer las cosas

Desconocimiento
de parametros
claves del proceso
(capacidad, cuellos
de botella)

Malas condiciones
ambientales para
los trabajadores

Decisiones de
financiamiento corto
plazo vs largo plazo

erradas que no
tomaron en cuenta el
efecto en otros
procesos al disminuir
la liquidez

Personal del area
con competencias

no alineadas a la

funcién

e /
~—Qperaciones |

Funcién de
seguridad
inexistente

Mantenimientos
correctivos e
ineficaces pues hay
recurrencia

alta registro

de datos lo que

impide el
analisis

Falta de
equipamiento
informatico, las
ordenes de
produccion son
manuales y sin
seguimiento

Desorden y
ausencia de
limpieza

Diseno de planta
mal distribuido

Ausencia de
planificacion de
pedidos, controles de
proceso,
identificacion y
analisis de kpis y
programacion de
personal

Desconocimiento de
buenas practicas de
manufactura y
especificaciones
técnicas aplicables




7.1.2 ldentificacion y evaluacion de las fortalezas y debilidades de la empresa
Fortalezas:

= Fuerte vinculo de compafierismo entre todos sus miembros.

= Gran cartera de clientes fidelizados a los productos y servicios de Bastet.
= Empresa con productos de mayor calidad que su competencia directa.

= Baja rotacion de personal.

= Cantidad de defectos por debajo del mercado lo que permite mantener un precio

competitivo.
= Cuenta con casi todas las maquinas del proceso de produccion de un envase de carton.
= Ubicacion geogréfica.

Debilidades:

= Caida de ventas y utilidad neta.
= Baja calificacion en clima laboral.
= Falta de plan estratégico, tactico y operacional.

= Ausencia de profesionalizacién, capacitacion y pericia de los dirigentes. Personal con

actitud conformista sin enfoque en eficiencia y eficacia.
= Espacio insuficiente de planta para almacenaje y produccion adecuada.
= Carencia de conocimiento de buenas préacticas de manufactura.
= Existencia de un sistema inadecuado de gestion de la informacion.

= No se cuenta con instruccidn ni experiencia para realizar las labores de mantenimiento

y produccion correctamente.
= No existe el area de recursos humanos.

= Area de ventas no tiene enfoque en aumentar los ingresos. Ausencia de campafias de

venta y publicidad.

= No se efectta control de procesos, estandarizacion de procedimientos, registro de

informacion, analisis de indicadores clave de desarrollo ni ejecucion de reportes.
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Oportunidades:

Aumento de demanda del mercado asiatico.
Incremento de demanda de productos electronicos y alimentos procesados.

Dictamen de ley que prohibe el plastico de un solo uso, envases de tecnopor y sorbetes
para el 2021.

Movimiento ecoldgico que promueve el consumo de materiales biodegradables como

el carton y el papel.

Incremento de inversidon en mineria.

Amenazas:

Incremento de precio del carton y papel.

Incremento de importacion de envases de papel y carton (Tratados de Libre

Comercio).
Desaceleracion econdmica de Lima.
Aumento del sueldo minimo.

Ingreso de maquinas ecologicas de papel y carton.

7.2 Planteamiento de alternativas de solucion a la problematica encontrada

Ver punto 7.3.2: Evaluacion cualitativa y cuantitativa de alternativas de solucion.

7.3 Seleccion de alternativas de solucién

Los factores que se usaran para la seleccion de la mejor alternativa son:

Facilidad de solucion: Factor que evalla si el personal de la empresa puede realizar la

mejora; es decir, sea técnicamente viable y cuente con el apoyo de la direccion.
Impacto rapido en resultados econdmicos: Factor que valora el tiempo.

Costo de la solucion: Factor que determina si Bastet cuenta 0 no con los recursos

econdmicos para llevar dicha mejora a cabo.
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= Sinergia de solucién con varias causas raices: Factor que prioriza la reparacion de

varias causas raices en una sola mejora. Brinda eficiencia a la mejora.

7.3.1 Determinacion y ponderacion de criterios de evaluacion de las alternativas
Tabla 7.1

Ponderacién del enfrentamiento de factores

1 | Factor es igual o mas importante que el factor con el cual es comparado
0 | Factor es menos importante que el factor con el cual es comparado

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Tabla 7.2

Enfrentamiento de factores

1 Facilidad de solucion 1 1 1 1 4 33%
2 Impacto rapld,o en 0 1 0 1 2 17%
resultados econémicos
3 Costo de la solucién 1 1 1 1 4 33%
4 Slnergla de solucu?n con 0 1 0 1 2 17%
varias causas raices
12 100%

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Tabla 7.3

Puntaje de cada factor

| Fdor [ 2] 4 [6]

1 Facilidad de solucion Bajo | Medio | Alto
2 Impacto rapido en resultados Bajo | Medio | Alto
3 Costo de la solucion Alto | Medio | Bajo
4 | Sinergia solucion con varias causas raices | Bajo | Medio | Alto

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Costo de la solucion: Alto (0 a 4000 soles), medio (4000 a 10,000 soles), bajo (10,000 a

mas soles).
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7.3.2 Evaluacién cualitativa y cuantitativa de alternativas de solucion

Tabla 7.4

Ranking de factores de la primera causa raiz: Empresa gestionada de manera amical y familiar antes que administrada eficientemente y

eficazmente

Generar una politica de gestion humana en la que se

prohiba la seleccién de personal por lazos amicales o

familiares, dandole prioridad a los conocimientos y
experiencia del trabajador

2,00

0,33

0,33

Desvincular a la gerente de ventas, gerente de finanzas
y jefe de planta y contratar en su lugar personal mas
capacitado y experimentado para la correcta toma de

decisiones de manera eficiente y eficaz

0,67

0,33

0,67

1,00

2,67

Auspiciar econémicamente y brindando facilidades a
3 los gerentes de ventas, general y jefe de planta para
cursar una carrera profesional

2,00

0,33

0,67

0,67

3,67

Contratar un gerente general adjunto por 12 meses que
guie a la gerente general en gestion empresarial

0,67

0,67

0,67

1,00

3,00

Brindar capacitacion a toda la empresa sobre buenas
précticas de gestién empresarial

2,00

1,00

1,00

Desvincular al jefe de planta y contratar a un técnico
con experiencia en mantenimiento, calidad, seguridad,
organizacion empresarial entre otros que mantenga
ordenada la planta

0,67

1,00

0,67

0,67

3,00

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

* Revisar la numeracién de los factores de la tabla 7.3
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Tabla 7.5

Ranking de factores de la segunda causa raiz: Ausencia de objetivos estratégicos que guien el negocio y/o generen planes

Gerentes y jefe de planta formulen un plan estratégico

estratégico de la empresa

1 | de laempresa para cada area con indicadores clave de 2,00 0,67 2 1,00
desarrollo y metas
2 Brindar capa’cnfacmn a toda_l ]a empresa s_obre buenas 2.00 0,67 2 1,00
practicas de gestion empresarial
3 Contratar personal especializado para formular el plan 0,67 0,67 0,67 1,00

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Tabla 7.6

Ranking de factores de la tercera causa raiz: Resultados financieros y su analisis no se tienen oportunamente para detectar y/o alertar de

problemas e impulsar acciones de mejora

Inscribir en un diplomado de posgrado en
especializacién en finanzas al gerente de finanzas

2,00

0,67

0,67

5,33

Contratar la asesoria de un consultor en finanzas

0,67

0,33

0,33

Brindar capacitacion a toda la empresa sobre buenas
précticas de gestién empresarial

2,00

0,67

1,00

Realizar reuniones mensuales entre los gerentes y jefe
de planta donde se analicen los ratios financieros y se
hagan planes para mejorarlos. Asimismo, mostrar estos
resultados 2 veces al afio a toda la compafiia

2,00

0,67

1,00

Fuente: Bastet, (2017)
::Elaboracién propia




Tabla 7.7

Ranking de factores de la cuarta causa raiz: Falta de registro de datos que impide el analisis

Generar una politica que exija el registro de datos
Contratar un practicante de ingenieria industrial que
se encargue del registro de datos, realizar el analisis
2 | de indicadores clave de desarrollo, brindar reportes de 6 2,00 4 0,67 2 0,67 6 1,00
dichos analisis a cada area y apoyar en otras labores
administrativas

Cada lider de area se encargue del registro de datos,
3 | realice analisis de indicadores clave de desarrollo y 2 0,67 4 0,67 6 2 6 1,00
brinde reportes de dicho analisis
Fuente: Bastet, (2017)

Elaboracion propia

Tabla 7.8

Ranking de factores de la quinta causa raiz: Disefio de planta mal distribuido

Reubicacion de las maquinas, cambiando de posicién
solo las méaquinas que pueden movilizarse con el

1 montacargas (todas menos impresora, laminadora y 6 2,00 6 1,00 6 2 4 0,67
corrugadora), afiadiendo espacio para maniobrar y

almacenes de MP, PPy PT

Cambiar a una planta més grande donde se pueda tener

2 | todos los espacios especificados por guerchet para las 2 0,67 4 0,67 2 0,67 4 0,67

maquinas y almacenes

. Fuente: Bastet, (2017)
I Elaboracion propia
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Tabla 7.9

Ranking de factores de la sexta causa raiz: Desorden y ausencia de limpieza

Implementar las buenas practicas de manufactura

Contratar una consultora que los apoye en la

los otros requerimientos para implementar las buenas
practicas de manufactura

2 | documentacién de mejora para la certificacion de 1SO 0,67 0,67 0,67 1,00
9001
3 Certificar la empresa para 1SO 9001 ante AENOR 0,67 0,67 0,67 1,00
4 Generar una pol |t,|ca de orden y limpieza en todas las 2.00 0,33 2 0,33
areas de la empresa
Contratar un practicante de ingenieria industrial que
5 realice la estandarizacion y mapeo de procesos entre 2.00 0,67 0,67 1,00

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia



7.3.3 Priorizacion y programacion de soluciones seleccionadas

La primera solucion a realizar es la generacion de las 3 politicas, dado que son la base de
la mejora integral. La primera politica es “contratar personal por su experiencia y
conocimientos” que restringiré en adelante la causa raiz: “Empresa gestionada de manera
amical y familiar antes que administrada eficientemente y eficazmente” y asi delimitara
el final de contrataciones no prosperas para Bastet; la segunda politica es “ordenar y
limpiar las areas de la empresa”, lo que enfocaré dichas actividades entre sus trabajadores
y de esa manera se suprimira la causa raiz “desorden y ausencia de limpieza”; por Gltimo,
la tercera politica es “registrar datos importantes para el analisis de datos”, ello apoyara

a combatir la causa raiz “Falta registro de datos lo que impide el analisis”.

Asimismo, para poder llevar a cabo la mejora, se requiere Bastet cuente con flujo
de dinero suficiente para implementar los arreglos; por ello, se adelanta el plan estratégico
del area comercial. Ambas anteriores soluciones (politicas y plan estratégico del area
comercial) pueden ser realizadas paralelamente. Después de implementadas, el equipo
amerita de capacitacion sobre las mejores practicas de gestion empresarial para contar
con el know-how para realizar los siguientes pasos de la mejora. Asimismo, se utilizara
dicho conocimiento de input para la reubicacion de las maquinas y generacion del
planeamiento estratégico de todas las areas de la empresa. Con el planeamiento
estratégico establecido, se avanza con las reuniones de analisis financiero y la
contratacién del practicante quien apoyard en controlar todos los indicadores
anteriormente planteados, implementar las buenas practicas de manufactura y por ultimo,

actualizar las politicas de la empresa para que toda la mejora sea sostenible en el tiempo.
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Figura 7.2
Priorizacion y programacion de soluciones seleccionadas

Solucion N°1
Generar politicas

Solucién N°2
Plan estratégico

Solucion N°3
Capacitacion

Solucién N°4

Redisefio de
JENE] Solucion N°5
Reunién sobre

Solucion N°2 finanzas o
Plan estratégico Solucion N°7
BPM

segunda parte Solucién N°6
Practicante
Solucion N°8

Actualizar
politicas

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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CAPITULO VIII: DESARROLLO Y PLANIFICACION DE LAS SOLUCIONES

8.1 Ingenieria de la solucion
Las soluciones elegidas son las siguientes:
Tabla 8.1

Despliegue de la solucidn propuesta

orTT

Generar 3 politicas. La primera de
gestion humana en la que se prohiba
la seleccién de personal por lazos
amicales o familiares, dandole
prioridad a los conocimientos y
experiencia del trabajador. La
segunda para poner orden y
limpieza en todas las areas de la
empresa. La tercera que exija el
registro de datos

Contratar personal
por su experiencia
y conocimientos

Cantidad de personal contratado por
lazos familiares o amicales/ cantidad
total de trabajadores= 0%
Cantidad de personal ajustado a los
requerimientos del puesto/cantidad de
trabajadores contratados= 100%

En la seleccion a personal dar prioridad a las
personas con experiencia y conocimientos en vez
de contratar familiares 0 amigos

Gerente de ventas

Ordenar y limpiar
todas las areas de la
empresa

Cantidad de lista cumplida/ cantidad
total de la lista de orden y
limpieza=100%

Realizar una lista de 9 puntos sobre el orden y
limpieza en cada area
Afadir a esa lista una foto del area limpia
(décimo punto) que sirva como ejemplo a imitar
Verificar antes de salir a almorzar y al final del
dia que la planta cumpla con todos los puntos

Gerentes y jefe de
planta

Registrar datos

Cantidad de datos registrados por

Definir y realizar una lista de indicadores claves

Gerentes y jefe de

importantes para la drea/Cantidad total de datos por Actualizarla dizgr?aﬁgztzrea uardarlas en el planta
gestién empresarial area=100% compartici/og
(continua)




LTT

gestion empresarial

Brindar capacitacion a toda la
empresa sobre buenas practicas de

Lograr que se

actividades

Identificar los

perfeccionen los
trabajadores en el
desempefio de sus

costos al mes/ trabajadores=4

Nota promedio de trabajos en
grupo=minimo 15

Cantidad de mejoras en reduccién de

Nota promedio de pruebas= minimo 15

Clases semanales de capacitaciéon para toda la
empresa de todas las areas: 1 clase de
planeamiento estratégico, 2 de finanzas, 1 de
comercial, 1 de recursos humanos, 2 de
produccidn, 1 de logistica y 1 de mejora.
Cada clase incluye conceptos generales,
objetivos por area, trazado de metas, indicadores
de gestion, metodologias de incremento de
indicadores, casos practicos, evaluacion y trabajo
grupal (generacion de equipos cross-
funcionales).
Después de dicha capacitacién se impartira
realizar unas 4 mejoras al mes por trabajador

Gerentes y jefe de
planta

de desarrollo y metas

la gerente general, gerente de

Gerentes y jefe de planta formulen
un plan estratégico de la empresa
para cada 4rea con indicadores clave

Realizar reuniones mensuales entre

de la empresa 'y
luego establecer
planes de accién
para su
cumplimiento

objetivos y metas

Ver anexo 46: Metas anuales

Desarrollar la mision y vision de la empresa
Anualmente desarrollar los objetivos, metas,
indicadores a evaluar, datos requeridos para
dicha evaluacion y reportes de anélisis de datos
Mensualmente revisar el avance, cumplimiento
de metas y cambios en los planes para lograr los

objetivos establecidos

Gerentes y jefe de
planta

resultados 2 veces al afio a toda la
compafiia

Reubicar las maquinas, cambiando
de posicion sélo las maquinas que

finanzas, gerente de ventas y jefe de

planta donde se analicen los ratios
financieros y se hagan planes para
mejorarlos. Asimismo, mostrar estos

Identificar y
corregir a tiempo la
pérdida de valor de
la empresa

Seleccionar e

De gestion
De rentabilidad
De solvencia
De liquidez

Evaluar los indicadores clave de desarrollo

- . ; > Gerentes y jefe de
financieros y realizar planes de accién para

pueden movilizarse con el
montacargas (todas menos
impresora, laminadora y

corrugadora), afiadiendo espacio

implementar una
distribucién de
planta eficiente y
eficaz

Cantidad de condiciones peligrosas
Tiempo de produccion
Movimiento de material

- planta
mejorarlos
Crear un nuevo disefio de planta considerando el G_er_ente (.j?
~ : P administracion y
tamafio del terreno, el tipo de distribucion (lotes), .
. . o finanzas
la capacidad de planta, seguridad, tamafio de

planta, factor movimiento, factor espera, factor
servicio, factor edificio, factor cambio, guerchet,
multi-producto y transportacion

Jefe de planta

(continda)



(continuacion)

para maniobrar y almacenes de MP,
PPyPT

Contratar un practicante de
ingenieria industrial que se encargue
de registrar los datos, realizar el
analisis de indicadores clave de
desarrollo, brindar reportes de
dichos analisis a cada area, apoyar
en otras labores administrativas,
estandarizar y mapear los procesos,
entre los otros requerimientos para
implementar las buenas practicas de
manufactura

Aumentar el
control de
indicadores en la
empresa

Aumentar el control de indicadores en la

empresa Registro de datos/area= 100%
Reportes entregados/area=100%
Procesos mapeados/area=100%

Procesos estandarizados/area=100%

Contratar un practicante de ingenieria industrial
gue se encargue de registrar los datos, realizar el
analisis de KPIs, brindar reportes de dichos
analisis a cada area, realizar todas las actividades
para la implementacion de buenas practicas de
manufactura y apoyar en otras labores
administrativas

Gerente general

Toda la empresa

Implementar las buenas practicas de
manufactura

Ofrecer productos
inocuos

Cantidad de cumplimiento de Bastet en
BPM/BPM total = minimo 80%

Ver anexo 47: Buenas précticas de manufactura

debe cumplir las
BPM
Practicante debe
controlarlas,
implementarlas y
actualizarlas

Actualizar politicas

Estandarizar los
proceso cambiados

Cantidad de cambios actualizados en
politicas en Bastet/ Cambios
totales=100%

Actualizar las politicas de la empresa con los

cambios de los anteriores puntos de manera tal

gue se estandarice dicha forma de actuar en la
empresa

Practicante

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia
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8.2 Planificacion de la implementacion de la solucion

Solucioén N°1: Generar politicas

1.

Identificar las politicas actuales de Bastet.

Generar las nuevas 3 politicas.

Revisar y modificar las nuevas politicas hasta su aprobacion.

Afiadir las nuevas politicas al manual de Bastet.

Capacitar a todo el personal sobre dichas politicas.

Solucion N°2: Formular un plan estratégico con KPIs y metas.

Area comercial:

1.

Levantar informacion, analizar los resultados actuales de la empresa y generar un

diagnostico interno del area comercial.

Declarar los objetivos, metas, indicadores a evaluar, datos a registrar, responsables,

planes de accién y reportes de andlisis del area comercial.

Revisar el cumplimiento de las metas mensualmente y realizar cambios en los planes

de accion para lograr los objetivos establecidos.

Todas las areas:

1.

Levantar informacion, analizar los resultados actuales de la empresa y generar un

diagndstico interno.

Declarar la misidn, vision y objetivos de Bastet.

Declarar los objetivos, metas, indicadores a evaluar, datos a registrar, responsables,

planes de accién y reportes de analisis de cada area.

Revisar el cumplimiento de las metas mensualmente y realizar cambios en los planes

de accion para lograr los objetivos establecidos.
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Ver anexo 46: Metas anuales de Bastet. VVer anexo 48: Indicadores de gestion.

Solucién N°3: Brindar capacitacion a toda la empresa sobre buenas practicas de gestion

empresarial.

1. Contratar a personal externo para que brinde charlas.

2. Mostrar la planta y comentar sobre los problemas hallados en el trabajo de

investigacion a los consultores.

3. Presentar un bosquejo de la capacitacion a los lideres de Bastet y modificar hasta su

aprobacion.

4. Brindar capacitacion y evaluacion.

5. Presentar los resultados de la capacitacion a los lideres.

Solucion N°4: Realizar reuniones mensuales entre lideres para analizar las finanzas y

mostrar estos resultados 2 veces al afio a toda la compaiiia.

1. Levantar informacion, analizar los resultados financieros de la empresa y generar

reportes.

2. Discutir sobre el reporte.

3. Generar planes de accion con responsables para incrementar el beneficio de la

empresa.

4. Generar un reporte genérico de resultados financieros.

5. Mostrar resultados a toda la empresa y planes de accidn para mejorar los resultados.

Solucion N°5: Reubicar las maquinas.

1. Reclutar personas y/o empresas que realicen el servicio de redisefio de planta.

2. Seleccionar el mejor perfil para brindar el servicio considerando las variables de

experiencia y monto del servicio.
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3. ldentificar las maquinas, almacenes y muebles involucrados en el proceso de

produccion.
4. Medir cada uno de los anteriores aparatos 0 muebles (largo, ancho y altura).

5. Analizar diagramas de operaciones para ver el flujo de trabajo, tipo de distribucion

(lotes), capacidad de planta y fuentes de peligro.
6. Realizar un diagrama relacional para determinar la distribucion de las areas.
7. Calcular el area de produccién segun el método guerchet y agregar almacenes.
8. Implementar la reubicacion.
9. Comunicar a todos los trabajadores los cambios.
Ver anexo 49: Nuevo plano de planta.
Ver anexo 50: Reubicacion de las maquinas.
Solucion N°6: Contratar un practicante de ingenieria industrial
1. ldentificar el rol, perfil y salario a ofrecer.
2. Reclutar en paginas de universidades la nueva busqueda.
3. Seleccionar los perfiles que se asemejen mas a la basqueda.
4. Realizar entrevistas.
5. Seleccionar al candidato mas apto y enviarlo a un examen médico.

6. Si examen médico es positivo contratarlo, si es negativo regresar al paso 5 y

seleccionar al siguiente mejor perfil.
7. Induccidn al practicante.
Solucion N°7: Implementar las buenas practicas de manufactura.
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Identificar las buenas précticas de manufactura que se ajustan al perfil de Bastet segtin
Digesa.

Generar un manual de buenas practicas de manufactura ajustado al perfil de Bastet.

Ver anexo 47: Buenas practicas de manufactura.

Revisar dicho manual con la gerencia y jefe de planta. Realizar todos los cambios a
las observaciones de los lideres hasta obtener su aprobacion.

Realizar los cambios en infraestructura y comprar todas las herramientas para llevar

a cabo los cambios.

Capacitar y educar a todo el personal en dichas practicas.

Controlar el uso de buenas practicas con el apoyo de los lideres.

Solucion N°8: Actualizar politicas.

1. Enlistar todos los cambios realizados en la mejora.

Identificar las politicas actuales de Bastet.

Generar las nuevas politicas basandose en los cambios realizados en la mejora.

Revisar y modificar las nuevas politicas hasta su aprobacion.

Afadir las nuevas politicas al manual de Bastet.

Implementar y capacitar a todo el personal sobre dichas politicas.

8.3 Determinacion de objetivos y metas

Metas de incremento de ingresos:

= Incrementar 30% las ventas en el primer afio y luego 5% anual.

Aumentar la razén acida a 1.

= Fabricar productos indcuos.
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Metas de disminucion de costos:

= Incrementar la rentabilidad operativa a 0,1.

= Dias de inventario menor a 1 afio.

= Arreglar el 100% de las maquinas correctamente.

= Realizar mantenimiento preventivo una vez al afio al 100% de las méquinas.
= Eliminar el 100% de los peligros diagnosticados en Bastet.

Mejorar la productividad

= Aumentar la productividad de los operadores en 10%.

= El 100% de personas contratadas en adelante seran elegidas por su experiencia y

conocimientos para el puesto.
= Cada area de la empresa debe cumplir al 100% la lista de orden y limpieza.

= Registrar al 100% los datos importantes para la gestion empresarial: analisis de

informacién. Ver anexo 48: Indicadores de gestion.

= Identificar y comunicar los objetivos y metas de la empresa por area al 100% y luego

establecer planes de accion para su realizacion.
= Estandarizar el 100% de los procesos mejorados.

Ver anexo 47: Buenas préacticas de manufactura. Ver anexo 46: Metas anuales de Bastet

y ver anexo 48: Indicadores de gestion.

8.3.1 Elaboracion del presupuesto general requerido para la ejecucion de la

solucion
Tabla 8.2

Presupuesto general requerido para la ejecucion de la solucién

Dispensador jabon 13,90

Jabdn 322,80

Implementar lavamanos en la entrada a planta 179,80
Guantes 2.100,00

Papel toalla 319,20
Toca 1.260,00

Rodillo atrapacabello 120,00

(continda) 123



(continuacion)

Mascarillas 612,00
Uniforme 1.125,00
Mandil 390,00
Botas de seguridad 245,70
Aire acondicionado 899,00
Sefalizaciones 7,00
Tacho de basura con tapa 240,00
Bolsas de basura 624,00
Contratar un practicante de ingenieria industrial 10.318,00
Contratar capacitadores 4.000,00
Cable THW 85,62
Contratar técnico de mantenimiento para arreglar las maquinas 700,00
Repuestos 1.000,00
Reja plegable 1.000,00
Focos LED de 60W 438,00
Importacion container 227.425,80
Catalogos comerciales 200,00
Servicios de reubicacion de maquinas 3.000,00
Movimiento fisico de maquinas, ajuste y pruebas 193,78
Combustible del montacargas 15
Notaria, certificado de registro e inmueble y gastos de hipoteca 4.019,00
Bono de ventas 35.653,53

Fuente: Sodimac, (2017)
Elaboracion propia

8.3.2 Cronograma de implementacion de la solucion

Tabla 8.3

Cronograma de implementacion

Generar politicas

Formular e
implementar el plan
estratégico del area

comercial

Brindar capacitacion a
toda la empresa sobre
buenas précticas de
gestién empresarial
Reubicacion de las
maquinas

Formular e

implementar el plan
estratégico de toda la
empresa

(continda)
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(continuacién)

Realizar reuniones

mensuales entre lideres

5 y mostrar estos
resultados 2 veces al

afio a toda la compafiia

Contratar un

6 practicante de
ingenieria industrial

Implementar las buenas

7 practicas de

manufactura

8 | Actualizar politicas

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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CAPITULO IX: EVALUACION DE LA SOLUCION Y
BENEFICIOS ESPERADOS

9.1 Determinacion de escenarios que afectarian la solucién

Resistencia

Harvard Business Review (Lawrence, 1.969) afirma el cambio debe ser tanto técnico

como social. Las acciones a tomar para disminuir la resistencia son:

Concientizar a los trabajadores en buenas practicas de gestion empresarial para que
entiendan la razon de cada mejora implementada. De esta manera también se
desarrollara el criterio para discernir entre las acciones positivas y negativas de sus

actividades en el futuro de la empresa.

Hacer formar parte a todos los trabajadores de la mejora mediante los trabajos grupales
de la capacitacion. En dicha actividad se realizara un brainstorming de ideas para
mejorar las areas. Dichos datos seran utilizados como inputs en la planificacion
estratégica de la empresa. Con dicha actividad los méritos de la mejora seran tanto de

los operadores como de los lideres empresariales y ambos daran su mayor esfuerzo.

Realizar el cambio paulatinamente. Ser permisivo con los errores realizados en un

comienzo y realizar comentarios de manera positiva.
Implantar reconocimientos publicos de un buen trabajo.

Dialogar con las personas lideres en la resistencia, entender la naturaleza de la
resistencia, hacer que ellos vean dicha naturaleza de manera positiva e involucrarlos

en la solucion (parr. 5-10).

Renuncien por mayor esfuerzo laboral y misma paga

Realizar un listado de los trabajadores clave de la empresa que con dificultad podrian ser

reemplazados en el mercado por la misma paga y su ausencia afectaria las principales

labores de Bastet. Las acciones solicitadas para combatir este escenario negativo son:

= Brindar el curso de capacitacion sélo a los trabajadores que firmen un acuerdo de

estadia en la empresa por mas de 3 o 5 afios, abriendo la posibilidad de imputar un

porcentaje del curso en caso desee cambiar de empresa antes del tiempo previsto.
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= Generar un programa de reconocimiento de empleados en los que se brinde
certificados impresos firmados por todos los lideres de la empresa en las diferentes
areas de la empresa en base a su productividad, mejoras en el area, entre otras

actividades a favor de la mejora.

= En dltima instancia, ofrecer un programa de compensacion por competencias a los
trabajadores claves, en el cual no se suba el sueldo basico, si no que se den variables
monetarias en relacion a su desempefio y una promesa de un aumento del sueldo basico
fuerte siempre y cuando se cumpla llegar a la meta de desempefio durante un largo

periodo (5 afios).
Inversion

Bastet podria generar dificultades en el pago de los costos del proyecto. Las acciones

para afrontar una falta de liquidez serian:

= Vender el excedente de inventarios que la empresa ha manejado estos ultimos afios.
(S/. 276.939,04 diferencia de inventarios entre los afios 2016 y 2013).

= Solicitar un préstamo a largo plazo a pagar en 5 afios.

= Realizar una inyeccion de capital por parte del duefio.

9.2 Evaluacion economica financiera de la solucion

La tasa de rentabilidad exigida (COK) se calculo de 4 maneras diferentes:
Primer calculo: 12%

Dato del COK de dos empresas similares a Bastet:

= Cartoneria y Envases Piura S.A.C.: Pequefia empresa del rubro de envases de carton
y papel.
= Peruana de Moldeados S.A.: Empresa Peruana mas grande del rubro de envases.

Modelo CAPM

COK: Tasa libre de riesgo (rf) + Riesgo del proyecto (Bproy) X prima por riesgo de mercado

(rm-rf) + Riesgo pais

EI CAPM se basa en la teoria de los mercados de capitales eficientes, la cual, a su

vez, solo puede ser posible en un entorno de competencia perfecta. EI mercado de
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capitales peruano no es profundo, liquido o muy transparente; por lo que no es
conveniente tomar data originada alli para calcular los parametros de la ecuacion
del CAPM. En ese orden de ideas, el mercado que mas se asemeja a lo que tenian
en mente Sharpe y Lintner, cuando desarrollaron el modelo, era el mercado de
capitales estadounidenses.

(Lira Bricefio, 2013, p.177)
Segundo célculo: modelo CAPM con datos a 10 afios:
COK: 2,94 + 0,84 x (6,85-2,93) +1,3= 7,52%
Tercer calculo: modelo CAPM con datos a 5 afios:
COK:2,81+0,84x(7,23-281)+1,3=7,85%
Cuarto calculo: modelo CAPM con datos a 3 afos:
COK:2,81+0,84x(24,46-2,81)+1,3= 2227%

Los inversionistas se pueden basar en el calculo de los 3 Gltimos afios dado que es el mas
conveniente para ellos; sin embargo, este calculo no es estable. Por todo lo anteriormente

expresado, se elige el primer calculo como el cok para el proyecto.

En el modelo CAPM lo novedoso es que involucra niveles de riesgo y es uno de los
modelos de ultima generacion que muy bien funciona en paises estables y desarrollados.
También en paises emergentes se usa para proyectos de inversion pero como esta es una
empresa en marcha deberia tomar el 12% igual que las empresas peruanas. Si fuera un

estudio de prefactibilidad si podria tomar hasta 22%.

Para los escenarios considerar las metas comerciales de Bastet de crecimiento de 30%

anual el primer afio y 10% anual en adelante. Ver anexo 46: Metas anuales de Bastet.
Escenario 1: Analisis econémico marginal sin deuda
Se calcula en base a las ventas, costos y gastos adicionales como producto de la mejora.

En este escenario, se considera Bastet vende el inventario extraordinario que maneja y no

requiere tomar deuda.
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6¢1

Tabla 9.1

Estado de pérdidas y ganancias y flujo de caja econémico del escenario 1

Ingreso por ventas |  Soles | 324.312,24 | 464.847,54 | 619.436,37 | 789.484,09 | 976.536,58 |1.182.294,31
Costo de Soles | -227.018,57 | -337.845,18 | -441.494,04 | -560.527,45 | -691.464,19 | -835.494,60
produccion
Depreciacion Soles 0,00 769,88 769,88 769,88 769,88 769,88

Gastos de. Soles 200,00 | -14.318,00 0,00 0,00 0,00 0,00
administracion
Gastos de ventas Soles -35.653,53 | -37.058,88 | -38.604,77 | -40.305,25 | -42.175,77 | -44.233,35
Amortizacion Soles 0,00 -800,00 -800,00 -800,00 -800,00 -800,00

Impuesto a la renta
(30%)

Amortizacién de
intangibles

Soles

Soles

-18.432,04

0,00

-22.216,68

800,00

-41.330,30

800,00

-56.124,45

800,00

-72.398,02

800,00

-90.298,94

800,00

Depreciacion

Soles

0,00

769,88

769,88

769,88

769,88

769,88

(continGia)



0€T

(continuacion)

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Escenario 2: Analisis econémico marginal con deuda

1 0,89 0,7972 0,71 0,64 0,57 0,51
-267.298,33 | 38.400,09 | 42.577,17 | 69.759,63 | 84.223.27 | 96.74548 | 107.541,28
38.400,09 | 80.977,25 | 150.736,88 | 234.960,15 | 331.705,63 | 439.246,91
-228.898,24 | -186.321,08 | -116.561,45 | -32.338,18 | 64.407,30 | 171.948,58
171.948,58 |
1,64
27%
4,33

Se calcula en base a las ventas, costos y gastos adicionales como producto de la mejora.

En este escenario, se considera Bastet toma deuda para realizar las mejoras. Ver deuda en anexo 51: Toma de deuda.

Tabla 9.2

Estado de pérdidas y ganancias y flujo de caja econémico del escenario 2

Soles

Ingreso por ventas

324.312,24 | 464.847,54 | 619.436,37 | 789.484,09 | 976. 536,58 | 1.182.294,31

(continua)



Gastos de

Costo de Soles | -227.018,57 | -337.845,18 | -441.494,04 | -560.527,45 | -691.464,19 | -835.494,60
produccion
Depreciacion Soles 0,00 769,88 769,88 769,88 769,88 769,88

Gestos financieros | Soles | -26.436,50 | -16.703,26 | -LL.98706 | -1.21084 | 255462 | 000

Impuesto a la renta
(30%)

Amortizacién de
intangibles

Soles

Soles

-10.800,49

0,00

-17.205,69

800,00

-37.734,18

800,00

-53.943,20

800,00

-71.631,63

800,00

e -, Soles -200,00 -14.318,00 0,00 0,00 0,00 0,00
administracion
Gastos de ventas Soles -35.653,53 | -37.058,88 | -38.604,77 | -40.305,25 | -42.175,77 | -44.233,35
Amortizacién Soles 0,00 -800,00 -800,00 -800,00 -800,00 -800,00

-90.298,94

800,00

Gastos financieros

Soles

25.438,50

16.703,28

11.987,06

7.270,84

2.554,62

0,00

Depreciacion

Soles

0,00

769,88

769,88

769,88

769,88

769,88

(contintia)

T€T
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(continuacion)

Elaboracion propia

Analisis financiero marginal

Tabla 9.3

-267.298,33

45.213,97

46.571,89

72.319,27

85.609,49

97.180,35

107.541,28

45.213,97

91.785,87

164.105,14

249.714,63

346.894,98

454.436,26

-222.084,36

-175.512,46

-103.193,19

-17.583,70

79.596,65

187.137,93

Fuente: Bastet, (2017)

187.137,93

1,70
29%

4,18

Estado de pérdidas y ganancias y flujo de caja financiero del escenario 2

Gastos de
administracion

Soles

-200,00

-14.318,00

0,00

0,00

| Ingreso por ventas Soles 324.312,24 | 464.847,54 | 619.436,37 | 789.484,09 | 976.536,58 |1.182.294,31

w s

N pﬁ)(()jstﬁgc?gn Soles | -227.018,57 | -337.845,18 | -441.494.04 | -560.527,45 | -691.464,19 | -§S5A6NEG)
Depreciacion 0,00 76988 | -769.88 | -769.88 | -769.88 769,88

0,00

0,00

44}

(continGia)



Gastos de ventas Soles -35.653,53 | -37.058,88 | -38.604,77 | -40.305,25 | -42.175,77 | -44.233,35
Amortizacion Soles 0,00 -800,00 -800,00 -800,00 -800,00 -800,00

Gesos financieros | Soles | -25.436,50 | -16.705,26 | -LL.9B7.06 | -1.21084 | 255462 | 0,00

'mp”e?g%fj‘/o')a re“ta -10.800,49 | -17.205,69 | -37.734,18 | -53.943,20 | -71.631,63 | -90.298,94

Inversion total -267.298,33
Préstamo 258.853,10
Amortizacion de 0,00 800,00 800,00 800,00 800,00 800,00
intangibles
Amortizacion del -51.770,62 | -51.770,62 | -51.770,62 | -51.770,62 | -51.770,62 | -51.770,62
prestamo
Depreciacion 0,00 769,88 769,88 769,88 769,88 769,88

eeT

1 0,89 0.80 0,71 0,64 0,57 0,51
8.44523 | -23.722.74 | -8.01349 | 26.939.05 | 48.09012 | 66.35759 | 8131571
2372274 | -31.736.23 | -4.796.28 | 4320384 | 10965142\ 190967 14

eeT

(continGa)



vET

(continuacion)

-32.167,98 | -40.181,47 | -13.241,52 | 34.848,60 | 101.206,19 | 182.521,90

182.521,90

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Escenario 3: Analisis econémico marginal con aporte de capital del accionista

Se calcula en base a las ventas, costos y gastos adicionales como producto de la mejora. En este escenario, se considera Bastet recibe un aporte de

capital de los accionistas.
Tabla 9.4

Estado de pérdidas y ganancias y flujo de caja econdmico del escenario 3

Gastos de
administracion

Soles

-200

-14.318

0

0

0

Ingreso por ventas Soles 324.312 464.848 619.436 789.484 976.537 1.182.294
Costo de Soles -227.019 | -337.845 | -441.494 | -560.527 | -691.464 | -835.495
produccion
Depreciacion Soles 0 -770 -770 -770 -770 -770

0

(contintia)




(continuacion)

Gastos de ventas

Soles

-35.654

-37.059

-38.605

-40.305

-42.176

-44.233

Amortizacion

Amortizacién de
intangibles

Soles

Soles

Soles

-18.432

-800

-22.217

800

-800

-41.330

800

-800

-56.124

800

-800

-72.398

800

-800

Impuesto a la renta
(30%)

-90.299

800

Depreciacion

Soles

770

770

770

770

770

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

GET

1 0,89 0,80 0,71 0,64 0,57 0,51

-267.298 38.400 42.577 69.760 84.223 96.745 107.541

38.400 80.977 150.737 234.960 331.706 439.247

-228.898 -186.321 -116.561 -32.338 64.407 171.949

171.948,58

1,64
27%
4,38




Tabla 9.5

Costo promedio ponderado de capital

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Los criterios de aceptacion determinan que si el VAN >0y TIR > Tasa de costo
de oportunidad, el proyecto genera valor. Por los resultados, se concluye que la inversion
para este proyecto supera las exigencias de rentabilidad de los inversionistas en los 3
escenarios. Adicionalmente, la relacion beneficio costo (B/C) >1, lo que significa que los

ingresos son superiores a los egresos en los 3 escenarios.

El segundo escenario, la mejor opcién es tomar deuda basado en que la TIR
financiera > TIR econémica; ademas, que la relacion beneficio/costo es mayor con el
financiamiento y el periodo de recupero es menor con la toma de deuda. Ver anexo 52:

Anaélisis economico y financiero integral.

9.3 Analisis del impacto social.
Impacto social
Bastet coopera con la sociedad en los siguientes aspectos:

= Contribuye al gasto publico del pais por medio del pago de impuestos utilizado para
el reforzamiento de la seguridad ciudadana, agua y saneamiento, educacion, salud e
infraestructura pablica. De esta manera se proveera de bienes pablicos, se fomentara
el desarrollo y se redistribuira el ingreso hacia las necesidades mas prioritarias del

Peru.

= Genera puestos de trabajo, lo que dignifica a la persona y apoya en su desarrollo

profesional y personal, en un ambiente positivo para su crecimiento.
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Brinda seguro social a los trabajadores y sus familiares, lo que apoya a una atencion

integral en salud con establecimientos especializados alrededor de toda la nacion.

Respeta el horario laboral de sus colaboradores. En caso Bastet requiera horas

extraordinarias de trabajo ellas son remuneradas segun las horas trabajadas.

Brinda facilidades en horarios a los trabajadores, entregando la oportunidad al
colaborador de formar parte de los momentos mas importantes de su nicleo familiar

sin amonestarlo econdmicamente por ello.

Producen productos y servicios de calidad aceptable a bajo costo.
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CONCLUSIONES

A continuacion detallaremos las conclusiones:

= Un plan de mejora integral de la empresa Bastet con enfoque en aumento de ventas de
productos de mayor rentabilidad es factible mediante la reposicién de la
comercializacion de productos importados los cuales generan mayor utilidad neta a la

empresa con menos recursos.

= Elproyecto mejora la generacion de valor de Bastet. La rentabilidad neta de la empresa
incrementa en un 6,65% VY la utilidad neta en 187.953,37 soles.

Incremento de la rentabilidad y utilidad neta de la empresa

Proyecto | Sin proyecto

2.263.335,10 | 1.081.040,79

222.155,07 34.201,70
9,82% 3,16%
187.953,37
1.182.294,31

= EIl proyecto incrementa la satisfaccion del cliente de 7,8 a 8,2 %. El aumento de
“productos y servicios” y “principal producto: cajas de carton” de calificacion 8 a 9 se
basa en la mayor cantidad de productos ofrecidos al cliente (reposicion de la
exportacion) y la mejora en los tiempos de produccion (acciones de mantenimiento,
mejor control de recursos humanos, ejecucion de las buenas practicas de manufactura

y nueva disposicion de planta).

Incremento de la satisfaccion del cliente

Sin proyecto | Con proyecto

7 7
8 9
8 9
8 8
8 8
7,8 8,2

= En el diagnostico, se identificO un liderazgo conformista, el cual carece de un

planeamiento estratégico que no enfoca sus esfuerzos en el crecimiento vy
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sostenibilidad de la empresa. Ello puede deberse a una falta de profesionalizacion en
todos los niveles de la compafiia y desconocimiento de las buenas practicas de
manufactura, se observa que el nivel de formacion de la empresa es muy bajo y que la
Unica persona que cuenta con estudios superiores apenas ha terminado la carrera; esto
altimo, podria transformarse en una debilidad en el momento en que la empresa quiera

confrontar escenarios adversos.

Bastet ha perdido ventas por un inicio de la pérdida de la ventaja competitiva. Esto es

el resultado de malas y desinformadas decisiones gerenciales.

La empresa no maneja un registro de indicadores de competitividad y desarrollo para
realizar un diagnostico y mejora de procesos. Ello ha apoyado a tomar decisiones
estratégicas erradas por parte de la gerencia.

Los productos principales de Bastet se encuentran en etapa de madurez; no obstante,
la empresa no esta realizando un estrategico plan de marketing para abordar dicha

situacion.

Una de las barreras mas grandes para la transformacion de Bastet es el estilo amical y
familiar de gestion de la empresa la cual se esta abordando con estrategias de cambio
organizacional, pero que llevarlas a cabo depende del paradigma de la alta gerencia de

los duefios.

Las politicas no son registradas ni respetadas por los trabajadores y no existe ninguna

sancion por dicha falta.

Existe una grave falta de conocimientos especializados en la gestion de recursos
humanos. Se aprecia que la gestion de talento humano esta atomizada en diferentes
personas y particularmente concentrada en el asistente de administracion. Ello, ha
ocasionado que no se haya desarrollado las funciones tipicas de recursos humanos en

la empresa, las cuales estan a un nivel muy incipiente.

La empresa no cuenta con una estructura estratégica con una plataforma para facilitar
la competitividad de la empresa como: mejora continua, investigacion y desarrollo,

innovacidén tecnoldgica e integracion de personas y sistemas.

En todas las areas falta establecer métodos de trabajo estandares y controlar su uso.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, detallaremos las recomendaciones:

Usar el ciclo de Deming para la mejora continua dentro de la empresa: Planificar, realizar,

comprobar y actuar.

Implementar la mejora integral requiere de trabajadores comprometidos en los objetivos
del negocio; para ello, se recomienda capacitar a los trabajadores, concientizarlos en la

mejora y realizar un programa de reconocimientos para mantenerlos siempre motivados.

Conocer y controlar los indicadores clave de desempefio de la empresa es fundamental
para lograr que la rentabilidad aumente en un 6,65% Y la utilidad neta incremente en
187.953,37 soles con el proyecto.

Formular un plan estratégico con indicadores clave de gestion y metas en todas las areas.

Revisar periodicamente el cumplimiento de las metas y realizar ajustes en el plan.

En el area de ventas, dar prioridad a las ventas que generen mayor rentabilidad a la
empresa. Ademas, realizar acciones para recuperar los antiguos clientes que se perdieron

con la venta de la maquina corrugadora.

Comunicar, capacitar, implementar y motivar en la ejecucion de las buenas préacticas de

manufactura a todos los trabajadores de Bastet.

En el area de recursos humanos: Cambiar el estilo de liderazgo familiar y amical por un
estilo moderno, objetivo y enfocado a las metas. Contratar gerentes y jefes con estudios
universitarios completos, en cargos medios contratar practicantes universitarios y para
produccién dar prioridad a personas con estudios en instituto culminado o en proceso.
Instaurar evaluaciones de desempefio y encuestas sobre el liderazgo de los jefes. Con
dichas evaluaciones realizar planes de accién para la mejora de la gestion humana. Por
altimo, imponer respeto mediante sanciones econdmicas a los trabajadores que

incumplan las politicas de la empresa.

Brindar capacitacion a toda la empresa sobre buenas practicas de gestién empresarial.

Realizar actualizaciones constantes.
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= Brindar facilidades a alumnos universitarios de realizar las tesis de mejora en la empresa.
De dicha forma, se tendra siempre un diagnostico de las areas sin incurrir en costos o

gastos. Asimismo, brindar&n otra perspectiva a la compafiia.

= Implementar las técnicas de gestion japonesa 5S: Seiri (clasificacion), seiton (orden),
seiso (limpieza), seiketsu (estandarizacion) y shitsuke (mantener la disciplina) en todas

las reas de la empresa, con priorizacion en planta.

= Contar con el compromiso y ejemplo de la alta direccion en la puesta en marcha de la

mejora integral para lograr su éxito.
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Anexo 1: Consulta RUC de Bastet en SUNAT

Ruc: 20507158928

Razén social: Bastet E.I.R.L

Tipo de contribuyente: Empresa individual de responsabilidad limitada
Fecha de inicio de actividades: 09/09/2004

Actividad comercial: Fabricacion de papel y cartén ondulado y de envases de papel y
carton

CllU: 1702

El subsector incluye la fabricacion de:

Papel y carton ondulado

Envases de papel y carton ondulado

Cajones, cajas y estuches, armados o plegados, de papel y carton no ondulado
Sacos y bolsas

Otros envases, incluso archivadores; fundas para discos y articulos similares.
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Anexo 2: Elementos basicos de la ventaja competitiva

Elementos basicos de la ventaja competitiva

( Eficiencia superior ] | Calidad superior )

[ mnovacien superior ) (I SATERGEBRAEIGIERET)
Fuente: Administracion estratégica de Hill, (2009)
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Anexo 3: Matriz Ansoff

Matriz Ansoff

Productos

[ Existentes | Nuevos |

|
[ Existentes |— ( Desarrollo de producto ]
Mercados
[ Nuevos | (CDesarrolio de mercado ] | Diversificacion )|

Fuente: Administracion estratégica de Hills, (2009)
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Anexo 4: Estandares nacionales de calidad ambiental para el
ruido

Estandares nacionales de calidad ambiental para el ruido

Zonas de aplicacion

Horario diurno

Horario nocturno

Zona de proteccion especial 50 40
Zona residencial 60 50
Zona comercial 70 60
Zona industrial 80 70

Fuente: Ministerio del ambiente, (2010)
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Anexo 5: Normas técnicas del entorno legal de papelesy
cartones

El entorno legal de papeles y cartones estd comprendido en las normas técnicas:

NTP 272.100:1983 (revisada el 2014) Envase y embalaje de carton. Determinacion de
la resistencia a la caida libre. 1 ra Edicion Version 2014.

NTP 272.058:1974 (revisada el 2013) Papeles y cartones. Carton corrugado y cartdn
de fibra s6lida. Método para determinar la resistencia al reventamiento por presion. 1
ra Edicion.

NTP 272.067:1974 (revisada el 2013) Papeles y cartones. Papel kraff para bolsas de
75 g/m2. 1ra Edicion.

NTP 272.082:1974 (revisada el 2013) Papeles y cartones. Método de ensayo para

determinar la resistencia a la ruptura por traccion en himedo. 1 ra Edicion.

NTP 272.086:1974 (revisada el 2013) Papeles y cartones. Método de ensayo para

determinar la rigidez. 1 ra Edicion.

NTP 272.095:1982 (revisada el 2013) Papeles y cartones. Tipos de carton simple

corrugado (doble cara). 1 ra Edicion

NTP 272.097:1982 (revisada el 2013) Papeles y cartones. Cartdn cubierta (Liner).

Requisitos. 1 ra Edicion

NTP 272.102:1983 (revisada el 2013) Envase y embalaje de cartdén. Determinacion de

la resistencia al impacto en un plano inclinado. 1 ra Edicién

NTP 272.103:1983 (revisada el 2013) Envase y embalaje de carton. Determinacion de

la resistencia a la compresion. 1 ra Edicion

NTP 272.104:1982 (revisada el 2013) Envase y embalaje de carton. Determinacion de

la resistencia a la vibracion. 1 ra Edicion
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Anexo 6: Entorno tecnologico

Interempresas (2016) define el packaging como:

El packaging tiene un papel cada vez mas importante en las decisiones de compra
del consumidor e incorpora funciones de comunicacién y proteccion cada vez mas
sofisticadas. Con disefios innovadores y soluciones de conectividad, el packaging
de papel y cartdn es la respuesta sostenible a las nuevas demandas del mercado.
El embalaje para productos electrénicos con alas protectoras, el embalaje
antihumedad, los palés de cartdn, la multicaja para la compra online, nuevas

soluciones para botellas y latas son solo algunos ejemplos (parr. 17).

Empaque de alas protectoras

Fuente: Smurfit Kappa, (2017)

Respecto a los nuevos conceptos de packaging, la Revista Oficial de la Asociacion

de Corrugadores del Caribe, Centro y Sur América (2017) afirma:

Hay desarrollos positivos para la industria corrugadora, como un estudio reciente
en el uso de contenedores de plastico rigido (RPCs) para distribuir tomates en
México, el cual demuestra que el uso de carton corrugado es mucho mas

econdmico, a pesar de que los RPCs son reutilizables. (p. 10)

Un palé de carton pesa 2 kilos, pero puede soportar mas de 250 veces su peso;

ademas, se pueden personalizar por medio de la impresion.
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Palets de cartén

Fuente: www.interempresas.net, (2017)

No solamente existen avances en los envases de carga pesada, también hay nuevas
tendencias en los envases de estanterias con el Shelf Ready Packaging (en adelante SRP)
0 envase listo para vender los cuales son recipientes que no necesitan desembalar, ellos
se muestran directamente en las tiendas. Dichos estuches brindan facilidad de manipuleo
de los productos dentro de la caja. Ademas, son de rapida comercializacién gracias a su
sencilla reposicion y optimizacion de espacio. Asimismo, estdn hechos de material
reciclable y son de facil identificacion por su impresion. Estos envases son lo ultimo en

eficiencia y marketing hacia el cliente.

Shelf ready packaging

Fuente: www.echobranddesign.co.uk, (2017)

Otra de las Gltimas tendencias en envases de carton corrugado es la impresion
digital directa en papel corrugado con chorros de tinta y secado por leds, los cuales
brindan colores brillantes y precisos a velocidad industrial. De esta manera se hace un
avance de la tecnologia anal6gica a la digital. Ademas, estas maquinas imprimen

alrededor de 9 mil paneles por hora y 7 colores por folleto. Por Gltimo, son maquinas
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verdes dado que cumplen con las normativas de reciclaje y transformacion de pulpa. Este
tipo de impresion digital no es solo rentable, ademas es eficiente y rapida.

Impresora EFI por chorro de tinta

Fuente: www.efi.com, (2017)

Respecto a la tercera tendencia se encuentra el uso de fibras de otras fuentes

naturales. La revista corrugando afirma (2.017):

Una de las virtudes del papel como materia prima es su capacidad para reciclarse;
sin embargo, en el proceso continuo de reciclaje se pierde calidad. Sometidas a
numerosos ciclos de reutilizacion, las fibras de celulosa que lo componen se
deterioran, esto reduce la calidad final del producto. Para enfrentar este problema
se hacen necesarias alternativas para que las fibras de papel sigan siendo Utiles y
no se conviertan en residuo. Los cientificos del equipo de investigacion del
Departamento de Quimica Inorganica e Ingenieria Quimica de la Universidad de
Cordoba (UCO), Espafa, estudian la viabilidad de la paja de cereal en la
fabricacion de nanofibras de celulosa que afiadidas en pequefias cantidades,

acttan como reforzante de las propiedades fisicas del papel. (p. 32)

No solo la paja del cereal es tomada como fuente para la fabricacion de papeles y
cartones, también se encuentra el papel fabricado con fibras de leche, que permite todo
tipo de impresion. A diferencia del papel normal, este tiene un tacto aterciopelado, es
muy suave y se utiliza para empaquetar productos con mayor precio y calidad como

perfumes, cremas y otros.
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Papel fabricado con fibras de leche

Fuente: www.fmcgnews.co.uk, (2017)

Otras fuentes naturales utilizadas en conjunto con el papel son las fibras de pasto.
La compafiia finlandesa Huhtamaki desarrollé un envase fresco de comida que puede ser
utilizado como huevera o frutera. Dicho recipiente esta hecho por 50% fibras de pastos;

ademas, es reciclable y biodegradable.

Papel con fibras de pasto

Fuente: http://www.interempresas.net, (2017)

Por ultimo tenemos los platos biodegradables de la fabrica alemana Leaf
Republic, ellos estan hechos a base de hojas, tienen una vida util de 28 dias antes de su
descomposicion. Ademas, puede usarse en el microondas. Su constitucion es a base de
dos capas de hoja a cada extremo y en el medio una capa de papel impermeable, todo ello

cosido con fibras de palmera.
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Platos biodegradables

Fuente: www.leaf-republic.com, (2017)

157


http://www.leaf-republic.com/

Anexo 7: Lideres de formatos de empaques y porcentaje de

crecimiento del 2016 al 2020

Lideres de formatos de empaques y porcentaje de crecimiento, 2016-2020
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Anexo 8: Lineas de negocio de Bastet

Lineas de negocio de Bastet

Lineas de negocio (

Productos industriales [

Comercializacion [

Productos industriales ] | Servicios ] | Comercializacion
Envases de cartén ] | Envases de papel
Convertido (Corte) ] [ Laminado
Impreso ] Troquelado ] [ Pegado
[ Corrugado | [ Plastificado
Bobinas ] | Maguinas

Elaboracion propia
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Anexo 9: Encuesta a la Pasteleria las Delicias

Empresa: Industria Panificadora del Sur S.A.C.
Nombre: Jacqueline Pefia Aldoradin

Cargo: Administradora

Tamario de muestra: 5 (38.5%)

Cantidad total de trabajadores de Bastet: 13

1 ¢Desde cuando le compra usted a Bastet?

5 ANOS

2 ¢Cudles son los 3 atributos mas valorados del producto o servicio. (Ejemplo: calidad,

atencidn post venta, rapidez, precio, relacion comercial)?

Atributo 1: Precio.

Atributo 2: Calidad.

Atributo 3: Buena Relacién Comercial.

3 ¢Cual es su satisfaccidn sobre estos atributos del 1 al 10 (1=malo, 10=excelente)?

Atributo 1: 8

Atributo 2: 8

Atributo 3: 10

4 ;Por qué eligen a Bastet frente a otras empresas?

Por la cercania, por el precio, y porque nos dan preferencia en pedidos de Gltima hora.
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5 ¢Cudl es su satisfaccidn con los servicios que la empresa Bastet le da en una escala del
1 al 10 (1= malo, 10= excelente)?

6 Si ha respondido menos de 5 en la anterior pregunta: ;Cuél es el motivo por el que
usted califica a Bastet de esta manera?

7 ¢Qué productos le compra usted a Bastet? ;Cual es el principal?
Cajas de Carton para tortas.

8 ¢Sobre el producto principal cual es su satisfaccion en una escala del 1 al 10 (1= malo,
10= excelente)?

9 ¢Si ha respondido menos de 5 en la anterior pregunta: Cuél es el motivo por el que

usted califica a Bastet de esta manera?

10 ¢Pensando en la empresa Bastet como global cual es su nivel de satisfaccion por todos

los productos que usted recibe en una escala del 1 al 10 (1= malo, 10= excelente)?

11 ¢Si ha respondido menos de 5 en la anterior pregunta: Cual es el motivo por el que

usted califica a Bastet de esta manera?

12 ;Comparado con una empresa perfecta cual es el grado de satisfaccién que usted le

otorgaria a Bastet de 1 al 10 (1=pésima, 10= perfecta)?

13 ¢Si ha respondido menos de 5 en la anterior pregunta: Cual es el motivo por el que

usted califica a Bastet de esta manera?
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14 ¢;Cuél es el grado en que usted recomendaria a sus familiares y amistades para que
compren en la empresa Bastet (1 al 10) (1= no recomendaria, 10 si recomendaria)?

15 ¢Si ha respondido menos de 5 en la anterior pregunta: Cual es el motivo por el que

usted califica a Bastet de esta manera?

16 ;Como se entero6 de la empresa?

Tengo entendido que inicialmente le comprabamos Bobinas.

17 ¢Usted es cliente asiduo de Bastet?

Compro varias veces al mes.

18 ¢Recibe respuesta rapida de nuestro representante de servicio al cliente?
Horas

19 Ha tenido observaciones con nuestro producto.

2 a5 veces

20 ¢Nuestro producto le ha llegado tarde?

A veces

21 ¢Usted hace sus pedidos segun el plazo establecido por la empresa?
Si

22 (Si la empresa disminuye su precio en un 10%? Usted:

Aumentaria el nivel de compras.

23 ¢Si la empresa aumenta su precio en un 10%? Usted:

Disminuiria el nivel de compras.
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24 ¢En caso de algun inconveniente, Bastet ha solucionado su problema?
Si
25 Tienes algin comentario positivo o negativo sobre la empresa:

Considero que es una empresa que tiene mucho potencial, con un buen manejo de su

Marketing y con un equipo profesional en las principales areas lograré crecer mas.
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Anexo 10: Caracteristicas principales del mercado industrial
de Bastet

Las caracteristicas principales de este mercado son:

Distribucidn geogréfica estratégica para la venta: Bastet se ubica en una urbanizacién

industrial.

Clientes especificos: Escogidos estratégicamente, le daran uso inmediato al producto.
El foco de Bastet es en clientes relacionados a productos alimenticios.

Bajo impacto en la demanda final del producto: Bastet no cubre las necesidades del
cliente, en si quien las cumple es el fabricante que le compra los envases de carton o

papel a Bastet.

Fabricante tiene un alto poder adquisitivo: Bastet debe tener precios y una calidad

competitiva para ser un proveedor aceptado.

Racionalizacion de recursos: Los criterios de compra de productos son objetivos, se

busca la mayor eficiencia de recursos: tiempo, dinero, otros.
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Anexo 11: Ejemplo de agresividad de los competidores

Un tiempo atrés, la analista de compras de Pasteleria las Delicias salié de vacaciones y
otra persona de la empresa realiz6 sus actividades. Dicho mes, Bastet no recibi6 llamada
de pedidos de la pasteleria y sus trabajadores tenian bastante tiempo ocioso dada las
decrecientes compras de su principal cliente. Por ello, la gerente de ventas y gerente
general de Bastet indagaron al respecto y confirmaron que otra empresa le estaba pagando
a la nueva compradora para que ella abastezca a la pasteleria de sus productos y prescinda
de los productos de Bastet. Por ello, la gerente general y gerente de ventas visitaron a la
duefia de Pasteleria las Delicias y le mostraron la calidad superior que Bastet tenia en
comparacion con la nueva empresa proveedora. Por ello, la duefia pidio que se regresara

a comprar a Bastet los envases de carton para sus pasteles.
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Anexo 12: Politicas y estrategias comerciales

Visita
= Vestir y utilizar lenguaje formal para contacto al cliente.
= Transportar modelos fisicos de cajas como folleto de ventas.

= Brindar un precio después de coordinar por interno con el gerente de finanzas y/o la
gerente general.

= Contactar al cliente para una visita es responsabilidad Unica de la gerente de ventas y

la gerente general.
Gastos comerciales

= Realizar una invitacion anual al principal cliente con un monto maximo de gasto de

300 soles entre comida y regalos.

= Priorizar el uso de transporte publico y como udltima instancia utilizar transporte

privado para las visitas a clientes.
= Pedir viaticos por anticipado para la visita a clientes.
Canales

= Realizar el reparto de sus productos y servicios por medio de la movilidad de la

empresa. No medir el rendimiento del combustible.
= Controlar el tiempo de entrega del camion.

= Unir pedidos de entrega que tomen rutas similares para minimizar el uso de

combustible sin afectar los tiempos de entrega.
Servicio al cliente
= Llamar a los nuevos clientes para la verificacion de su satisfaccion.
= No registrar la insatisfaccion del cliente, pero si comunicarla a las areas.

= Llamar al cliente mas importante de Bastet para verificar su satisfaccién y generar

nuevas ventas.
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Publicidad
= No realizar campafias ni gastar en medios de publicidad.

= Imprimir en la base del producto entregado un recuadro con la direccion, teléfono y

razén social de Bastet como medio de publicidad.
= Responsabilizar sobre la publicidad a la gerente general y gerente de ventas.
Productos
= Enfocar las mejoras en productos en disminuir los costos de la materia prima.

= Recibir las sugerencias de los clientes e informar a las areas involucradas para mejorar

el servicio.

= Brindar un disefiador al cliente para el apoyo de la creacion de un nuevo disefio. Dicho
trabajador realizara sus actividades en un maximo de una semana en las instalaciones

del cliente o en las instalaciones de Bastet.

= Ofrecer los productos exitosos de una empresa a otra compafiia de un rubro similar.
Ejemplo de productos exitosos: Caja pequetia de panetdn “Deliciosito” y caja pequena

de paneton con chispas de chocolate “Chocodeli”.

= Proponer un tiempo de 3 semanas al cliente para la generacion de un nuevo producto.

Al tener una negativa, ofrecer un minimo de 2 semanas de plazo.
Precios

= Responsabilizar sobre la gestion de precios al gerente de administracion y finanzas y

gerente general.

= No emplear un tarifario de productos, los precios cambian dependiendo de las
variables ofrecidas de cliente a cliente. Determinar el precio por costo y margen en

cada venta. Se debe ofrecer un precio competitivo y de mercado.
Pedido

= Realizar el pedido con 1 semana de anticipacion como minimo si es un cliente antiguo

del cual se manejan maquetas, medidas y otros requerimientos.

= Proceder con el pedido en un plazo minimo de 2 semanas si es un cliente nuevo.
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Plaza

= Utilizar la movilidad de la empresa para la distribucion de sus productos y servicios.
Controlar que el canal de distribucion asegure la correcta y satisfecha entrega del

producto y/o servicio al cliente.

= Organizar las entregas del dia geograficamente para su entrega.
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Anexo 13: Tipo de laminas corrugadas segun su calibre

Tipo de laminas corrugadas segln su calibre

Flauta Altura del arco (mm) | Espesor total (mm) Flautas por metro
A 4,0-4,8 4,1-58 99-123
C 3,2-4,0 3,3-5,0 118-143
B 2,1-3,0 2,2-3,8 146-167
E 1,1-1,8 1,2-2,4 238-333
F 0,75-0,9 0,85-1,6 370-416
G 0,50-0,66 0,6-1,1 527-560
N 0,42-0,55 0,5-0,8 544-577

Elaboracion propia
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Anexo 14: Tipos de cartdon corrugado

Tipos de carton corrugado

AT AT AT AT S

Corrugado una cara

LANL N NL N/ conugado sencillo

W Doble corrugado

Fuente: Empaques y cajas, (2017)
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Anexo 15: Normas técnicas de Peruana de Moldeados
PAMOLSA

Las normas técnicas que rigen la produccion de Peruana de Moldeados son las siguientes:
= Sustitucion de materiales fosiles por materiales renovables.

= Sobre los materiales y objetos destinados a entrar en contacto con alimentos y por el
que se derogan las directivas (Reglamento de la Comunién Europea N°1935, 2004).
Principales anotaciones: Listado de grupos de materiales permitidos vy
especificaciones de pureza; inocuidad en todo el proceso; los materiales que forman
parte del envase deben llevar una mencion “para contacto con alimentos” y el logotipo;
la empresa vendedora debe brindar trazabilidad para la devolucién de productos
defectuosos y las autoridades pueden suspender intempestivamente un producto si se

revela que es peligroso para la salud humana. (p. 8)

= Sobre buenas practicas de fabricacion de materiales y objetos destinados a entrar en
contacto con alimentos (Reglamento de la Comunion Europea N° 2023, 2006). Se
resume en: no debe dafiar la salud humana ni causar un cambio inaceptable en la
composicion de la comida o de sus caracteristicas organolépticas; la tinta no se
concentre en el alimento y el proveedor debe proveer documentacion, politicas y

procedimientos escritos sobre el aseguramiento de calidad en el proceso. (p. 2)

= Stora Enso Consumer Board (2016) afirma que se debe tener concentraciones menores
a: Cadmio < 0,5 mg/kg; mercurio < 0,3 mg/kg; plomo < 3 mg/kg; cromo < 2 mg/kg;
formaldehido < 1 mg/dm?; no utilizar agentes de brillo éptico; bifenilo policlorado <
2 mg/kg; pentaclorofenol < 0,15 mg/kg; dioxinas < 1 mg/kg; organismos
genéticamente modificados < 0,9% Y sustancias de muy alta preocupacion (SVHC) <
0,1%. (p. 3)

= No agregar aditivos de origen animal.

= Sobre la informacién alimentaria facilitada al consumidor (Reglamento de la
Comunion Europea n° 1169, 2011). No se debe aumentar los alérgenos listados:
Cereales que contienen gluten, crustaceos, huevos, pescados, cacahuates, soja, leche,
nueces, apio, mostaza, semillas de sésamo, diéxido de azufre, altramuz, moluscos y

derivados. (p. 6)
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= Contar con la certificacién ISO 9001 para poder cerrar negocios con empresas grandes.

= Seguir las buenas practicas de manufactura. Ver anexo 53: normas de BPM para
visitantes, proveedores y contratistas de Pamolsa y anexo 54: Cuidados para visitas y

proveedores; y seguridad y proteccion de los productos de Pamolsa.

Bastet no cumple con ninguna de las especificaciones brindadas por la empresa Pamolsa.
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Anexo 16: Ejemplos de fallas en produccion

Ejemplos de guias de impresion en registro y fuera de registro

%

en registro fuera de registro
Elaboracion propia

AL
N

En la anterior imagen se observa una guia de impresion correcta a la izquierda y
una guia de impresion fuera de registro (incorrecta) a la derecha.

Ejemplo de plancha de corrugado despegado

Elaboracion propia
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Anexo 17: Trabajadores de Bastet manipulando envases
alimenticios

Trabajadores de Bastet manipulando envases alimenticios

Elaboracion propia

En la anterior foto, se observa a los trabajadores de Bastet manipulando las cajas
de chocopaneton con las manos sucias y en medio de un monticulo de desperdicio y
materias primas (bobinas); asimismo, uno de los trabajadores esta sentado encima de una
bobina de papel liner. Adicionalmente, a lado izquierdo se visualiza que encima de un

servicio de convertido (corte) han posicionado una gaseosa y piqueos.
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Anexo 18: Informacién técnica de Purycol-4040

Informacidn técnica de Purycol-4040

ESTADO FiSICO

COLOR

OLOR (ASTM D4339-89)
MATERIAS PRIMAS
CONTENIDO DE COMPUESTOS
NO VOLATILES (ASTM 1490)
INDICE ACIDEZ (pH) ASTM E70
VISCOSIDAD BROOKFIELD DVE
(ASTM D1084-88 METODO B)
USOS, APLICACIONES

VIDA UTIL DEL PRODUCTO

Elaboracién propia

: LIQUIDO.

: CREMA A MARRON.

: CARACTERISTICO.

: DEXTRINAS MODIFICADAS.

: MINIMO 23.0 %
:8.0-100

12800 —4000 cps, 10 rpm, sp 3, 21°C

: LAMINADO DE CORRUGADO CON LINER,

PEGADO DE CARTON EN GENERAL.

: Maximo tres (03) meses
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Anexo 19: Proveedores secundarios de Bastet

Papel y carton:

Negocios diversos J&K E.I.R.L.

Papelera Alfa S.A.

Convertidora del Pacifico E.I.R.L.

Convertidora Continental E.I.R.L.

Carton Duplex de importacion directa

= Rollprint Packaging Products, Inc. - EEUU.

= Elof Hansson Troedsson Paper - Suecia

Pegamentos:

= Pegamentos y adhesivos quimicos

Otros insumos:

= Multiempack
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Anexo 20: Foto de peligro de caida del segundo piso

Peligro de caida del segundo piso

Elaboracion propia
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Anexo 21: Foto del desorden en los inventarios y patio de
maniobras lleno de desperdicio

Desorden en los inventarios y patio de maniobras lleno de desperdicio

Elaboracion propia
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Anexo 22: Foto de trabajador de Bastet con sandalias

Trabajador de Bastet sin zapatos

Elaboracién propia

179



Anexo 23: Matriz producto-proceso en Bastet

Matriz producto-proceso de Hayes y Wheelright
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Bajo volumen
Muchos productos
Hechos a medida

Bajo volumen
Varios productos
Reducida estandarizacién

Mayor volumen
Pocos productos
Estandarizacion creciente

Alto volumen
Muy pocos productos
Estandarizacion fuerte

Elaboracién propia

Estructura de producto
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Anexo 24: Horizontes de planeamiento y control de la

produccion

Horizontes de planeamiento y control de la produccién

Planeamiento y control de la

., % Descripcion

produccion
Horizonte de planeacion a Fabricacion de nuevos productos, gastos de capital, ubicacion o

largo plazo 0% expansion de las instalaciones, e investigacion y desarrollo
Horizonte de planeacion a

mediano plazo 5% Planear ventas, produccion, presupuesto y flujo de efectivo

Horizonte de planeacion a Compras, programar el trabajo, determinar niveles de mano de

corto plazo 95% obra, asignar el trabajo y decidir niveles de produccion

Elaboracion propia

La planeacion estratégica o planeacion a largo plazo, es una decisién de impacto en la

direccion del area y se debe basar en complementar las metas de largo plazo de la

organizacion, considerando un periodo de 1 afio a mas. No obstante, Bastet no realiza

dicha actividad.

Asimismo, la planeacion tactica o planeacion a mediano plazo, tiene una cobertura

de un mes a mas y las decisiones estan enfocadas al logro de metas del sistema

productivo. Bastet no cuenta con metas de ventas o produccion; por ello, realiza una leve

planeacién de mediano plazo. Orientados sobre todo a la produccion de navidad.

Por altimo, la planeacion operativa maneja una cobertura mensual. Se dirige a

cumplir las metas mensuales del plan de produccion mensual. Bastet, es una empresa

enfocada en dicho planeamiento.
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Anexo 25: Foto de orden de produccién

Orden de produccion

Elaboracion propia
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Anexo 26: Ubicacion de Bastet en la evolucidon histdrica de la
calidad

Ubicacion de Bastet en la evolucion historica de la calidad

Calidad total

Mejora continua

Bastet Garantia de calidad

Prevenir defectos

Mejora de la calidad

Control de la calidad

Detectar defectos

Tiempo

Elaboracién propia
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Anexo 27: Diagrama de operaciones del proceso de
fabricacion de las cajas de torta de carton duplex

Diagrama de operaciones del proceso de fabricacién de las cajas de torta de cartén diplex

RESUMEN

Bobina carton duplex
reverso blanco

Pesar

1\ Cortary

7
\___ verificar

— > Merma

Planchas cartén
daplex

2\ Guillotinar y
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——> Merma

/
N

3\ Imprimir y

/
\_ /| verificar

—— Merma

7 Troquelary

4

\ / verificar

— > Merma

4 5\ Desglosar y
2 \_~ /| verificar
—— Merma
Q 0 > Verificar
y contar
Y 5
\ / —— Merma
Cajas de torta de
TOTAL 7 carton daplex

Elaboracion propia
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Anexo 28: Diagrama de operaciones del proceso de
fabricacion de las cajas de torta de carton corrugado

Diagrama de operaciones del proceso de fabricacion de las cajas de torta de carton

corrugado
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Elaboracion propia

6
N
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Anexo 29: Ciclo de vida de los productos de Bastet

Ciclo de vida de los productos de Bastet

Ventas

Elaboracién propia

Etapa de desarrollo

En relacion a la distribucion segun la ubicacion en el ciclo de vida del producto:

i Bobinas
Servicios y
O venta de
maquinas Cajas
Introduccién Crecimiento Madurez Decadencia

= Crecimiento: En esta etapa se encuentran los servicios y venta de maquinaria. El

reparto fisico de dicha mercaderia es dificil porque no hay historial de ventas.

= Madurez: En esta fase se encuentran las bobinas y cajas de carton. La entrega es mas

amplia y se posee un control superior sobre la disponibilidad del producto.

= Decandencia: En esta division se encuentran los almanaques de pared. En dicho

producto la distribucién es menor, los puntos de venta decaen y es menos ofertado.
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Los servicios y venta de maquinas se encuentran en la etapa de crecimiento en el mercado,
debido a que la competencia recién esta optando por comprar todas las maquinas del
proceso productivo, brindar dicha prestacion en tiempo es clave para que la competencia
no pueda copar el mercado; ademas, se puede renunciar a estandares inapreciables de
calidad con tal de asegurar volimenes. Dichas ventas han tenido un rapido crecimiento y
el objetivo de marketing en dicho foco deberia ser de incrementar la participacion de

mercado.

Las cajas y bobinas de papel y carton estan en la etapa de maduracién; por ello,
el marketing es estratégico en su venta para defender su participacion de mercado. Las
ganancias estan en su pico o comienzan a disminuir debido al mayor volumen de

produccién justificado por la saturacion de contrincantes.

Los calendarios forman parte de la etapa de decadencia en el ciclo de vida del
producto, rezagados por los productos electronicos quienes brindan dicho servicio con

mayor facilidad y con una mejor organizacion.
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Anexo 30: Foto de desorden en el almacenamiento de las
materias primas y producto en proceso

Desorden en el almacenamiento de las materias primas y producto en proceso:

Elaboracion propia
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Anexo 31: Foto del camidn

Camidn de Bastet

Elaboracion propia

189



Primer piso de Bastet:

Anexo 32: Plano de planta
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Anexo 33: Diagrama de recorrido del proceso de fabricacion de las cajas de cartdbn microcorrugado

Primer piso de Bastet
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Segundo piso de Bastet
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Anexo 34: Politicas y estrategias de produccion y de la cadena

de suministro

Compras

Comprar productos similares en caso el producto comprado habitualmente se

encuentre muy caro 0 no se encuentre en el mercado.

Negociar descuentos y pagar a los proveedores con un minimo de un mes de plazo.
Tener excepciones de pago en efectivo s6lo para empresas grandes cuando sea exigido
0 para compras pasadas por caja chica.

Evitar la compra de productos obsoletos, duplicacion de pedidos, productos de baja

calidad, entre otros desperdicios para la empresa.

Responsabilizar a la gerente de ventas de seleccionar adecuadamente a un nuevo

proveedor de la empresa y analizar la muestra de producto enviada.

Comprar es responsabilidad del asistente de administracion y finanzas. En caso este

no pueda, recibe el apoyo del gerente de administracion y finanzas.

Realizar la compra de articulos cuando el jefe de planta lo solicita o se llega al stock

de seguridad.

Informar al gerente de administracion y finanzas y gerente de ventas sobre un aumento

de precio por parte del proveedor antes de continuar con la compra.

Utilizar el incoterm FOB y el idioma inglés para la importacion.

Produccién

Asignar a comienzo de dia el trabajo a realizar para cada operador, considerando la

carga de trabajo del mismo.

Brindar prioridad de procesamiento a los clientes dependiendo de su porcentaje de

participacion en las ventas de Bastet y tiempo de entrega del pedido.
Ordenar las tareas de procesamiento de pedidos para reducir los tiempos.
Dar prioridad a la realizacion de procesamientos paralelos.

Limpiar las maquinas en estado apagado.
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Ingresar 100 pliegos més del pedido a la maquina impresora.

Alquilar los servicios de otra empresa si alguna maquina deja de funcionar y se
requiere con urgencia dicha actividad.

Producir por pedido.
Fabricar con un tornero las piezas de las maquinas que se deben cambiar.

Reparar las maquinas con los mismos operadores de la empresa. Sélo contratar a

personal externo en caso ellos no tengan los conocimientos para arreglarla.

Entregar a tiempo los pedidos tomando hora extras o trabajando los 7 dias de la

semana.
Verificar en cada actividad que se cumplan con los requisitos especificados de calidad.

Utilizar canaletas compradas para el doblado de productos finos como envases de
perfumes o farmacos. Generar las propias canaletas con los cartones fallados para el

troquel para los otros productos.

Capacitar a los operadores sobre el uso de los sensores de seguridad.

Utilizar el celular esta prohibido dentro de las actividades de produccion.

Trabajar en un turno de 8 horas al dia, que comienza a las 8 am y termina a las 5 pm.

Contratar personal extra sin registrarlos en la planilla de la empresa en los meses de

campafa (julio a diciembre) segun la cantidad de trabajo.

Supervisar la produccion es responsabilidad del jefe de planta, en caso él no se

encuentre, dicha responsabilidad recae sobre la gerente de ventas.
Regirse por la orden de produccion establecida por el jefe de planta.

Capacitar al nuevo operador en el uso de la maquinaria.

Cotizacion

= Considerar las resmas del mercado (1,5%) como estandar para la cotizacion. Cotizar

1.100 unidades cuando el cliente pide 1.000 unidades, incluyendo mermas.

= Cargar en el precio del pedido los costos adicionales de recursos y aumentar el precio

cuando sean pedidos de entrega en un plazo menor de una semana.
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= Considerar los siguientes costos en el precio de transporte: Combustible, mano de

obra, mantenimiento, depreciacion del equipo y costos administrativos.

= Cobrar un margen de utilidad de 20 a 30% de los costos del producto o servicio
entregado.

Cobrar los siguientes montos por cada millar

Por millar Cobro Unico
Procedimiento Minimo | Maximo | Minimo | Maximo
Corte 10 35
Impresion 70 220
Placa de impresién 40 160
Prueba color 5 5
Servicio de troquel 120 300
Troquelado 35 45
Laminado 90 190
Armado 20 40
Embalaje 2.5 15
Transporte 5 20
Disefio 10 30
Pegado 25 30
Corrugado 237,52 511
Guillotina 5 20

Elaboracién propia

El anterior cuadro puede variar por cliente, volumen, entre otros factores, en
algunos casos podria ser menor o mayor el costo tomado en consideracidn; sin embargo,
los datos especificados en la tabla son los mas recurrentes. La tonelada de corte cuesta
122 soles. La impresion depende de la cantidad de colores: 1 color esta 70 soles, 2 colores
140 soles, 3 colores 210 soles y 4 colores 220 soles. Cuando es un cliente o disefio nuevo
se realiza una prueba de color en una impresora laser A3, dado que la impresora de Bastet
imprime minimo 100 unidades. Si es un cliente nuevo y se sabe no sera asiduo se le cobra
el servicio de troquel y después se le entrega la pieza. Si es un cliente asiduo no se le
cobra el servicio de troquel. El precio del armado varia por cantidad de doblados y se
incluye pegado de etiqueta u otros adicionales. El transporte se altera dependiendo del
peso/volumen del producto, el corrugado puede llegar a 20 soles por millar dado que
ocupa bastante espacio. El disefio puede costar 10 soles si requiere pequefios ajustes o0 30
soles si es un nuevo disefio. El costo del corrugado incluye materia prima y servicio, ello
podria variar o incrementar dependiendo del tamafio de la pieza. La bajada de guillotina
cuesta 5 soles y por millar puede ser hasta 4 bajadas. Asimismo, si son varios trabajos se

cobra 55 soles la hora de guillotina.
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Cadena de suministros
Inventario:

Realizar el inventario de materia prima, suministros, productos en proceso y productos

terminados 2 6 3 veces al mes.

Responsabilizar al asistente de administracion y finanzas sobre todas las actividades

referentes al inventario.

Informar mediante reportes a la gerente de ventas u otro trabajador que requiera la

informacion sobre la cantidad de inventarios.

Tomar las mesas de comida como almacenes o lugar de trabajo en tiempos de campafa.

En ese periodo los operadores comen en el primer piso sin mesa.
Almacén:

Descargar las materias primas o suministros donde haya espacio. De prioridad al costado

del camidn o al costado de la maquina convertidora.

Almacenar momentaneamente los productos en proceso al costado de la maquina en que

continuaran su transformacion.

Apilar los productos en proceso con un maximo de 1 millar por torre y las bobinas con

una altura maxima de 4 bobinas una encima de otra.

Poner llave a los estantes con herramientas o0 insumos.

Organizar los productos en proceso encima de pallets.

Dejar espacio de maniobras para el montacargas.

Unir pequefios envios con otros mas grandes.

Usar las instalaciones de Bastet para dividir la carga en caso se requiera.
Transporte:

Programar 2 operadores para el transporte del camidn si el local del cliente esté en el

primer piso y 3 operadores si esta en un segundo piso.

Ordenar el traslado de los productos a los clientes de forma que generen agrupaciones
mas cercanas, iniciar con el cliente mas lejano a Bastet y mezclar la recoleccién de

materia prima o suministros con las rutas de reparto para disminuir distancias y costos.
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Descansar 15 minutos en el camino después de un periodo de conduccion de 4 horas.
Almorzar de 12 pm. a 1 pm.

Coordinar con el cliente, la agencia de transporte a utilizar si el producto va a ser enviado

a provincias.

Imputar al chofer de cualquier tipo de amonestacion econémica: papeletas, envio del

camion al depdsito municipal, otros.

Dividir un pedido grande en pequefios repartos para surtir de inmediato al cliente si el asi

lo requiere.
Rastrear al camién de entrega por medio de una llamada telefénica.

Seleccionar la ruta para la reparticion de productos con una mejor relacion
beneficio/costo, considerando el kilometraje, el tiempo, la cantidad de desperfectos en el

pavimento, entre otros factores relacionados.

Responsabilizar de la organizacion del transporte al jefe de planta o gerente de ventas.
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Anexo 35: Ventas, utilidad neta y rentabilidad de Bastet del
ano 2009 al 2016

Ventas, utilidad neta y rentabilidad de Bastet del afio 2009 al 2016 en soles

Indicadores 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Ventas 1.098.419|1.333.448|1.870.825 | 2.075.981 | 2.252.680 | 1.820.270 | 1.057.268 | 1.081.041
Utilidad neta | 29.296 45.124 72.884 84.517 111.534 93.033 59.694 34.202
Rentabilidad | 2,67% 3,38% 3,90% 4,07% 4,95% 5,11% 5,65% 3,16%

Elaboracion propia
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Anexo 36: Indicadores financieros a detalle

Razoén corriente: Activo circulante / Pasivo circulante

Bastet cubre sus pasivos corrientes en 2,33 veces. Ello se debe a que tienen la politica de
no utilizar deuda. Ademas, con respecto a los ultimos 8 afios, dicho indicador ha estado

por encima de 1, lo cual es positivo para cualquier acreedor a corto plazo (proveedor).
Razon acida: (Activo circulante - Inventario) / Pasivo circulante

Bastet cubre sus pasivos corrientes en 0,54 veces. lgualmente, con respecto a los
anteriores afios, en el 2009 se observa un pico de 2,9, por lo cual se puede inferir la
empresa era muy liquida. Sin embargo, la empresa tiene una caida a 0,2 en el afio 2012

lo cual se da por una sobreestimacion en las ventas y haber comprado en exceso.
Capital de trabajo: Activo corriente- Pasivo corriente

El resultado del afio 2016 significa que Bastet tiene suficiente efectivo disponible en los
siguientes 12 meses para pagar sus obligaciones. Asimismo, después de revisar los
altimos 8 afios, se puede ver un capital de trabajo fluctuante, el cual guarda relacion
directa con las ventas, mientras mayores las ventas mayor el capital de trabajo, excepto

por el ultimo afio que tiene el capital de trabajo mas alto de los Gltimos 8 afios.
Endeudamiento: Pasivos totales/Activos

El 27% de la empresa es financiado por los acreedores (préstamos). “Los acreedores
prefieren razones de endeudamiento bajas, porque cuanto mas baja sea la deuda, mayor
sera la proteccion contra la pérdida ante los acreedores en caso de liquidacion” (Besley
y Brigham, 2009). Después de observar los ultimos 8 afios, se puede afirmar hubo un
apalancamiento fuerte en el 2014, donde el ratio sube a 53%, dicho pico se di6 por la
compra de la impresora. Igualmente, se ve una tendencia a la baja de dicho ratio, ello se

estd dando por la estrategia de la empresa de reducir al maximo o eliminar la deuda.
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Endeudamiento corto plazo: Pasivos corto plazo/ (Pasivos corto plazo + Patrimonio)

El 27% de la deuda de Bastet es a corto plazo. Como se vié anteriormente, la empresa

tiene un pico en el afio 2014 por la compra de la impresora con un préstamo a corto plazo.
Endeudamiento largo plazo: Pasivos largo plazo/ (Pasivos largo plazo + Patrimonio)

La empresa no cuenta con deuda a largo plazo en los dos ultimos afios. Ello se da por la
estrategia financiera del gerente de administracion y finanzas de no financiarse mediante
bancos a menos que sea estrictamente necesario. Aunado a lo anterior, se puede visualizar
que en los dltimos 8 afios el endeudamiento maximo a largo plazo ha sido de 7% en el
afio 2011. Este es un comportamiento frecuente de empresas familiares las cuales evitan

los riesgos financieros.
Rentabilidad neta: Utilidad neta/ VVentas netas

Este ratio ha disminuido en comparacion del afio pasado en donde el margen llegd hasta
6%. Este monto disminuyo en el 2016 por el costo de ventas, el cual se incremento6 por
aumento de costos de la materia prima y salario minimo peruano. Ademas, los precios no

subieron a pesar de un aumento de costos.

Rentabilidad del patrimonio: Utilidad neta/ Patrimonio

El ROE en el afio 2013 era de 11%; sin embargo en el 2016 es de 3%; es decir, ha
disminuido a menos de la tercera parte en 3 afios. Ello se da por una caida de la utilidad

neta basada en disminucién de ventas (falta de importaciones) y subida de costos.

Rentabilidad operativa: Utilidad operativa/ Venta netas

En el afio 2009 y en el 2013 este ratio llega a su cuspide con 10%. Sin embargo, en el afio

2016 cae a 1%. Ello se debe a un aumento de los gastos administrativos.
Rotacién de inventario: Costo de ventas/ Inventario

La rotacion de inventario en el afio 2016 es de 0,5, lo que significa que la mitad del
inventario es vendido por afio. Comparado con afios anteriores, este nimero es bastante

bajo, dado que al menos en el 2009 era de 3,99 y en el 2013 de 2,3. Para aumentar la
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rentabilidad es necesario aumente la rotacion, dado que los inventarios producen un costo
de oportunidad. Por el resultado del 2016 afirma Bastet tiene un exceso de inventarios

para las decrecientes ventas.
Rotacion de cuentas por cobrar: Ventas netas/ Cuentas por cobrar

El resultado del afio 2016 es de 4,85, lo que da un promedio periodo de cobro de 75,26
dias por cliente. En el afio 2012 este ratio estaba en 21,59, lo que da un promedio periodo
de pago de 16,91 dias por cliente. Sin embargo, dada la desaceleracion econdémica que
estd pasando el pais y las bajas en ventas, el departamento de finanzas ha cedido en su
periodo promedio de cobro. Ellos siempre dan maximo 30 dias; sin embargo, muchos

clientes pagan después de este tiempo a pesar que ello no sea lo acordado.

Ciclo de efectivo

Promedio de dias de inventario Promedio de dias de cobranza
727,79 dias 75,26 dias

Realizacion cuentas
por cobrar

v

Entrada de efectivo

Venta a crédito

\/

Salida de efectivo

Promedio de dias de pago Ciclo de caja
74,19 dias 728,86 dias

Elaboracién propia
Rotacion de proveedores: Costo de ventas/ Cuentas por pagar

El resultado del afio 2016 es de 4,92, lo que da un promedio periodo de pago de 74,19
dias por cliente. En el afio 2015, se tuvo problemas de efectivo y se atraso los pagos para
con ese dinero apalancarse. Por ello, la rotacion en ese afio fue de 1,05, lo que quiere

decir que se pagé en un promedio de 348,38 dias, bastante mayor a lo acordado (30 dias).
Rotacion de activos: Ventas netas/ Activos

El resultado del afio 2016 es de 0,63, por debajo de 1 este ratio se considera bajo.
Igualmente, si comparamos el afio 2016 con los afios 2012 (1,41) o 2008 (1,47) podemos

observar una deficiente gestién de los activos.
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Anexo 37: Analisis horizontal del balance general

Andlisis horizontal del balance general

Variacion 15- | Variacion % | Variacion 16- | Variacion %

2014 2015 2016 14 15-14 15 16-15
Activo 2.391.785,00| 1.981.500,44 | 1.723.677,86 -410.284,56 -17,15% -257.822,58 -13,01%
Activo corriente 1.571.636,00| 1.197.565,25 | 1.093.219,68 -374.070,75 -23,80% -104.345,57 -8,71%
Caja bancos 2.948,00 20.392,78 18.326,40 17.444,78 591,75% -2.066,38 -10,13%
Cuentas por cobrar comerciales | 368.383,00 281.778,58 212.595,04 -86.604,42 -23,51% -69.183,54 -24,55%
Cuentas por cobrar diversas 11.925,00 11.925,20 10.025,20 0,20 0,00% -1.900,00 -15,93%
Mercaderias 1.188.380,00| 856.498,69 838.788,04 -331.881,31 -27,93% -17.710,65 -2,07%
Cargas diferidas 26.970,00 13.485,00 26.970,00 -13.485,00 -50,00%
No corriente 820.149,00 783.935,19 630.458,18 -36.213,81 -4,42% -153.477,01 -19,58%
Inmueble, maquinaria y equipo |1.182.367,00| 1.316.963,74 1.237.555,55 134.596,74 11,38% -79.408,19 -6,03%
depreciacion acumulada -486.319,00 | -533.028,55 -607.097,37 -46.709,55 9,60% -74.068,82 13,90%
Activo diferido 39.440,00 -39.440,00 -100,00%
Otros activos no corrientes 84.661,00 -84.661,00 -100,00%
Pasivo 1.271.346,00 | 775.784,63 469.102,48 -495.561,37 -38,98% -306.682,15 -39,53%
Pasivo corriente 1.228.858,00| 775.784,63 469.102,48 -453.073,37 -36,87% -306.682,15 -39,53%
tributos por pagar 26.802,00 68.079,77 53.201,11 41.277,77 154,01% -14.878,66 -21,85%
Remuneraciones y participacion 61.031,05 88.153,40 61.031,05 27.122,35 44,44%
Cuentas por pagar comerciales | 452.302,00 359.137,38 85.506,73 -93.164,62 -20,60% -273.630,65 -76,19%
Cuentas por pagar diversas 89.557,00 -89.557,00 -100,00%
Obligaciones financieras 660.197,00 287.536,43 242.241,24 -372.660,57 -56,45% -45.,295,19 -15,75%
No corriente 42.488,00 0,00 0,00 -42.488,00 -100,00% 0,00
Provisiones 42.488,00 0,00 0,00 -42.488,00 -100,00%
Patrimonio 1.120.439,00 | 1.205.715,81 | 1.254.575,38 85.276,81 7,61% 48.859,57 4,05%

(continua)
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(continuacion)

Variacién 15- Variacion % | Variaciéon 16- | Variacion %
2014 2015 2016 14 15-14 15 16-15
Capital social 800.000,00 800.000,00 800.000,00 0,00 0,00% 0,00 0,00%
Resultados acumulados 187.530,00 320.438,39 405.715,81 132.908,39 70,87% 85.277,42 26,61%
Resultado del ejercicio 132.909,00 85.277,42 48.859,57 -47.631,58 -35,84% -36.417,85 -42,71%

Elaboracion propia




Respecto al Activo, en el analisis horizontal comparativo de los afios 2014, 2015 y 2016
se puede observar cuentas por cobrar comerciales ha disminuido dos afios consecutivos
alrededor de 24%, lo cual denota un excelente trabajo del equipo en el proceso de

cobranzas.

Igualmente vemos una disminucién en mercaderias debido a que antes la empresa
importaba para vender (comercial), producia envases y vendia servicios; sin embargo

desde el afio 2015 se volvié solo industrial y de servicios.

Respecto al inmueble, maquinaria y equipo se puede observar un incremento para
el afio 2015, esto se debe a la compra de la impresora y una disminucién en el 2016, esto

se debe a la venta de la corrugadora.

En relacion al pasivo total, se puede observar una disminucion de 38,98% del afio
2014 al 2015, igualmente, una disminucion del afio 2015 al 2016 de 39,53%, lo cual
manifiesta uno de los objetivos del gerente financiero, el cual comento en una entrevista
que deseaba financiarse lo minimo posible. A lo anterior, cabe recalcar el préstamo para
la impresora se realizo en el 2014, por ello, se ve un monto bastante alto en obligaciones
financieras en comparacion con los siguientes anos.
Por ultimo, se puede afirmar la empresa no tenia deuda a largo plazo al cierre del afio
2015 ni al cierre del afio 2016.

Respecto al patrimonio, el capital social se ha mantenido constante en los 3
ualtimos afios. Ademas, se ve un aumento de 70,87% de los resultados acumulados del
afio 2014 al 2015. Igualmente, incrementa en 26,61% del afio 2015 al 2016. Por Gltimo
se observa una disminucion critica en los resultados del ejercicio el cual se revisara a

mayor detalle en el analisis del estado de pérdidas y ganancias.
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Anexo 38: Analisis horizontal del estado de ganancias y pérdidas

Anédlisis horizontal del estado de ganancias y pérdidas

2014 2015 2016 Variacion 15-14 | Variacion % 15-14 | Variacion 16-15 | Variacion % 16-15
Ventas 1.820.270,00 | 1.057.268,00 | 1.081.040,79 -763.002,00 -41,92% 23.772,79 2,25%
Descuentos y rebajas (-) -3.712,00 -3.078,00 -1.320,76 634,00 -17,08% 1.757,24 -57,09%
Venta Netas 1.816.558,00 | 1.054.190,00 | 1.079.720,03 -762.368,00 -41,97% 25.530,03 2,42%
Costo de ventas (-) -783.534,00 | -376.265,66 | -420.667,59 407.268,34 -51,98% -44.401,93 11,80%
Utilidad Bruta 1.033.024,00 | 677.924,34 659.052,44 -355.099,66 -34,37% -18.871,90 -2,78%
Gastos de Ventas -8.980,00 8.980,00 -100,00% 0,00
Gastos Administrativos -857.328,00 | -608.988,54 | -644.775,18 248.339,46 -28,97% -35.786,64 5,88%
Gastos Operativos
Utilidad Operativa 166.716,00 68.935,80 14.277,26 -97.780,20 -58,65% -54.658,54 -79,29%
Ingresos diversos 3.006,00 -3.006,00 -100,00% 0,00
Gastos diversos
Ingresos Financieros 10.475,00 8.354,85 4.,265,92 -2.120,15 -20,24% -4.088,93 -48,94%
Gastos Financieros -47.293,00 -12.422,90 -6.929,71 34.870,10 -73,73% 5.493,19 -44,22%
Enajenacion de bienes activo fijo 20.409,67 37.246,10 20.409,67 16.836,43 82,49%
Utilidad del Ejercicio 132.904,00 85.277,42 48.859,57 -47.626,58 -35,84% -36.417,85 -42,71%
Impuesto a la renta (-) -39.871,00 -25.583,23 -14.657,87 14.287,77 -35,84% 10.925,36 -42,71%
Utilidad neta 93.033,00 59.694,19 34.201,70 -33.338,81 -35,84% -25.492,50 -42,71%

Elaboracion propia




En referencia a las ventas, ellas disminuyeron 41,92% del afio 2014 al afio 2015, ello se
debe a que la empresa dejo de importar los productos para su comercializacion por la
deuda que tomo para la compra de la impresora. A pesar de ello, subi6é levemente del
afio 2015 al 2016 en un 2,25%. Dado lo anterior, la utilidad bruta se vio impactada en un
decrecimiento de 34,37% del afio 2014 al 2015 y 2,78% del afio 2015 al 2016. Por Gltimo
y lo mas critico, se puede observar un decrecimiento de 35,84% de la utilidad neta en el
afio 2014 al 2015 y de 42,71% del afio 2015 al 2016.
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Anexo 39: Analisis vertical del balance general

Andlisis vertical del balance general

2014 2015 2016 % vertical 2014 | % vertical 2015 | % vertical 2016
Activo 2.391.785,00 | 1.981.500,44 | 1.723.677,86 100,00% 100,00% 100,00%
Activo corriente 1.571.636,00 | 1.197.565,25 | 1.093.219,68 65,71% 60,44% 63,42%
Caja bancos 2.948,00 20.392,78 18.326,40 0,12% 1,03% 1,06%
Ctas por cobrar comerciales 368.383,00 | 281.778,58 | 212.595,04 15,40% 14,22% 12,33%
Ctas por cobrar diversas 11.925,00 11.925,20 10025,2 0,50% 0,60% 0,58%
Mercaderias 1.188.380,00 | 856.498,69 838788,04 49,69% 43,22% 48,66%
Cargas diferidas 26.970,00 13.485,00 0,00% 1,36% 0,78%
No corriente 820.149,00 | 783.935,19 | 630.458,18 34,29% 39,56% 36,58%
Inmueble, maquinaria y eqp. 1.182.367,00 | 1.316.963,74 | 1.237.555,55 49,43% 66,46% 71,80%
depreciacion acumulada -486.319,00 | -533.028,55 | -607.097,37 -20,33% -26,90% -35,22%
Activo diferido 39.440,00 1,65% 0,00% 0,00%
Otros activos no corrientes 84.661,00 3,54% 0,00% 0,00%
Pasivo 1.271.346,00 | 775.784,63 | 469.102,48 53,15% 39,15% 27,22%
Pasivo corriente 1.228.858,00 | 775.784,63 | 469.102,48 51,38% 39,15% 27,22%
tributos por pagar 26.802,00 68.079,77 53.201,11 1,12% 3,44% 3,09%
Remuneraciones y participacion 61.031,05 88153,4 0,00% 3,08% 5,11%
Cuentas por pagar comerciales 452.302,00 | 359.137,38 85506,73 18,91% 18,12% 4,96%
Cuentas por pagar diversas 89.557,00 3,74% 0,00% 0,00%
Obligaciones financieras 660.197,00 | 287.536,43 242241,24 27,60% 14,51% 14,05%
No corriente 42.488,00 0,00 0,00 1,78% 0,00% 0,00%
Provisiones 42.488,00 0,00 0,00 1,78% 0,00% 0,00%
Patrimonio 1.120.439,00 | 1.205.715,81 | 1.254.575,38 46,85% 60,85% 72,78%
(continua)
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(continuacidn)

2014 2015 2016 % vertical 2014 | % vertical 2015 | % vertical 2016
Capital social 800.000,00 800.000,00 800.000,00 33,45% 40,37% 46,41%
Resultados acumulados 187.530,00 | 320.438,39 | 405.715,81 7,84% 16,17% 23,54%
Resultado del ejercicio 132.909,00 85.277,42 48.859,57 5,56% 4,30% 2,83%

Elaboracion propia




Con respecto a los 3 ultimos afios, se puede ver una disminucién fuerte en la financiacion
de la empresa, los pasivos pasan de ser el 53,15% en el afio 2014, a 39,15% en el 2015 y
27,22% en el 2016. Ello se debe a la disminucidn de las cuentas por pagar comerciales y
obligaciones financieras. Ademas, vemos un aumento en los resultados acumulados de
7,84% en el 2014, 16,17% en el 2015y 23,54% en el 2017. Por Ultimo vemos un aumento
del valor porcentual del inmueble, maquinaria y equipo en el tiempo, ello se debe a una

disminucidn del activo corriente por la falta de importaciones.
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Andlisis vertical del estado de ganancias y pérdidas

Anexo 40: Analisis vertical del estado de ganancias y pérdidas

2014 2015 2016 % vertical 2014 | % vertical 2015 | % vertical 2016
Ventas 1.820.270,00 | 1.057.268,00 | 1.081.040,79 100,00% 100,00% 100,00%
Descuentos y rebajas (-) -3.712,00 -3.078,00 -1.320,76 -0,20% -0,29% -0,12%
Venta Netas 1.816.558,00 | 1.054.190,00 | 1.079.720,03 99,80% 99,71% 99,88%
Costo de ventas (-) -783.534,00 -376.265,66 -420.667,59 -43,04% -35,59% -38,91%
Utilidad Bruta 1.033.024,00 677.924,34 659.052,44 56,75% 64,12% 60,96%
Gastos de Ventas -8.980,00 -0,49% 0,00% 0,00%
Gastos Administrativos -857.328,00 -608.988,54 -644.775,18 -47,10% -57,60% -59,64%
Gastos Operativos 0,00% 0,00% 0,00%
Utilidad Operativa 166.716,00 68.935,80 14.277,26 9,16% 6,52% 1,32%
Ingresos diversos 3.006,00 0,17% 0,00% 0,00%
Gastos diversos 0,00% 0,00% 0,00%
Ingresos Financieros 10.475,00 8.354,85 4.265,92 0,58% 0,79% 0,39%
Gastos Financieros -47.293,00 -12.422,90 -6.929,71 -2,60% -1,18% -0,64%
Enajenacion de bienes activo fijo 20.409,67 37.246,10 0,00% 1,93% 3,45%
Utilidad del Ejercicio 132.904,00 85.277,42 48.859,57 7,30% 8,07% 4,52%
Impuesto a la renta (-) -39.871,00 -25.583,23 -14.657,87 -2,19% -2,42% -1,36%
Utilidad neta 93.033,00 59.694,19 34.201,70 5,11% 5,65% 3,16%

Elaboracion propia




El costo de ventas en el afio 2014 fue del 43,04% del monto total de las ventas, en el afio
2015 del 35,59% y en el 2016 del 38,91%. En el afio 2014 fue mayor dado que s6lo hasta
ese afio se manejé un diferente mix de productos: venta de mercancia (importaciones),

Servicios y envases.

En el 2015 sin embargo, el mix de productos cambi6 a venta de servicios y venta de
envases, sin considerar venta de mercancias por falta de dinero para la importacion.
Adicionalmente, se puede observar el gasto financiero en el afio 2014 es del 2,6% de las
ventas con 47.293 soles, esto se debid a un préstamo para la compra de la impresora. Sin
embargo, en el afio 2015 esta baja al 1% de la ventas con 12.423 soles debido a las

amortizaciones de la misma.

Por ultimo vemos una baja en la utilidad neta, la cual en el 2014 es el 5,11% de
las ventas, en el 2015 es 5,65% y en el 2016 un 3,16%.
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Anexo 41: Politicas y estrategias financieras

Politicas

Banco:

Brindar libertad para trabajar con cualquier entidad financiera.

Separar cuentas bancarias en dolares para el pago de importaciones como proteccion

ante variaciones del tipo de cambio.
Realizar cambio de soles a ddlares por medio del banco o cambistas informales.
Solicitar préstamos a corto plazo solo en el tiempo de camparia (julio a diciembre).

Solicitar préstamos a largo plazo para inversiones grandes como maquinarias o

terrenos, pero de lo posible evitarlo.

Ante una necesidad de efectivo primero se dialoga con la duefia para que pueda aportar

mas dinero a la empresa sin intereses y después se procede a los bancos.

Acudir al financiamiento tanto para inversiones de la empresa como para necesidades

particulares del duefio.

Caja:

Proceder a financiarse con los proveedores pagandoles a 90 dias sélo en caso que falte

plata en caja.
Guardar los excedentes de caja en utilidades retenidas.
Mantener los niveles de caja en efectivo entre 500 a 1.000 soles.

Emplear dinero de caja tanto para actividades de la empresa como para compras

privadas de la duefia.

Prestar dinero de caja chica a trabajadores en caso se solicite y descontarles el monto

solicitado quincenalmente en cuotas.

El asistente subalterno del gerente de finanzas es el responsable de llevar las cuentas

de caja chica en un excel.

Emplear un candado para resguardo de la caja chica.
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= Utilizar el dinero de caja chica en gastos menores como la compra de gas, pago de luz,
compra de cola, transporte, entre otros.

= Reembolsar los gastos con una previa declaracion del gasto y autorizacion del gerente

de finanzas. Dicha declaracion no tiene tiempo de caducidad.
Crédito y cobranzas:

= Brindar un periodo promedio de cobro a los clientes de un mes como maximo, excepto

por pedidos en especifico de las empresas grandes.
= Investigar y analizar cualitativamente a las empresas antes de brindarles un crédito.

= Ante la falta de pago de un cliente, visitarlo y acordar una nueva fecha de cobro

conforme las posibilidades del mismo.
= Toda cobranza es por medio del banco.

= Cortar la entrega de productos o servicios al no recibir pagos a tiempo con previa

autorizacion de la duefia de la empresa.
Pagos:
= Pedir un periodo promedio de pago a los proveedores de un mes como minimo.
= Todo pago es por medio del banco.
Contabilidad:
= El método de costeo utilizado es el primero en entrar, primero en salir PEPS.

= EIl desarrollo de las actividades contables se realiza por la contadora externa a la

empresa.
Estrategias financieras
Sobre la inversion:

= La empresa maneja una estrategia de crecimiento interno, dicho plan se lograra
mediante la importacion de mercaderias (se par6 en el 2015, pero en el 2017 se

retomard) y la compra de nueva maquinaria para agrandar sus servicios a ofrecer.

= Se invierte los excedentes en utilidades retenidas para el crecimiento de los activos de

la empresa.
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= Se maneja una retencion de utilidades de la empresa entre 5 a 2% en tiempos dificiles
y en tiempos de prosperidad hasta un 15%.

Financiamiento:

= Ante falta de dinero, la empresa se financia con sus proveedores alargando su periodo
promedio de pago hasta 90 dias.

= Se busca disminuir el apalancamiento de la empresa para consolidarla. En caso se
necesite efectivo se acude a los fondos personales de la duefia y como ultima opcién
el banco.

Estructura financiera:

= Laempresa debe controlar una deuda entre 40 a 50% de los activos.
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Anexo 42: Encuesta de clima laboral a los trabajadores de

Bastet
La empresa
6 5
S 4 4
4
3
2 1 1
1
0 ] ]
No, pero tiene Si Si No, pero tiene Si

algunos algunos

aspectos aspectos

positivos positivos

¢Le gusta la empresa?¢, se ¢ Conoce bien ¢ Si pudiera dejar la empresa
siente orgulloso de ella? que aporta = por otro trabajo, a igualdad
con su trabajo de sueldo y condiciones, se
al conjunto de  quedaria en la empresa?
la empresa?

La empresa
Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Condiciones ambientales

3
2
I I I I 1
1
) l [
No, pero  Si, pero No, pero Si, pero
tiene tiene tiene tiene
algunos algunos algunos algunos
aspectos  aspectos aspectos  aspectos
positivos  negativos positivos  negativos
¢ Su puesto de trabajo le resulta ¢Su lugar de trabajo tiene las
cémodo? condiciones fisicas para que pueda

desempaniar sus actividades? (luz,
ruido, temperatura, bafios limpios y
computadora rapida)

Condiciones ambientales

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Puesto de trabajo

O Fr N WM

No Il -

si i@ -

No [N ~
No Il »

Me daigual [ ~
B -
si j -

Si, pero tiene algunos
aspectos negativos

No, pero tiene algunos
aspectos positivos
No, pero tiene algunos
aspectos positivos

¢El puesto que ocupa ¢ Su puesto estd ¢Se considera usted valorado
en la empresa esta en en relaciéon con por el puesto de trabajo que
relacion con la sus estudios? ocupa?
experiencia que usted
posee?

Puesto de trabajo

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Trabajo
6 5
5 4
4
3 2 2
: : I I :
1
| o
No, pero  Si, pero Si Si No No, pero
tiene tiene tiene
algunos algunos algunos
aspectos  aspectos aspectos
positivos  negativos positivos
¢Le gusta su trabajo? ¢Sus ideas ¢ Se siente realizado (ha
son llegado a su cumbre) en
escuchadas su trabajo?
por su jefe
o
superiores?
Trabajo

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Comparieros de trabajo

5
4
4
3
3
2
2
1
: ]
0
Si, pero tiene Si No, pero tiene Si
algunos aspectos algunos aspectos
negativos positivos
¢ Se lleva usted bien con sus ¢Le ayudaron y apoyaron los
compafieros? Hay un trato con primeros dias que usted entr6 a la
respeto? empresa?
Comparfieros de trabajo
Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
Jefes y superiores
6
5 5
5
4
4
3 3
3
2
2
0 | | |
Si, pero tiene Si Si, pero tiene Si Si Si No No, pero fiene Si, pero tiene
algunos aspectos algunos aspectos algunos aspectos algunos aspectos
negativos negativos positivos negativos
¢Su jefe y superiores lo fratan bien, ¢ Considera adecuado el nivel de ¢ Considera usted ¢ Tiene usted ¢ Considera usted tiene un jefe justo?
con amabilidad? exigencia por parte de tu jefe? que trabajaen  comunicacion con
equipo con su jefe su jefe?
y compafieros?
Jefes y superiores
Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
Remuneracion
4 3
3
2 1 1
1
0 I I
No Si, pero tiene algunos Si

aspectos negativos
¢ Considera que su trabajo esta bien remunerado?
Remuneracion

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Empresa

0IIIIIIIII

(SR VS R & B =

-

Orden  Pagos
puntuales

en Bastet?

No Si, pero Meda Si, pero Si Espacio
tlene igual tlene pequefio
algunos algunos
aspectos aspectos
negativos negativos
¢ Realiza ¢ Tiene segurndad en su ¢ Es posible un crecimiento de puesto = /Qué cambiaria o mejoraria
un trabajo puesto de trabajo de cara a por un buen rendimiento laboral?
atil? futuro?
Empresa

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Capacitacion

2
I 1 1 1

Seguridad y Seguridad y Ensefianza de No hay nada que
manejo de  prevencion contra todas las areas ensefiar
maquinas accidentes

Si Bastet diera cursos de capacitacion, ¢cudl seria un tema de
importancia para usted?

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Anexo 43: Segmentacion de trabajadores de Bastet por
condicién y estabilidad laboral

Segmentacidn de trabajadores de Bastet por condicidn y estabilidad laboral

Por tiempo de campaiia 6 meses al aho
2 (2)
Jubilados / Todo el afio »
P

Todo el aiio

(11)

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Anexo 44: Politicas y estrategias de gestion humana

Desarrollo de recursos humanos:

El crecimiento profesional se otorga segun sus resultados en la evaluacion de
desempefio. Se basa en el juicio cualitativo del jefe de planta, gerente de ventas,
gerente de administracion y finanzas y gerente general.

El método de evaluacion de desempefio es dado por el sentido subjetivo del gerente
general, gerente de administracién y finanzas, gerente de ventas y jefe de planta,

considerando los ambitos de productividad y relacionamiento con el grupo.

Compensaciones y prestaciones:

En compensacion econdémica se paga el salario y los siguientes beneficios y aportes:

CTS, seguro social, renta de quinta, seguro de trabajo de riesgo y AFP.

En compensacion no econdmica la empresa brinda: flexibilidad en horarios, adelantos

de sueldo, buen ambiente laboral y trato con respeto.

Se otorgan 14 sueldos anuales. Uno por mes y dos aguinaldos (fiestas patrias y

navidad).

El salario se paga cada 15 dias. Los dias 15 y 30 de cada mes por transferencia

bancaria.
Los aguinaldos se depositan antes del dia 15 del mes de julio y diciembre.

Se debe reembolsar los gastos de movilidad u otros involucrados con la empresa,

previa aprobacion de la gerencia.

No se pagan a los operadores vacaciones no concedidas o indemnizacién por
vacaciones no tomadas, el empleado tiene el deber de salir de vacaciones cada 1 afio.

La empresa s6lo comprara vacaciones al personal administrativo.

Condiciones y relaciones de trabajo:

= Se realiza un almuerzo de confraternidad por el dia del trabajador y navidad.

= Brindar a todos los trabajadores equipo de proteccién personal.
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= Mantener buenas relaciones basadas en respeto y apoyo entre todos los trabajadores.

= Los dias jueves, viernes, sdbado y domingo de semana santa son tomados como dias

libres sin descuento en la empresa.
= Horario de trabajo: 8 am. a 5 pm., con 45 minutos de almuerzo.
= Controlar las vacaciones, tardanzas, ingresos y salidas del personal.
= Descontar del salario el tiempo de tardanza, permisos o faltas.
= Realizar un agasajo para los cumpleaferos antes del horario de salida.
= Remunerar las horas extras segun la legislacién laboral vigente.

= Otorgar 1 mes de vacaciones seguidas a todos los empleados. Excepto en el caso del
personal administrativo y el chofer, las vacaciones se pueden partir en semanas

saliendo 3 semanas enteras y 9 dias consecutivos.
= Se otorgan vacaciones entre los meses de enero a junio (no camparia).

Seguridad social y salud:

= Brindar los siguientes articulos de proteccion personal: audifonos (orejeras),

mascarillas y cascos.

= Brindar capacitacion en el uso del extintor a todos los trabajadores de la empresa cada
vez gue se compren nuevos extintores. Dicha capacitacion estd realizada por la

empresa proveedora.
= Presentar un descanso medico ante una inasistencia por salud.

= Informar con al menos una semana de anticipacion cualquier cita en horario de trabajo

en el seguro social.

Reclutamiento, seleccion y contratacion:

= Contratar a tiempo indeterminado. Excepto por los contratos temporales por periodo

de campafia (julio a diciembre) y a los jubilados.
= Establecer perfil del puesto solo ante reclutamiento del mismo.
= Solicitar antecedentes penales.

= Todos los contratos tienen 6 meses de periodo de prueba.
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= Antes de realizar la firma del contrato, se pide el aplicante trabaje una semana como

periodo pre-prueba. En ella, se le pagara por dia asistido.

= Dar preferencia a los trabajadores mas antiguos de la empresa para cubrir puestos de

jefatura y gerencia.

= Dar prioridad en contratacién por periodo de campafia a las personas que han trabajado

anteriormente con la empresa.

= Para el reclutamiento de personal realizar los anuncios en medios gratuitos como

internet, publicidad en los postes, cartel en la puerta, entre otros.
= Los trabajadores con contrato formal se regiran por la legislacion vigente.
= Garantizar la igualdad de oportunidades entre todos los postulantes.

= En el proceso de seleccion, validar la experiencia y buen relacionamiento del
postulante llamando a la empresa donde trabajo anteriormente y preguntando sobre el

mismo.
= Para el puesto de operador de maquina, reclutar personal con experiencia.

Desvinculacion:

= Ante un despido se paga el monto indemnizatorio completo estipulado por ley.
= Las siguientes acciones son causas de desvinculacion:

= Baja productividad.

= Comportamiento agresivo o irrespetuoso.

= Robo a la empresa o sus miembros.

= Ausentismo laboral sin justificar.

= Exceso de tardanzas.

= Problemas judiciales por su comportamiento.

= No decir la verdad sobre actividades relacionadas a la empresa.
= Mala adecuacion al ambiente laboral.

= Comportamiento inmoral.

= Perjuicio material causado intencionalmente.
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Anexo 45: Factores que influyen favoreciendo o limitando los
resultados actuales

Parte de las principales razones de la caida de ventas en Bastet fue la enajenacion de la
maquina corrugadora por las fallas constantes en dicho aparato (falta de mantenimiento
y produccion de baja calidad), con esa decision se perdieron varios clientes (del afio 2015
al 2016 se perdieron 22 clientes y con ellos 328, 143.03 soles en ventas) y parte de la
ventaja competitiva de Bastet (no contar con la corrugadora que es una de las principales
maquinas de la cadena de produccion para envases de carton). Dada dicha venta, Bastet
realizé el servicio de corrugado con otra empresa que le brindaba un producto de baja
calidad, afectando la satisfaccion y calidad del cliente final. Por ello, la gerencia de Bastet
tomo la decision de comprar nuevamente la corrugadora. Sin embargo, no contaban con
los recursos economicos suficientes para la importacion de la corrugadora, dado que se
continuaba pagando un préstamo a corto plazo (adquisicion de la impresora). La compra
de la impresora, le quitd liquidez a la empresa, lo que imposibilitd las importaciones y

ello contrajo los ingresos de Bastet.

El siguiente grafico es un diagrama de Ishikawa o causa-efecto donde se analiza
el problema central con sus diferentes causas debidamente clasificadas. En relacion a la
mano de obra, se aprecia una actitud conformista, el personal no tiene deseos de
superacion, de aprendizaje ni proactividad (afirmado por el gerente de finanzas en
entrevistas). Asimismo, no se cuenta con una metodologia de trabajo documentada ni se
siguen practicas adecuadas para una gestion eficiente. La maquinaria esta en inadecuadas
condiciones por falta de mantenimiento preventivo y un arreglo incompleto de las
mismas. Bastet no cuenta con indicadores clave de gestion; en adicion, son propietarios
de una méaquina de control de asistencia la cual no usan, los procedimientos de control de
calidad son organolépticos y realizados por el jefe de planta, sin una capacitacion a todo
el personal. En referencia a las condiciones ambientales, el ruido esta por encima de lo
permitido en el sector industrial y existen peligros con riesgo de fatalidad en el ambiente
como el incorrecto cableado o la mala ubicacion de bobinas. Por Gltimo, los materiales

comprados no son de la calidad mas 6ptima, en muchas ocasiones vienen fallados, lo cual
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puede generar mas defectos en el proceso de produccion. Todo lo anterior genera una
insostenibilidad econdmica de Bastet en el tiempo.

Diagrama causa efecto

Mano de obra Maquinaria y

equipo

Ausencia de politicas Fallos constantes'

No hay roles, funciones ni

Ausencia mantenimiento
responsables establecidos i

Sin profesién _____preventivo

Procedimientos no
_estandarizados |
Mantenimiento correctivo

y no completo
Antiguas

Carece de sistemas
Sin planeacion estratégica de calidad

_ni programacion diaria__\

Sin proactividad

No siguen las normas

econémica en el

Servicio d do d Desorganizado y Acumulados en un tiempo
ervicio de corrugado de suich solo trabalador
baja calidad 3 : = No hay registro de
EscasT cartg::a Idupllex Planta pequefia informacién
en el mercado local Peligros de .
Bobinas con accls% entes

magulladuras

organizacional
Bobinas humedas Ruido por encima organiza
de lo permitido

Medios de
control

Materiales y
suministros

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Medio ambiente
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Lic

Metas

Anexo 46: Metas anuales de Bastet

1) Llamar a antiguos clientes de Bastet y ofrecerle los productos y servicios.
2) Cambiar comisién de la gerente de ventas por una bonificacion por desempefio, dicha bonificacién
incluye clientes nuevos todos los meses.
3) Impedir a la gerente de ventas realizar labores operativas, su trabajo debe ser en ventas.
4) Generar un bono de 0.5% incremento de ventas de la misma base de clientes. (Comercializacion no
permitida en horario de trabajo para el personal que no pertenece al &rea comercial).

0,
. Increm_entar :3)0 % las ventas 5) Generar un bono de 1% de incentivo a la captacién de nuevos clientes (comercializacién no permitida Gerente de
Comercial |en el primer afio y luego 10% : = ) - ventas y gerente
en horario de trabajo para el personal que no pertenece al area comercial).
anual . ” 3 . . > general
6) Realizar campafias de marketing y ventas que no requieran inversion.
7) Crear social media de la empresa y revisarlo constantemente.
8) Estudiar las necesidades del cliente mediante encuestas de satisfaccion.
9) Generar catalogos de productos y servicios para mostrar al cliente y a todos los trabajadores de Bastet.
10) Realizar préstamo del banco para la importacion de productos a comercializar.
11) Vender el exceso de inventario.
1) Realizar préstamos a largo plazo para no desequilibrar la operacion a corto plazo.
Aumentar 1a razén 4cida a 1 2) Vender al contado en adelante. Excepto por clientes grandes. Gerente de
4) A los clientes actuales, bajarles los dias de pago de 30 a 15 mediante un mayor seguimiento al cliente. finanzas
5) Vender el exceso de inventario.
- 1) Abrir la linea de negocio comercializacion nuevamente. Gerente de
Finanzas Incrementar la rentabilidad - R - .
. 2) Dar prioridad a la venta de productos o la comercializacién mas que a la venta de servicios. finanzas y
operativa a 10% AP
3) Disminuir los costos de venta. gerente de ventas
1) Tomar deuda a largo plazo asi se pueda pagar a corto plazo y de acuerdo al flujo de dinero pagar la G_erente de
Tomar deuda a largo plazo finanzasy

deuda, sin que ello afecte la venta (dinero necesario para importar u otra actividad).

gerente de ventas

(continua)



8¢¢

(continuacion)

Disminuir dias de inventario
amenos de 1 afio

1) Comprar MP a pedido.
2) Incluir en la bonificacion de ventas de la gerente de venta una meta de rotacion de inventario.
3) Vender el exceso de inventarios actuales.

Gerente de
finanzasy
gerente de ventas

Operaciones

Arreglar las maquinas
correctamente

Contratar a un técnico de mantenimiento para que arregle la maquina impresora y la guillotina.

Jefe de planta

Realizar mantenimiento
preventivo una vez al afio

Ejecutar mantenimiento preventivo en los meses de menos produccion.

Jefe de planta

Eliminar el 100% de los
peligros diagnosticados en
Bastet

1) Realizar una politica para forzar al personal a utilizar equipo de proteccién personal y evitar acciones
de peligro como limpiar las maquinas prendidas.
2) Cambiar los cables pelados y poner proteccion pegada a la pared para extensiones eléctricas.
3) Adicionar rejas plegables al segundo piso.
4) Cambiar la luminaria.
5) Forzar el uso de uniformes.

Jefe de planta

Aumentar la productividad
de los operadores en 10%

1) Programar las actividades a realizar por cada persona al comienzo del dia.
2) Controlar la realizacion de las actividades al final del dia y registrarlo.
3) Implantar reconocimientos publicos de productividad y trabajador del mes.
4) Eliminar las actividades que no generen valor.

5) Estandarizar los procesos con el del menor tiempo.

Jefe de planta

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia
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Anexo 47: Buenas Practicas de Manufactura (BPM)

Manual de buenas practicas de manufactura de Bastet

Las BPM son el requisito minimo indispensable para ofrecer productos inocuos.
Se aplican en:

Personal

= Describir los roles y perfiles de todo el personal.
= Velar por el cumplimiento de las buenas practicas de manufactura.

= Controlar las enfermedades del personal. Todo examen debe archivarse. Solicitar un
certificado de examen médico. No realizar labores de produccion si se esta resfriado,
con diarrea, conjuntivitis, heridas infectadas u otro tipo de enfermedad relacionada. Se

debe avisar al jefe de planta.

= Higiene: Cabello recogido, afeitado, ufias cortas y sin esmalte, no maquillaje y bafio

diario.

= Higiene en produccion: Lavado de manos, bafarse a diario, no estornudar, no toser,
no fumar, no comer, utilizar guantes, toca y rodillo atrapa cabellos, no portar utensilios
en las orejas, limpiar sudor con toallas limpias o papel desechable, usar mascarillas,
uso de guantes, mantener el uniforme limpio, no usar perfume ni joyas, uso de zapatos

de punta metéalica y uniforme.

= Conducta en produccion: Evitar rascarse la cabeza, tocarse la frente, escupir, tirar
residuos en el piso, introducir dedos en orificios humanos (oreja, nariz y boca), no
ingresar alimentos, no mascar chicle, no comer, no soplar, no correr o jugar, en caso
de haber un accidente debe ser registrado y todo personal debe conocer las buenas

practicas antes de ingresar a la planta.

= Educacion y capacitacién: Nuevo empleado debe ser capacitado al ingreso a planta,
capacitacion sobre consecuencias de falta de higiene a todos los empleados para que
ellos desarrollen criterio, capacitacion constante de las BPM y evaluacion unitaria con

registro,
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Visitantes: Deben conocer las BPM, no interferir en las labores y guiados por jefe de
planta o alguien designado por él, cuando ingresen a planta.

Ubicacion

Ubicar la planta a mas de 150 m de alguna proliferacion de insectos, fuente de polvo,

u otra fuente de contaminacion.

Colocar la planta en zonas sin riesgo de inundacion u alguna otra fuente de

contaminacion (anterior relleno sanitario, basural, cementerio o pantano).
No debe tener conexidn con otro local de diferente rubro.

Vias interiores y exteriores pavimentadas con servicios basicos.

Infraestructura Articulo 30°- 33° D.S. 007-98-SA

Paredes lisas de color claro y lavable, angulo redondeado entre la pared y el piso y no

tener cables colgantes.

Hermético, debe impedir ingreso de contaminantes como animales, humo, polvo o

vapor.
Impedir contaminacion cruzada.

Imposibilitar por medio de la ventilacion el ingreso de aire contaminado.
Iluminar con intensidad adecuada.

Medir una temperatura adecuada.

Sefializar la ubicacion de extintores, tomacorrientes de acuerdo a voltaje, basureros,

ductos eléctricos, salidas de emergencia entre otros.

Equipos y utensilios Art. 37 D.S. 007-98-SA

De material no contaminante.
Superficies de trabajo lisas.

Materiales de acero inoxidable, evitar el uso de madera u otro material de facil

corrosion.

Limpiar y desinfectar constantemente.

Vestuario y bafios Art. 53 - 54 D.S. 007-98-SA

Limpiar y desinfectar constantemente.
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= Separar del &rea de produccion.
Almacenaje Articulo 70 D.S. 007-98-SA.

= Registrar los ingresos y salidas. Todo ingreso debe ser inspeccionado y se debe llenar
una hoja de registro: fecha de ingreso del producto, nombre del producto, cantidad,
proveedor, teléfono proveedor, lote y fecha de vencimiento. Ademas, proveedor debe
entregar certificado de calidad el cual sera archivado.

= Revisar la humedad de manera sensorial de todas las bobinas de papel y carton que
ingresan a la empresa. S6lo una vez al mes, pedir al proveedor de materia prima que
que traslade su higrémetro (maquina que mide humedad) y realice la medicion de
humedad en el ingreso de materia prima a Bastet. En caso esta ultima no se realice,

también, se puede realizar la prueba bone dry dentro de la planta.
= Evitar mezcla de productos de limpieza con los usados en la produccion.

= Almacenar en las condiciones ambientales adecuadas para su inocuidad. En orden,

limpio y seco.
= Estibar correctamente.

= Materiales en mal estado, con fechas vencidas, envases abollados o caracteristica

dudosas deben ser rechazados.
Compras

= Verificar que la humedad de las bobinas de papel y cartén se encuentren en una
humedad de 7% en la compra y entre 8 a 11% antes de la produccion. Realizar dicha
medicion sensorialmente en todas las bobinas compradas y una vez al mes con un

higrometro o con la prueba “bone dry”.
Produccion
= Utensilios deben ser higienizados constantemente.
= No cortar en la mesa porque grietas pueden ser foco de contaminacion.
= No utilizar Gtiles de oficina en el area de produccion.

= Durante empacado de productos deben permanecer en lugares libres de cualquier

contaminacion.
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Control de calidad constante. Empleados y jefe de planta deben realizar control visual.
Jefe de planta control por muestras.

Generar normas y brindar curso de seguridad que incluya el uso de equipo de
proteccion personal (uso y beneficios) a todos los empleados. Todos los trabajadores
deben aprobar el curso, luego se procede a recolectar las firmas de las personas
aceptando: Haber recibido equipo de proteccion personal, desligar de responsabilidad
a la empresa Bastet ante un accidente laboral por falta de uso de equipo de proteccion
personal, cursar y aprobar un curso interno de seguridad y aceptar las normas de
seguridad de Bastet.

Realizar mantenimiento preventivo 1 vez al afio en temporada baja y reactivo cada vez
que se malogre alguna maquina. Tan pronto se implemente las buenas practicas de
manufactura, se contratard a un técnico externo que arregle las maquinas en el orden
de prioridad establecido en la tabla Tabla 5.9 Descripcion de las fallas en las maquinas
y nivel de prioridad. Tiempo aproximado de arreglo: 3 fines de semana.

Tareas de mantenimiento por maquina

Maquinas Tareas de mantenimiento

Lubricar, limpiar de polvo, cambiar repuestos segin necesidad (rodillos de arrastre,

Impresora tinta, tambor, fusor, faja de transporte, otros), limpiar cabezales, otros

Lubricar, limpiar, colgar cables eléctricos, cambiar repuestos (llave térmica, cadenas,
Corrugadora otros), medir paralelismo de los rodillos, profundidad de la flauta, holgura de
rodamientos y excentricidad, configurar los rodamientos, otros

Lubricar, limpiar, cambiar repuestos (cuchillas, faja de transporte, rodillos, otros ),
Convertidora | medir paralelismo de los rodillos, profundidad de la flauta, holgura de rodamientos y
excentricidad, configurar los rodamientos, otros

Lubricar, limpiar, cambiar repuestos (cuchillas, otros), arreglar el medidor de guillotina
Guillotina y la configuracion de la maquina para utilizar los 4 lados, configurar correctamente el
circuito electrénico y arreglar la presion de aire

Laminadora Lubricar, limpiar, cambiar repuestos y arreglar el sistema electrénico
Plastificadora Lubricar, limpiar y cambiar repuestos
Troqueladoras Lubricar, limpiar y cambiar repuestos (fajas, pastillas, reservorio)
Instalaciones

cléctricas Revisar que los cables no estén subdimensionados, revisar pozos a tierra

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Flujograma de toma de decision de mantenimiento preventivo o correctivo

Inicio

Generar un listado de
fallas por maquina

¢ Si la pieza falla ¢SPuede la

parara la Si prevencién reducir
produccién? fallas?
No Si

i falla disminu
la productividad de
la planta?

Controlar si se rompe

No—» .
o dejar roto

h 4

¢ESs mas barata
prevencién que la
parada?

Mantenimiento
correctivo

No >

Si
v

Mantenimiento
preventivo

Fin

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Servicio al cliente

= Reclamos: Deben ser resueltos con rapidez y registrados.

= Devoluciones: Se deben analizar y registrase.

= Registros: Permanentes, fechados, detallados y firmados por el responsable.

Distribucién

= No maltratar en el transporte.

= Si producto cae al suelo debe ser desechado.

Agua Art. 40 D.S. 007-98-SA.

= Abastecer de agua potable a la planta.

= (Generar proceso para garantizar la potabilidad del agua.

= Operar todas las actividades de limpieza con agua potable.

Lava manos Art. 55 D.S. 007-98-SA.

= De color blanco claro al ingreso a la sala de produccion.

= Suministrar agua potable, jabon manipulable con pie y secador de manos.

Disposicion de residuos sélidos Art. 43 D.S. 007-98-SA

contaminacion.

Retirar residuos solidos conforme son generados, debidamente cubiertos para evitar

= Evitar acopio de desechos en el establecimiento. Retirar al final de la jornada de

trabajo.

= Destinar a tratamiento autorizado.

= Insertar una bolsa plastica al tacho para su siguiente eliminacién.
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Equipos adecuados que se mantengan en condiciones higiénicas

Realizar limpieza (Uso de detergente) y desinfeccion (Uso de desinfectante).

Fases de la higiene: pre limpieza (excluir la suciedad grosera), limpieza principal
(separar grasa y suciedad), enjuagado (eliminar disolucién de suciedad), desinfeccion
(uso desinfectante), enjuague final (eliminar residuos del desinfectante) y secado
(evitar secadores, solo aire).

Control de plagas

Realizar desinsectacion y desratizacion.

Limpiar exhaustivamente toda la empresa.

Retirar basura a diario.

Almacenar materias primas e insumos en envases tapados.

Mantener los cafios cerrados.

Utilizar barreras mecanicas contra aberturas, utilizar tapas de desag(ie.

Aplicar venenos y trampas ante sospecha de ratas.

Lavar correctamente los utensilios.

Conservar los alimentos en recipientes y las areas donde se consumen bien limpias.
Utilizar depositos de basura con tapa.

Aplicar insecticidas.

Eliminacion de basura y desperdicios

Basureros identificables y con tapas.

Basureros se deben vaciar una vez al dia como minimo, deseable dos.
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= Basura debe ser depositada en caseta de basura en la parte externa de la planta, la cual
debe mantenerse en condiciones apropiadas (no emanar olores, no estar roto, entre

otros).

Colocar las BPM en un lugar visible.
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Anexo 48: Indicadores de gestion

Indicadores de gestion

Comercial

Rendimiento y
volumen

Ventas por productos o servicios en soles

Ventas por productos o servicios por cantidad

Ventas por linea de productos

Participacion de mercado

Lineas de productos

Margen por venta

Eficacia
comercial

Ventas reales/ventas proyectadas

% de ventas por vendedor

Pedidos pendientes/ ventas del periodo

Ofertas aceptadas/ofertas realizadas

Descuentos de ventas/ ventas del periodo

Devoluciones/ ventas totales

Pedidos rechazados/ pedidos recibidos

Costos y gastos
comerciales

Gastos de ventas/ventas netas del periodo

Salario y comisiones de vendedores/ ventas netas del periodo

Gastos de publicidad/ ventas netas del periodo

Servicio al
cliente

Numero de clientes

Clientes perdidos

Nuevos clientes

Satisfaccion del cliente

Finanzas

Ratios de
liquidez

Razén corriente

Razdén acida

Capital de trabajo

Ratios de
gestion

Rotacion de C x C

Rotacion de inventarios

Rotacion de activos

Ratios de
solvencia

Endeudamiento CP

Endeudamiento LP

Endeudamiento total

Ratios de
rentabilidad

Rentabilidad sobre ventas

Valor econ6mico agregado

Indice Dupont

Ratios por
producto

Rentabilidad por producto

Margen de ventas de producto

% de venta por producto

Punto de equilibro S/.

Punto de equilibro por cantidad

Produccion

Desempefio

Costos de los materiales consumidos/costos de fabricacién

Costos de materia prima/costos de materiales consumidos

Costos de repuestos/costos de materiales consumidos

Costos de movilizacion y transporte/costos de materiales consumidos

Costos de energia y agua/costos de materiales consumidos

Costos de materiales desperdiciados/costos de materiales consumidos

Total de salarios pagados/ total de horas de produccion

Costo de materiales en stock

Total de horas maquina/ Capacidad instalada

Total produccion/costo de mano de obra

Tiempo sin produccion de la maquina

Tiempo sin produccion del personal
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Cantidad de productos producidos/ dia de trabajador

Cantidad productos defectuosos/ Total produccion

Cantidad de merma

Compras a un proveedor/ total de compras

Horas extras/ horas trabajadas

NUmero de incumplimiento de plazos/ nimero de entregas

NUmero de personal operario

NUmero de pedidos despachados completos/ nimero de pedidos

Costo total de entrega/ Nimero de pedidos entregados

Costos de mantenimiento/ costos de fabricacion

Seguridad

Cantidad de peligros

Cantidad de incidentes

Cantidad de accidentes

Mantenimiento

Costos de mantenimiento por maquina

Costo de repuestos por maquina

Tiempo en mantenimiento por maquina

Calidad

NUmero de reclamos

Numero de devoluciones

Cancelacion de pedidos

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Primer piso

Anexo 49: Nuevo plano de planta
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c. Bobinas de Cartén
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Fuente: Bastet, (2017)

Elaboracion propia
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Elaboracion propia
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Anexo 50: Reubicacion de las maquinas

Diagrama de recorrido del proceso de cajas de carton corrugado y guerchet de la nueva planta- Primer piso
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1. Convertidora
2. Corrugadora
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3. Troqueladora
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5b. Comando Impresora
6. Guillotina
p. Bobinas de Papel
c. Bobinas de Cartén
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f. Estante
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DIAGRAMA DE RECORRIDO Y GUERCHET DE LA NUEVA PLANTA
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Y. Caro Bisso
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332 m?

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Diagrama de recorrido del proceso de cajas de cartdn corrugado y guerchet de la nueva planta- Segundo piso
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RECORRIDO
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Elaboracién propia
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Diagrama relacional de la nueva planta- Primer piso
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LEYENDA
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2b. Comando corrugadora
3. Troqueladora
4. Plastificadora

5. Impresora

5b. Comando Impresora

6. Guillotina

p. Bobinas de Papel

c. Bobinas de Cartén

e. Bobinas de celofan
pp. Producto en proceso

Servicios
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| 6

5b
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DIAGRAMA RELACIONAL DE LA NUEVA PLANTA
ESCALA: FECHA: DIBUJANTE: AREA:
1:50 10/10/2017 Y. Caro Bisso 332 m?

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia




Primero se realiza un andlisis de la planta nueva en comparacion con la planta antigua.
Con la nueva planta se obtienen dos tipos de ahorro: el primer ahorro se da por la
disminucién del recorrido del operador (de 86,33 m a 81,41m), este traslado, incluye
movimiento con montacargas del producto en proceso; el segundo ahorro es porque ya
no se tendria que mover las bobinas de un lado a otro para utilizar la maquina
convertidora. Asimismo, la nueva distribucion de planta da espacio suficiente para el
movimiento del montacargas sin interrupciones en el proceso por todas las maquinas. Se
estima que el ahorro en tiempo es de 15 minutos por proceso, adicionalmente, se
considera que se realizan 2 procesos al dia, por lo que se ahorraria 30 minutos al dia con
esta nueva modificacion. La persona que conduce el montacargas es el jefe de planta y
cuando el no se encuentra es un operador quien tiene el mismo salario (ambos con 1600
soles mensuales). Por ello, para realizar el calculo del ahorro se considera el sueldo de
1600 soles.

Cuadro de especificacion de tiempo y dinero ahorrado con la nueva planta

Recorrido en el proceso de produccidn de las cajas de carton corrugado (actual) | 86,33 Metros

Recorrido en el proceso de produccién de las cajas de carton corrugado (mejora

de planta) 81,41 | Metros

30 min/dia

Movimiento innecesario que se ahorrara con la mejora de planta (movimiento 13,5 | horas/mes

repetitivo de bobinas y menos recorrido en el proceso de produccion de cajas
de carton corrugado)

109 soles/mes
1.308,00 | soles/afio

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracién propia

Por altimo, se calcul6 los montos implicados en la reubicacién de planta. El primer reglén
son las horas hombre involucradas. Se estima se usaran dos dias de trabajo del jefe de
planta y 1 dia de trabajo de un operador con el mismo salario que el jefe de planta. El
primer dia, el jefe de planta realizara la introduccion de la compafiia y los procesos al
personal externo que realizara la reubicacién; asimismo, responderd a sus dudas y
apoyara en el planeamiento de la reubicacion. Cuando el personal externo acabe su
servicio, el ultimo dia (segundo dia para la cuestion del calculo), el jefe de planta y un
operador realizaran la movilizacion de las maquinas con el montacargas y realizaran los
ajustes y pruebas de maquinas. Todo esto le tomara un dia de trabajo de 8 horas. El
segundo monto del proyecto es el combustible utilizado por el montacargas para la

movilizacion de las maquinas. El dltimo monto es la contratacion del servicio de
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reubicacion por una empresa tercerizadora. Después de revisar todos los montos,

afirmamos que el proyecto si es conveniente para Bastet dado que en menos de 3 afios,

la empresa recuperaria el monto invertido gracias al ahorro de 1.308,00 soles anuales.

Detalle de los montos involucrados en la reubicacion de planta

Monto S/.
Horas hombre utilizadas en el proyecto 193,78
Combustible 15,00
3 Contratacion del servicio de reubicacion 3.000,00
Monto total de reubicacién de planta 3.208,78
Ahorro total de reubicacién de planta anual 1.308,00

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia
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Toma de deuda

9,50%
0,80%

Anexo 51: Toma de deuda

1 258.853,10 | 4.314,22 1.965,09 S/6.279,31 | 254.538,88
2 254.538,88 | 4.314,22 1.932,34 S/6.246,56 | 250.224,66
3 250.224,66 | 4.314,22 1.899,59 S/6.213,81 | 245.910,44
4 245910,44 | 4.314,22 1.866,84 S/6.181,06 | 241.596,22
5 241.596,22 | 4.314,22 1.834,09 S/6.148,30 | 237.282,00
6 237.282,00 | 4.314,22 1.801,33 S/6.115,55 | 232.967,79
7 232.967,79 | 4.314,22 1.768,58 S/6.082,80 | 228.653,57
8 228.653,57 | 4.314,22 1.735,83 S/6.050,05 | 224.339,35
9 224.339,35 | 4.314,22 1.703,08 S/6.017,30 | 220.025,13
10 220.025,13 | 4.314,22 1.670,33 S/5.984,55 | 215.710,91
11 215.710,91 | 4.314,22 1.637,58 S/5.951,80 | 211.396,70
12 211.396,70 | 4.314,22 1.604,83 S/5.919,04 | 207.082,48
13 207.082,48 | 4.314,22 1.572,07 S/5.886,29 | 202.768,26
14 202.768,26 | 4.314,22 1.539,32 S/5.853,54 | 198.454,04
15 198.454,04 | 4.314,22 1.506,57 S/5.820,79 | 194.139,82
16 194.139,82 | 4.314,22 1.473,82 S/5.788,04 | 189.825,60
17 189.825,60 | 4.314,22 1.441,07 S/5.755,29 | 185.511,39
18 185.511,39 | 4.314,22 1.408,32 S/5.722,53 | 181.197,17
19 181.197,17 | 4.314,22 1.375,56 S/5.689,78 | 176.882,95
20 176.882,95 | 4.314,22 1.342,81 S/5.657,03 | 172.568,73
21 172.568,73 | 4.314,22 1.310,06 S/5.624,28 | 168.254,51
22 168.254,51 | 4.314,22 1.277,31 S/5.591,53 | 163.940,29
23 163.940,29 | 4.314,22 1.244,56 S/5.558,78 | 159.626,08
24 159.626,08 | 4.314,22 1.211,81 S/5.526,03 | 155.311,86
25 155.311,86 | 4.314,22 1.179,06 S/5.493,27 | 150.997,64
26 150.997,64 | 4.314,22 1.146,30 S/5.460,52 | 146.683,42
27 146.683,42 | 4.314,22 1.113,55 S/5.427,77 | 142.369,20
28 142.369,20 | 4.314,22 1.080,80 S/5.395,02 | 138.054,98
29 138.054,98 | 4.314,22 1.048,05 S/5.362,27 | 133.740,77
30 133.740,77 | 4.314,22 1.015,30 S/5.329,52 | 129.426,55
31 129.426,55 | 4.314,22 982,55 S/5.296,76 | 125.112,33
32 125.112,33 | 4.314,22 949,79 S/5.264,01 | 120.798,11
33 120.798,11 | 4.314,22 917,04 S/5.231,26 | 116.483,89
34 116.483,89 | 4.314,22 884,29 S/5.198,51 | 112.169,68
35 112.169,68 | 4.314,22 851,54 S/5.165,76 | 107.855,46
36 107.855,46 | 4.314,22 818,79 S/5.133,01 | 103.541,24
37 103.541,24 | 4.314,22 786,04 S$/5.100,26 | 99.227,02
38 99.227,02 4.314,22 753,29 S/5.067,50 | 94.912,80
(continua)
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(continuacion)

39 94.912,80 4.314,22 720,53 S/5.034,75 90.598,58
40 90.598,58 4.314,22 687,78 S/5.002,00 86.284,37
41 86.284,37 4.314,22 655,03 S/4.969,25 81.970,15
42 81.970,15 4.314,22 622,28 S/4.936,50 77.655,93
43 77.655,93 4.314,22 589,53 S/4.903,75 73.341,71
44 73.341,71 4.314,22 556,78 S/4.870,99 69.027,49
45 69.027,49 4.314,22 524,02 S/4.838,24 64.713,27
46 64.713,27 4.314,22 491,27 S/4.805,49 60.399,06
47 60.399,06 4.314,22 458,52 SIA.772,74 56.084,84
48 56.084,84 4.314,22 425,77 S/4.739,99 51.770,62
49 51.770,62 4.314,22 393,02 S/4.707,24 47.456,40
50 47.456,40 4.314,22 360,27 S/4.674,49 43.142,18
51 43.142,18 4.314,22 327,52 S/4.641,73 38.827,96
52 38.827,96 4.314,22 294,76 S/4.608,98 34.513,75
53 34.513,75 4.314,22 262,01 S/4.576,23 30.199,53
54 30.199,53 4.314,22 229,26 S/4.543,48 25.885,31
55 25.885,31 4.314,22 196,51 S/4.510,73 21.571,09
56 21.571,09 4.314,22 163,76 S/4.477,98 17.256,87
57 17.256,87 4.314,22 131,01 S/4.445,22 12.942,65
58 12.942,65 4.314,22 98,25 S/4.412,47 8.628,44
59 8.628,44 4.314,22 65,50 S/4.379,72 4.314,22
60 4.314,22 4.314,22 32,75 S/4.346,97 0,00

Elaboracién propia
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Anexo 52: Analisis econémico y financiero integral

Escenario 1: Sin toma de deuda

Flujo Econémico

Ingreso por ventas | Soles 1.405.353 | 1.545.888 | 1.700.477 | 1.870.525 | 2.057.577 | 2.263.335
Costo de Soles 647.686 | -757.743 | -861.392 | -980.425 | -1.111.362 | -1.255.392
produccion
Depreciacion Soles -16.848 -17.618 -17.618 -17.618 -17.618 770

Impuesto a la renta
(30%)

Amortizacion de
intangibles

Soles

-18.057

-22.073

800

-41.186

800

-55.980

800

Gastos de. Soles -644.975 | -659.003 | -644.775 | -644.775 | -644.775 | -644.775
administracion
Gastos de ventas Soles -35.654 -37.059 -38.605 -40.305 -42.176 -44.233
Amortizacion Soles 0 -800 -800 -800 -800 -800

-72.254

800

-95.209

800

Depreciacion

Soles

16.848

17.618

17.618

17.618

17.618

770

8¢

(contintia)
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(continuacion)

1

0,89

0,80

0,71

0,64

0,57

0,51

Elaboracion propia

Escenario 2: Toma de deuda

Flujo de caja econdémico

-267.298 52.662 55.740 81.512 94.717 106.115 113.346
52.662 108.402 189.915 284.631 390.746 504.092
-214.637 -158.896 -77.384 17.333 123.448 236.794
236.793,97
1,89
33%
3,82

Ingreso por ventas Soles 1.405.353 | 1.545.888 | 1.700.477 | 1.870.525 | 2.057.577 | 2.263.335
Costo de Soles -647.686 | -757.743 | -861.392 | -980.425 | -1.111.362 | -1.255.392
produccion
Depreciacion Soles -16.848 -17.618 -17.618 -17.618 -17.618 =770

(contintia)



(continuacion)

Gastos de Soles -644.975 | -659.003 | -644.775 | -644.775 | -644.775 | -644.775
administracion
Gastos de ventas Soles -35.654 -37.059 -38.605 -40.305 -42.176 -44.233
Amortizacion Soles 0 -800 -800 -800 -800 -800

Gastos firancieos | Soles | 2543 | o703 | Alee | g | 25 | 0

Impuesto a la renta
(30%)

Amortizacién de

Soles

-10.425

-17.062

-37.590

-53.799

-71.488

-95.209

intangibles Soles 0 800 800 800 800 800
Gastos financieros Soles 25.439 16.703 11.987 7.271 2.555 0
Depreciacion Soles 16.848 17.618 17.618 17.618 17.618 770

1 0,89 0,80 0,71 0,64 0,57 0,51
-267.298 59.476 59.735 84.072 96.103 106.550 113.346
59.476 119.211 203.283 299.386 405.936 519.282
-207.823 -148.088 -64.015 32.088 138.637 251.983

(contintia)



(continuacion)

Elaboracion propia

251.983,32

1,94
34%

3,67

Flujo de caja financiero

Gastos de

Ingreso por ventas | Soles 1.405.353 | 1.545.888 | 1.700.477 | 1.870.525 | 2.057.577 | 2.263.335
Costo de Soles 647.686 | -757.743 | -861.392 | -980.425 | -1.111.362 | -1.255.392
produccion
Depreciacion Soles -16.848 -17.618 -17.618 -17.618 -17.618 -770

e -, Soles -644.975 -659.093 -644.775 -644.775 -644.775 -644.775
administracion
Gastos de ventas Soles -35.654 -37.059 -38.605 -40.305 -42.176 -44.233
Amortizacion Soles 0 -800 -800 -800 -800 -800

Gasosfnanceros | Soles | 25430 | 16703 | A1owr | ren | 2% | 0

16¢

(30%)

Impuesto a la renta

Soles

-10. 425

-17.062

-37.590

-53.799

-71.488

-95.209

(continGia)



(continuacion)

Inversién total

-267.298

Préstamo 258.853
Amortizacion de 0 800 800 800 800 800
intangibles
Amortizacion del 51.771 51.771 51.771 51.771 51.771 0
prestamo
16.848 17.618 17.618 17.618 17.618 770

Depreciacion

¢se

Elaboracion propia

0,57

0,51

-8.445 -9.461 5.148 38.691 58.581 75.724 113.346
-9.461 -4.313 34.378 92.959 168.683 282.029
-17.906 -12.758 25.932 84.514 160.238 273.584
273.583,75
33,40
128%
2,33
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Escenario 3: Aporte de capital del accionista

Flujo de caja econémico:

Gastos de

Ingreso por ventas Soles 1.405.353 | 1.545.888 | 1.700.477 | 1.870.525 | 2.057.577 | 2.263.335
Costo de Soles 647.686 | -757.743 | -861.392 | -980.425 | -1.111.362 | -1.255.392
produccion
Depreciacion -16.848 -17.618 -17.618 -17.618 -17.618 770

Impuesto a la renta
(30%)

Amortizacion de
intangibles

Soles

-18.057

-22.073

800

-41.186

800

-55.980

800

> -, Soles -644.975 -659.093 -644.775 -644.775 -644.775 -644.775
administracion
Gastos de ventas Soles -35.654 -37.059 -38.605 -40.305 -42.176 -44.233
Amortizacién Soles 0 -800 -800 -800 -800 -800

-12.254

800

-95.209

800

Depreciacion

16.848

17.618

17.618

17.618

17.618

770

1

0,89

0,80

0,71

0,64

0,57

0,51

-267.298

52.662

55.740

81.512

94.717

106.115

113.346

(continGia)



(continuacién)

52.662

108.402

189.915

284.631

390.746

504.092

-214.637

-158.896

-77.384

17.333

123.448

236.794

236.793,97
1,89

33%

3,82

Elaboracion propia

N
al
SN




Anexo 53: Normas de BPM para visitantes, proveedores y
contratistas de PAMOLSA

Normas de buenas practicas de manufactura para visitantes de Pamolsa

Fuente: Pamolsa, (2017)
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Normas de buenas practicas de manufactura para visitantes de Pamolsa

Fuente: Pamolsa, (2017)
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Anexo 54: Cuidados para visitas y proveedores; y seguridad y
proteccion de los productos de PAMOLSA

En la siguiente imagen se especifican los cuidados para visitas y proveedores utilizados
en la empresa Peruana de Moldeados (Pamolsa); igualmente, se detalla la seguridad y
proteccion de sus productos.

Cuidados para visitas y proveedores. Seguridad y proteccion de nuestros productos

Bienvenidos a

Carvajal <

EMPAQUES

10.- Si ingresa a planta mantenga el 3 | 13.- Se prohibe
despendicios al piso y reporte cualqul b ('8 Sniatanae

Cuidados para visitas
y proveedores

Seguridad y proteccion
de nuestros productos

Ingreso a Carvajal Empaques SA.

Instalaciones S - A Pamolsa
& 3 @' www.pamolsa.com.pe
<

Por favor
devolver a
vigilancia

12.- Se proh g anta o almacenes sin
autorizacion.

Fuente: Pamolsa, (2017)
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Cuidados para visitas y proveedores. Seguridad y proteccién de nuestros productos de
Pamolsa

Vehiculos en
L Movimiento

1.- Se prohibe fumar en todas las instalaciones de la 4.- Conduzca despacio y con precaucién. Respete las
empresa sefiales.

2.- Si la alarma suena su acompaiante deberd indicarle 5.- Use los equipos de prote
el camino al punto de reunién y cubrase el cabello con la

' Maquinaria en
| Movimiento

3.- Se prohibe el ingreso a la planta con joyas y vidrio.

Fuente: Pamolsa, (2017)
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Anexo 55: Modelo de negocio de Bastet

Modelo de negocio de Bastet

Gobierno Gl Sociedad
general
Regulaciones Prioridades: Pregzﬁ:ﬁé&;ngissl tg;\idﬁc‘elg:las:
politicas: Condiciones: Crecimiento compariia digitales Spe ctor
NTP 2722 Precios papel y carton Sostenibilidad en el largo ! .
NTP 1SO plazo agroexportador y alimentos

Servicios —b|

Tecnologia

Proveedores

Dinero —>

Materia prima  _,,
€ insumos

Ventas por internet

Duefia y

Liderazgo
«— Capital —] gerente
strategia i f
9 —  Pafrimonio  —»| Lucia Barriga
Flores De
Procesos de Negocios

Menacho

Informacion Operacion
Metas/ Capacidades e
Mediciones humanas gestion del Estruotura Cultura «— Necesidades —|
conocimiento Roles
Productos
Servicios

Resolucién de situaciones

Fuente: Bastet, (2017)
Elaboracion propia

Competidores



