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Prologo

Partiendo de los conceptos tedricos de la administracion estratégica, la presente
investigacién tiene como proposito brindar alternativas a la empresa Cairo Contratistas
Generales SAC para aprovechar las oportunidades que se presentan en el entorno y ser la
base de un crecimiento sostenido, en funcién a metas y objetivos planificados.

El continuo crecimiento empresarial depende de estar en constante sintonia con el
entorno donde se desempefia la organizacion; ademas de fijar un norte claro, alcanzable,
pero a la vez ambicioso. La importancia de esta investigacion radica en actualizar el
conocimiento sobre el sector construccion, facilitando la toma de decisiones para la
gerencia general.

Agradecemos a las empresas del sector, por brindarnos informacion clave para la
elaboracion de nuestra tesis y a los profesores de la facultad de ciencias econémicas y

empresariales, quienes nos apoyaron en la asesoria de esta investigacion






Resumen

Esta investigacion se basa en la informacion de Cairo Contratistas Generales SAC,
una pequefia empresa que se desarrolla en el sector construccion con dieciséis afios de
experiencia en el norte del pais ejecutando obras civiles y brindando el servicio de alquiler
de maquinaria pesada.

El desarrollo de este trabajo, consiste en un analisis previo del entorno externo el
cual considera perspectivas econémicas positivas para la inversion y una oportunidad al
presentarse la necesidad de reconstruccion nacional. Posteriormente, el analisis de la
industria ha permitido identificar el comportamiento de la competencia y las variables
claves del sector; mientras que, a traves del andlisis del mercado, se ha podido conocer y
determinar el potencial objetivo de la empresa.

Lo anteriormente mencionado, fue necesario para identificar las fortalezas y
debilidades de la empresa, haciendo posible el disefio de las estrategias.

El FODA cruzado y las matrices de formulacion de estrategias, dieron como
resultado las alternativas a aplicar en la empresa para aprovechar el entorno actual del
sector. Por ultimo, se ha sustentado mediante la evaluacion de proyecto de inversion, la

estrategia de ingresar a un nuevo modelo de negocio.
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Introduccion

Las micro, pequefias y medianas Empresas (Mipymes) en el Per( y Latinoamérica
representan mas del 90% de las empresas en su conjunto, por lo que son la fuerza
empresarial predominante. Las pequefias empresas en el Per( representan el 4.3% del
estrato de las PYME mientras que las medianas el 0.2% (Ministerio de la Produccion
PRODUCE, 2016)

Por lo anteriormente expuesto, es de vital importancia la generacion de estrategias
que permitan a la pequefia empresa tener una base organizacional sélida que garantice el
crecimiento constante y adaptacion al entorno externo cambiante.

Cabe resaltar que existe un repositorio académico muy limitado sobre este tipo de
investigaciones. Es por ello, que toda propuesta de mejora orientada al fortalecimiento de
las mipyme, donde se encuentra Cairo Contratistas Generales SAC, aporta al conocimiento
de estas organizaciones y en consecuencia, al desarrollo econémico del pais.

A continuacion, presentamos el contenido desarrollado a lo largo de los cinco
capitulos de nuestra investigacion, teniendo como resultado el planteamiento estratégico de
la empresa para los siguientes tres afios.

En el primer capitulo, titulado “La Empresa”, damos a conocer informacién general
y actual de la organizacion. Se destaca la historia de la empresa, la descripcién del negocio
(desarrollado en dos modelos) y el ciclo de vida en la que se encuentra.

En el segundo capitulo, se analiza la tendencia de las variables que influyen de
forma positiva y negativa, el entorno externo donde se desarrolla Cairo SAC. De esta
manera, se identifican oportunidades y amenazas que seran de importancia para la

generacion de estrategias.



Asi mismo, se realiza un analisis de la industria utilizando: la herramienta de las
Cinco fuerzas de Porter para determinar la atractividad del sector; y la Matriz del Perfil
Competitivo para identificar la posicion de la empresa en cuestion.

Por ultimo, se realiza un Andlisis de Mercado, en el que se describe el mercado
potencial.

En el tercer capitulo, se realiza el analisis interno de la organizacion, obteniendo la
cadena de valor de ambos modelos de negocio; el benchmarking respecto a las mejores
practicas del sector y la evaluacion de las fortalezas y debilidades que presenta Cairo
Contratistas.

Una vez conocido el analisis externo e interno, se desarrolla en el cuarto capitulo, la
formulacién de objetivos y disefio de las estrategias a aplicar. Ademas de una propuesta a
desarrollar sobre los recursos humanos de la empresa, generando estrategias que permitan
el continuo cuidado y captacion del talento.

En el quinto capitulo, se sustenta la estrategia recomendada segun el retorno de la
inversion a realizar, basandonos en el Flujo de Caja proyectado que generara esta nueva

decision.



Capitulo 1

La empresa

1.1.  Antecedentes de la empresa

En 1998 la regidn norte del Peru se vio afectada por el fenédmeno del nifio que
ocasiond graves dafios en la infraestructura de las ciudades. En los afios siguientes, se
realizaron obras de reconstruccion y prevencion para los futuros periodos lluviosos,
actividades en las cuales el sefior Jorge Luis Saldafia Calle participé de manera activa
principalmente brindando el servicio de alquiler de maquinaria pesada. En ese contexto, el
ingeniero Saldafia creo6 la empresa “Cairo Contratistas Generales SAC” en el afio 2001, con
la finalidad de formalizar su actividad de alquiler de maquinaria pesada para la
construccion. Cabe sefialar que desde sus inicios la empresa ha mantenido como politica de
crecimiento la reinversion de utilidades para la adquisicion de maquinaria para ampliar la

oferta de servicio.

1.2.  Descripcion del negocio

Lamb, Hair y Mc Daniel (2011) definen los servicios como: “el resultado de la
aplicacion de esfuerzos humanos o mecanicos a personas u objetos. Los servicios se
refieren a un hecho, un desempefio o un esfuerzo que no es posible poseer fisicamente”
(p. 344).

Cairo Contratistas Generales SAC es una empresa de servicios de caracter
societario, con 16 afios de experiencia en el sector construccion inscrita en la partida
registral N° 05010597 de los Registros Publicos de Sullana. La estructura accionarial esta
compuesta por tres socios Yy realiza sus operaciones en toda la zona norte del pais. (desde

Tumbes hasta Lambayeque).



Tabla 1: Datos generales de la organizacion

Razon Social Cairo Contratistas Generales Sociedad Andnima Cerrada
RUC 20483779802
Domicilio Legal Mz G Lote 1 Urbanizacidn Jardin Primera Etapa, Procincia de Sullana - Piura
Representante Legal Jorge Luis Saldafia Calle
Alquiler de Maquinaria Pesada
Servicios Construccion de Obras Civiles para el Estado

Construccion de Proyectos Privados
Jorge Luis Saldafia Calle (70%)

Accionistas Jorge Andrés Saldafia Franco (15%)
Lucia Del Carmen Saldafia Franco (15%)
Capacidad de Contratacion OSCE s/ 1'172,999.99

Fuente: Elaboracion propia. Datos de Gerencia General de la empresa.

La empresa se desempefia en el sector construccién y brinda los siguientes

servicios.

1.2.1. Alquiler de maquinaria

Servicio orientado al arrendamiento por horas de maquinaria pesada, para
traslado de materiales de construccion y movimiento de tierras, principalmente.
Entre las maquinas que la empresa emplea para brindar dicho servicio, se tiene:
cargador frontal caterpillar CAT950H, retroexcavadora caterpillar CAT416E y
volguete scania 360.

El servicio consta de alquilar la maquinaria con combustible para las horas
de servicio contratadas y con un operador calificado. No hay variaciones en el tipo
de servicio brindado (No se alquila maquinaria sin operador o sin combustible).

Cabe precisar que como minimo, se brinda un servicio de 6 horas diarias.

1.2.1.1. Promocion

La promocion en este servicio se da a traves de relaciones publicas
por medio de la gestion del gerente general. Se trata de una recomendacion
boca a boca por los servicios ya realizados por Cairo SAC, y los contactos
del Gerente. En caso el cliente requiera una proforma o cotizacion del
servicio, esta actividad recae sobre la administracion, quien se encargara de
hacer llegar el documento y hacer seguimiento hasta concretar la venta.

No existe algun tipo de publicidad enfocada a estos clientes, ya que

la empresa no ha definido una estrategia ni lo ha incluido en su presupuesto.



1.2.1.2. Precio

La estrategia de asignacion de precio es orientada a la demanda, es
decir, el precio es determinado por el mercado. Cabe resaltar, que este varia
de acuerdo al tipo de maquina que se requiera, segin se aprecia en la Tabla

2.

Tabla 2: Precios de Alquiler de Maquinaria de Cairo SAC
PRECIO /HRA
SIN IGV
Cargador Frontal Caterpillar CAT 950H S/. 200
Retroexcavadora Caterpillar CAT 416E S/. 120

Volquete Scania 360 15m3 S/. 120

MAQUINARIA

Fuente y Elaboracién propia.

La maquinaria pesada se alquila en el lugar donde se encuentre. El
cliente corre con los gastos de movilizacion y desmovilizacion, que son

variables de acuerdo al lugar donde el cliente requiera el servicio.

1.2.1.3. Plaza

El servicio se brinda donde el cliente lo requiera. Previa
coordinacion, la empresa se encarga de trasladar la maquinaria al lugar
especificado donde se realizara el servicio. El costo de traslado es asumido
por el cliente (la competencia opera de la misma forma).

1.2.1.4. Personas

El administrador, juega un papel importante en la prestacion del
servicio, ya que es el encargado de presentar las cotizaciones, darle
seguimiento al cliente y finalmente concretar la venta. De la misma forma,
el operador de la maquina alquilada, es el ndcleo operativo de esta unidad
de negocio, ya que su trabajo repercute directamente en la calidad de
servicio y finalmente sera un precedente de calidad. Por otro lado, el cliente
como contratante, es quien juega el papel de supervisor directo de los

trabajos a realizarse. Es quien aprobara o desaprobara el servicio.



1.2.2.

1.2.1.5. Evidencia Fisica

En este servicio, el ambiente donde se brindara el alquiler esta
condicionado a la gestion del cliente ya que solo se esta brindando
herramienta de trabajo. Estas condiciones son previamente pactadas por el
administrador de la empresa y el cliente para que no haya conflictos
posteriores en el arrendamiento.

La evidencia tangible se encuentra en las valorizaciones de trabajo
donde se detallan todos los pormenores técnicos del servicio brindado.
Mientras méas clara y ordenada esté la informacién requerida para finalizar

el trabajo, facilitara el tramite de liquidacion del mismo.

1.2.1.6. Procesos

El proceso de esta unidad de negocio es estandar debido a que se
trata de un servicio no diferenciado. Lo mas importante del proceso del
servicio, se da al momento de negociar las condiciones con el cliente debido
a que se define el precio y trabajos a realizar. No existen cambios luego del
mismo pues en la proforma se indica lo que la empresa se compromete a
brindar.

La eficiencia del proceso dependera del estado en el que se encuentre
la maquinaria, ya que el factor clave es el consumo de combustible por hora
de trabajo. Es por ello que, la empresa tiene un cronograma de
mantenimientos preventivos coordinados con la casa comercial proveedora,

con la cual se trabaja regularmente.

Ejecucion de obras privadas
Consiste en la evaluacion y ejecucion de proyectos privados de arquitectura

e ingenieria. La asignacion de éstos proyectos puede ser mediante dos modalidades:

concurso interno o contratacion directa. En el primer caso, la entidad contratante

otorga un documento técnico en el cual se explican las bases del concurso y se

realiza una convocatoria publica que da como resultado un solo ganador. En el

segundo caso, la eleccion del contratista es més simplificada porque se realiza

segun la preferencia del contratante.



1.2.3. Ejecucion de obras publicas

Se trata de proveer el servicio de construccién al Estado Peruano. Para
poder hacerlo, la empresa debe participar en un proceso de seleccion y presentar la
mejor oferta segin los criterios establecidos por el organismo supervisor de las
contrataciones del estado OSCE. En el caso de construccion, cada empresa cuenta
con una capacidad maxima de contratacion la cual se toma en consideracion como
requisito para los procesos de seleccion (por ejemplo, si mi capacidad de
contratacion es de 4 millones, no podria participar en una licitacion de una obra de
méas de 4 millones). La empresa cuenta con registro OSCE con una capacidad
méaxima de contratacion de 1 172,999.99 soles. La empresa postula a obras publicas
generalmente asociada en consorcios, debido a la baja capacidad de contratacion y
a que no cuenta con toda la experiencia necesaria para postular de manera
independiente a dichas obras.

Cairo SAC cuenta con mayor experiencia principalmente en obras viales y
de saneamiento. Ha realizado obras hasta por un monto de S/ .2°000,000 con
clientes del sector privado y hasta s/ 1°000,000 con clientes del sector publico.

Los servicios brindados son reconocidos por la responsabilidad en su
ejecucion, al cumplir siempre con los plazos de entrega (incluso, mediando
imprevistos). Ello ha tenido como consecuencia el reconocimiento de distintos

contratistas lo cual se traduce en mayores recomendaciones para la empresa.

1. Promocion

La promocion se basa en relaciones publicas gestionadas por el gerente
general de la empresa. Al ser un modelo de negocio B2B, se suelen generar
recomendaciones por servicios brindados a empresas anteriores.

Principalmente en las obras con el estado, la empresa se suele consorciar
con empresas que son gestionadas por contactos del duefio de Cairo SAC para
poder licitar en obras publicas de manera que usando la experiencia de las empresas

que forman el consorcio, puedan obtener la buena pro del servicio a brindar.

2. Plaza
En el caso de esta empresa, el servicio es brindado en un lugar determinado

el cual varia en base al proyecto a realizar. No se toman decisiones de plaza o



distribucion ya que el producto final especifica una ubicacion en concreto —distinto
de una empresa comercializadora de gaseosas, en la que se toman decisiones de

distribucion estratégica para obtener mas cobertura-

3. Precio
Para las decisiones de precio por los servicios brindados, se toma en cuenta
el margen estandar que se puede obtener de ganancia por el tipo de obra a ejecutar.
Dado que el principal cliente es el Estado, en el tramite regular del Servicio
de Contrataciones del Estado, se publica un expediente técnico donde se especifican
los costos del proyecto sobre el cual cada postulante brinda su oferta decidiendo
sobre la misma, cuanto es el margen que se quiere obtener.

En Cairo SAC, se manejan los siguientes margenes de ganancia por tipo de

obra:
Tabla 3: Margen de ganancia por tipo de obra
SUBTIPO MARGEN
SANEAMIENTO 20%
CARRETERAS 25%
ELECTRICAS 30%
Fuente: Elaboracion propia
4, Personas

Para brindar un buen servicio, es clave contar con un equipo técnico
altamente capacitado segun el tipo de obra a ejecutar. En esta organizacion, es
importante que el personal cuente también con la experiencia suficiente para
desempefiar sus labores. Asi mismo el personal administrativo debe llevar
correctamente el registro del progreso de la ejecucion del proyecto, a fin de
mantener el orden en la presentacion de valorizaciones que permitan tener un flujo
de efectivo adecuado. Lo antes mencionado se traducira en un avance de obra
Optimo y acorde al cronograma de avance.

Cabe precisar que el personal técnico debe recibir capacitacion continua
sobre seguridad, salud en el trabajo y prevencién de riesgos, a fin de evitar
inconvenientes que comprometan la integridad del trabajador y retrasen los avances

planificados en la ejecucion de obra.



Por otro lado, es de vital importancia que la entidad contratante cumpla
fielmente con lo estipulado en el contrato notarial de obra, facilitando a la empresa
constructora el avance del proyecto ya que no presentaria problemas de liquidez.
Por ejemplo, si la Municipalidad de Piura (entidad contratante) cumple con los
plazos de adelanto de fondos y pago de valorizaciones, facilitaria el normal avance
de las obras en curso. Caso contrario, si la misma presenta trabas burocraticas para
cumplir el contrato notarial —no pagando a tiempo- afectaria el plazo de

presentacion del proyecto (y tal vez, generando una propia insatisfaccion).

5. Evidencia Fisica
En el servicio que brinda la empresa, podemos distinguir dos tipos de
representaciones tangibles que estan incorporados a la ejecucion de estos proyectos:
elementos técnicos de campo y elementos documentarios.
En el primer caso, encontramos los siguientes:
— Lugar de Ejecucion: Donde se brinda el servicio. Es la evidencia fisica mas
importante pues es aqui donde se vera el resultado del proyecto. Incorpora todos

los elementos tangibles de obra.

— Oficina/almacén de materiales insitu: Ambiente donde se almacenan los
materiales de obra necesarios para la ejecucion; ademas de albergar al personal
administrativo a cargo de llevar el orden y tramite documentario de la obra. El
orden que pueda existir en este lugar, brindara una sefial de calidad en el servicio
y generara eficiencia en el manejo de insumos.

— Maquinaria y equipos: Activos que permiten la ejecucion del servicio. El estado
en gue estas se encuentren (por la calidad y antigliedad) facilitaran los trabajos a

realizar y, en consecuencia, se traducen en una calidad de servicio 6ptima.

— Sefializacion: Informa de inicio a fin, los trabajos en el terreno adjudicado a la
contratista. Indica las rutas de desvios a tomar y las medidas de precaucion para
los trabajadores y poblacion colindante al lugar de ejecucion, con la finalidad de
cumplir con las normativas de seguridad, salud en el trabajo y prevencion de
riesgos. Un espacio de trabajo en construccidn correctamente sefializado ayuda
al cliente, usuarios y personas afectadas por estas actividades, a formar una idea

de la calidad del servicio.
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Respecto a los elementos documentarios, encontramos el contrato de obra,
garantias de cumplimiento, reportes de trabajos de maquinaria y equipos, registro
de planillas, transacciones bancarias, pruebas de calidad de materiales, entre otros.
El correcto orden, disponibilidad, presentacion y veracidad de los mismos; permiten
a la empresa supervisar, controlar y administrar los recursos para la prestacion del

servicio.

6. Procesos

En el caso de los procesos operativos de este modelo de negocio, variaran
de acuerdo al proyecto a ejecutar ya gque estos son hechos a la medida (diferente a
un producto/servicio a stock).

Sin embargo, cabe indicar que el proceso de servicio que siguen son
estandar, pero con la méas Optima calidad posible. Ello porque el cliente son
principalmente entidades publicas que buscan (casi siempre) ahorro en costos.

Es importante mencionar que el cliente forma parte esencial en el proceso
del servicio. Es participe del mismo al tener una supervision constante en la obra 'y

los pagos parciales que realiza a su proveedor.

Ciclo de vida de la empresa

Daft (2011) afirma: “Una forma 1util de concebir el crecimiento y cambio

organizacional es el que brinda el concepto de ciclo de vida, que sugiere que las

organizaciones, nacen, crecen y, al final, mueren.” (p.340).

Es de importancia identificar en qué etapa empresarial se encuentra la organizacion;

al precisar en qué etapa del ciclo de vida se encuentra la empresa, se pueden determinar los

problemas que le impiden continuar su crecimiento.

Para identificar el ciclo de vida de la empresa se tomara como referencia la

descripcién de Daft, en su libro Teoria y Disefio Organizacional, el cual identifica, en el

siguiente cuadro, las etapas de la empresa segun la problematica asociada a la transicion de

cada una:
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ETAPAS DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION

Imagen 1: Ciclo de vida de la organizacion
Fuente y elaboracion: Daft, Richard. 2011. Ciclo de vida organizacional.

A pesar de sus 16 afios en el mercado, se identifica a Cairo Contratistas Generales
SAC, como una empresa que se encuentra en la etapa: ciclo de vida emprendedor. En la
organizacion no se han definido las funciones de cada puesto y el gerente general realiza
multiples actividades tanto operacionales como administrativas (es un “todista”). No se
sigue una jerarquia definida, por lo que la estructura es informal y la gestion y control de
las actividades y procesos se basan en la supervision del accionista mayoritario y gerente

general, quien es el Unico que toma las decisiones del negocio.

1.4.  Estructura organizacional actual de la empresa

Cabe precisar que el gerente general no ha definido la estructura organizacional, es
decir, la empresa no cuenta con un organigrama. Segun informacion proporcionada por el
gerente general, se ha elaborado un organigrama para reflejar la realidad organizativa de la

empresa en la actualidad:
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Gerencia General

Jorge L. Saldafia C.

Jaime Guevara

Jorge A. Saldafia F.

Miguel Villalta Edison Cruz

Imagen 2:  Organigrama Real de la Empresa
Fuente: Gerencia General de la Empresa. Elaboracidn propia

Miguel Cruz

Se detalla las labores realizadas por cada uno de los puestos de trabajo segun la

organizacion actual de la empresa.

A. Gerencia general

e Establecer relaciones comerciales para futuros contratos tanto en ejecucion de
obras como alquiler de maquinaria. La relacion comercial se basa en fortalecer
lazos laborales con anteriores clientes y la red de contactos que maneja el gestor
debido a su experiencia y conocimiento del sector.

e Creacion y gestion de consorcios para presentacion de la empresa en concursos
publicos de nuevas obras.

e Supervision de obras. La gerencia general se encarga de monitorear el servicio y/o
trabajo en curso, para prevenir posibles inconvenientes o tomar medidas
correctivas. Asimismo, puede proponer mejoras durante la prestacion del servicio.

e Administracion financiera. Consiste principalmente en el control del flujo de

efectivo para la compra de materiales o contratacion de servicios necesarios. En el
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caso de una obra publica, gestionar la emision de cartas fianza, como aval de

garantia por la ejecucion de la obra.

Administracién

Gestion de Personal. Se encarga de la seleccion y contratacion del personal, asi
como del pago de planillas y la gestién de turnos en obra.

Coordinacién con transportistas para movilizacion de maquinaria en cada servicio
contratado.

Cobranza de Servicios. Manejo del cuadro de valorizaciones de los servicios
realizados, planificacion de las facturas por cobrar y cobro efectivo de las mismas.
Aprovisionamiento de materiales e insumos necesarios para las operaciones de la
empresa.

Mantenimiento de Maquinaria. Coordinacion con la casa comercial proveedora
para la venta de repuestos y lubricantes, asi como para la ejecucion de los

mantenimientos planificados.

Contabilidad Externa

Elaboracién de estados financieros para la empresa.

Declaracién jurada del impuesto a la renta de tercera categoria en base al balance
general y estado de resultados

Declaracion de las ventas mensuales de la empresa a través del programa de

declaracion telematica (PDT)

Secretaria

Mantener el orden administrativo en oficina respecto a los tramites en curso.
Elaboracion y envio de documentos solicitados a los proveedores y clientes para
la gestion diaria de la empresa.

Recepcion y gestion de llamadas y correos para las relaciones comerciales y

operativas.

Operadores

Limpieza de la unidad de trabajo
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e Encargados de operar las maquinas en obra bajo la supervision de un controlador
de maquinaria

e Registro técnico del servicio brindado en partes diarios de maquinaria donde se
especifica el horémetro de inicio y final

e Realizacion del mantenimiento de maquinaria en coordinacién con la
administracion

e Presentacion semanal de partes diario a la administracion para la elaboracion de la
valorizacion y liquidacion del servicio.

e Cada operador realiza las mismas funciones para cada una de las maquinas a su

cargo.

Segun se puede apreciar en el presente organigrama, la empresa cuenta con siete (7)
trabajadores internos en la empresa. Sin embargo, para poder atender los servicios de
ejecucion de obras publicas y privadas, realiza la contratacion temporal externa de personal
como topografos, maestro de obra, ingeniero residente, ingeniero de seguridad y salud

laboral, técnicos, asistentes y obreros.



Capitulo 2

Analisis externo

2.1. Tendencias de las variables del entorno

Daft. (2011). Comenta que: “El entorno general abarca los sectores que quiza no
tienen un efecto directo en las operaciones de la empresa, pero que ejercen una influencia
indirecta. El entorno general incluye al gobierno, al sector sociocultural, las condiciones

economicas, tecnologia y recursos financieros.” (p.142)

2.1.1. Variable Politico-Gubernamental

David. (2013). Indica: “los gobiernos estatales, locales y extranjeros son
importantes reguladores, desreguladores, empleadores y clientes de las
organizaciones. Por lo tanto, las fuerzas politicas, gubernamentales y legales
pueden representar oportunidades y amenazas para las organizaciones de todo

tamaiio” (p.68).

a) Plan de reconstruccion nacional con cambios

La destruccion en infraestructura urbana y rural como consecuencia de los
dafos ocasionados por el Fendmeno de El Nifio Costero a inicios de afio, ha traido
consigo la intervencion del Estado para iniciar la llamada ‘“Reconstruccion
Nacional”. Mediante decreto supremo n° 091-2017 de la Presidencia del Consejo
de Ministros (PCM) se dispone la creacion de la Autoridad para la Reconstruccion
con Cambios, ente encargado de la implementacion y ejecucion de un plan integral
para la rehabilitacion, reposicion, reconstruccion y construccion de la
infraestructura de uso publico de calidad. En la imagen 3, se muestra el presupuesto
estimado para la Reconstruccién Nacional el cual asciende a s/25,655 millones.
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Intervenciones de la

Reconstruccion Con

Reconstruccion con Cambios
S/ 25,655 millones

(al 06 de setiembre)

Cambios
Infraestructura afectada que Prevencién
o se reconstruira con cambios 5,446
(catastro de dafios) o 21%
9 Obras de prevenciény dCa;as}ro [3)
ordenamiento urbano 199 ;ggs Capacidades
7’7% y otros
0 Generacion de capacidades ;&':/0
(]

Imagen 3:  Tipos de Intervenciones que contiene el Plan de Reconstruccién
Elaboracion y Fuente: Diario Gestion. 2017. www.gestion.pe

En la Tabla 4 se muestran todos los aspectos previamente considerados para
la aplicacion del plan de reconstruccion nacional con cambios para la region Piura.

Tabla4:  Plan de Reconstruccién Nacional con Cambios en cifras para la Regién Piura

Concepto Cifra Unidad
Inversion en la Region Piura 7,541 Millones de Soles
Nuevos Puestos de Trabajo 2018 42,000 Puestos de Trabajo
Rehabilitacion de carreteras 600 Kilometros
Locales escolares 457 Locales Rehabilitados
Establecimientos de Salud 39 Establecimientos Rehabilitados

Fuentes: Diario el Peruano, Entrevista a Pedro Pablo Kuczynski. www.diarioelperuano.pe
Elaboracién Propia

Esta medida del estado peruano promueve la construccion de obras publicas,
trayendo consigo la oportunidad de participar en nuevas licitaciones publicas y que
estas, sean ejecutadas por empresas constructoras, como Cairo Contratistas
Generales SAC.

b) Obras por impuestos (O x 1)

El mecanismo de obras por impuestos trabaja bajo una alianza entre las
empresas y el sector publico con el objetivo de impulsar el crecimiento del sector
construccion y ser mas eficiente en la asignacion de recursos y plazos de ejecucion.
Cuando es necesaria la ejecucion de una obra del Estado, las empresas del sector

privado participan en una especie de licitacion en la que el ganador, brindaria el


http://www.diarioelperuano.pe/
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servicio en mencion obteniendo un beneficio tributario al reducir los impuestos a
pagar.

Como se muestra en la Imagen 4, el monto adjudicado y nimero de obras
culminadas/en ejecucion del afio 2017 en los periodos de enero a junio es mayor

frente a su similar del afio 2016.

600.00 S/. -
500.00 - Monto de Inversion
400.00 - =@ Ne° Obras Culminadas y/o en Ejecucién
300.00 -
S/. 248 115%
200.00 - /
100.00 - 49
13
0.00 + e
Enero-Junio 2016 Enero-Junio 2017

Imagen 4: Monto y nimero de Adjudicaciones mediante Obras por Impuestos Ene - Jun
2016/2017
Fuente: PROINVERSION. 2017. Diario Gestion. 2017. www.gestion.pe

La mayor asignacion de recursos y politicas centradas en dinamizar el sector
construccion, hace que la industria se vuelva atractiva. Las Obras por Impuestos
incentivan el crecimiento del sector, asi como la mejora en gestion de los recursos
del Estado.

2.1.2. Variable econémica

Barrios. (2011). Afirma: “Los cambios economicos en el mundo también
pueden ser oportunidades o amenazas para las organizaciones; cuando la
economia pasa por un buen momento, las empresas aprovechan la creciente
demanda de productos o servicios para disponer de recursos que les permitan
crecer o expandirse. De lo contrario cuando la economia pasa por una crisis, caso
de las recesiones, la demanda disminuye aumentando el desempleo y disminuyendo
las utilidades .

Respecto a las variables econdmicas que influyen en el entorno externo del

sector construccion destacan:


http://www.gestion.pe/
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a) Producto Bruto Interno (PBI)

INEI. 2016. Afirm0: “La economia peruana crecio 3.90% debido a la
mayor produccion de los sectores Mineria e Hidrocarburos, Telecomunicaciones,
Comercio y Transporte, Almacenamiento y Mensajeria los cuales concentran el
69% de la variacion”.

Segun se aprecia en la Imagen 5, la produccion en el sector Construccion se

contrajo en 4.19%.”.

8,47 CONSTRUCCION

Mensual: -4,19% - Acumulada: -3,15%
537 5,55 |
42 37 45
94 258
H D H e DJ o
_ = 0 m__
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3,76 343 3.6 3,78 | 381 19 Gob Nacional -12,42

Consumo Interno de Cemento: -4,76%

Avance Fisico de Obras:  -3,73%

,79
6,53

7,6 793
'.8,69 8,13 18,69
9,55 Gob Regional -10,27 .

-13,34
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Imagen 5:  Produccion del Sector Construccion Diciembre 2016
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). 2017. www.inei.gob.pe

INEI. 2017. Afirmé: “El contexto para el aiio 2017 es diferente, a causa del
aumento del consumo interno de cemento en 4.19% por el mayor dinamismo de
obras privadas en unidades de produccion y por el avance fisico de obras publicas
que aumentd en 23.75%; la produccion en el sector construccion crecio 8.94% en
septiembre 2017, sumando cuatro meses de crecimiento ininterrumpido respecto a
su similar en el 2016 .

BBVA Research. 2017. afirm6: “Los impactos negativos de El Nifio Costero
se disipan, y las politicas fiscales y monetarias adquieren un tono méas contra
ciclico. Con ello, la demanda interna tendera a dinamizarse, lo que compensara el
menor ritmo de expansion de las exportaciones. El crecimiento del PBI para el afio
2017 seré de 2.4% debido a que el contexto internacional es favorable. La misma

entidad, proyecto6 un crecimiento de la economia peruana del 4.00% para el 2018”.
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Como se muestra en la Imagen 6, el Fondo Monetario Internacional prevé
un crecimiento econdémico peruano de 2.7% para el 2017 y del 3.8% para el 2018;

siendo el pais con mejores proyecciones de crecimiento en Ameérica del Sur.

Paises seleccionados. En 2 2017T* 2018*
Argentina 2,5 2,5
Brasil 0,7 1,5
Chile 1,4 2;5
Colombia 1.7 2,8
México 2.1 1,9
Pera 2.7 3,8
Venezuela -12,0 -6
América del Sur 0,6 1,6
América Central 3,8 3,9
Caribe 2,8 4.4
América Latina y Caribe 15,2 1,9
* proyecciones de octubre 2017
Fuente: FM/ © S

Imagen 6: Previsiones del FMI para América Latina
Fuente: Agence France-Presse. 2017. https://twitter.com/afpespanol?lang=es

El Ministerio de Economia y Finanzas del Peru. (2017) indica en su informe
de proyecciones macroeconémicas: “... se proyecté un crecimiento del PBI del
3.00% para el 2017 y del 4.5% para el 2018. Las expectativas de crecimiento en la
economia peruana siguen siendo optimistas ante un entorno favorable .

Velarde. (2017). Presidente del BCRP, afirmé: “Se espera mayor
crecimiento a partir del segundo semestre del afio por la reversion de los efectos de
El Nifio Costero, el impacto positivo de la reconstruccion, el destrabe de proyectos
de inversion y la recuperacion de la inversion privada”.

Por su parte, el Banco de Crédito del Pert (2018) preve que el PBI alcanzara
una expansion de 4% este 2018, desde un 3.8% estimado anteriormente. También,
elevo de 3.5% a 3.7% su estimacion de crecimiento de la economia para el proximo
afio -2019-.

Se concluye que la economia peruana mantiene una tendencia de

crecimiento para los proximos afios, lo cual es favorable debido a que fortalece la
confianza de inversion de las empresas.


https://twitter.com/afpespanol?lang=es
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b) Inflacion

Reuters. (2017). Afirmé: “La inflacion en el 2016 cerro en 3.23% al
moderar el alza en algunos precios al consumidor. Dicho porcentaje fue superior
al rango meta del Banco Central de Reserva del Peru BCRP, el cual se estimaba
entre 1 a 3%".

Segun se aprecia en la Tabla 3, la inflacion se mantiene controlada desde
hace 15 afios. EI MEF estima que, para el cierre del afio 2017, la inflacion se
mantenga controlada y sea menor al 3%.

Tabla5: Variacion Promedio Anual de la Inflacién Peruana

Ao Inflacion [Rango Meta
2002 0.2
2003 2.3
2004 3.7 1.5-3.5
2005 1.6
2006 2
2007 1.8
2008 5.8
2009 2.9
2010 1.5
2011 3.4 1.0-3.0
2012 3.7
2013 2.8
2014 3.2
2015 3.5
2016 3.6
PROMEDIO 2.8

Fuente: Banco Central de Reserva del Peri BCRP
Elaboracion: Gerencia Central de Estudios Econémicos del BCRP

Teniendo en cuenta que las proyecciones de crecimiento del PBI son
favorables y la inflacién estimada sera estable y controlada, se genera una mayor

confianza en el &mbito econdémico para todos los sectores.

c) Tasa de Interés
BCRP. (2017). Afirma: “La tasa de interés de referencia descendio 25
puntos basicos, llegando a ser 3.75% explicado principalmente por la reduccion en

la expectativa de inflacion, el crecimiento de la actividad econémica por debajo de
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su potencial, la reversion de los choques de oferta que afectaron a la inflacion en el
primer trimestre y el recupero gradual de la economia mundial”.

Julio Velarde. (2017). Presidente del BCRP proyectd: “...las tasas de
interés de créditos hipotecarios seguiran disminuyendo a niveles de 8% o 9%
debido a la reduccion registrada en la tasa de interés de los bonos del Tesoro”.

En el caso de las empresas constructoras, al requerir un préstamo bancario o
de arrendamiento financiero, el costo financiero serd menor conforme la reduccion
de la tasa de interés se haga efectiva para estas entidades. Ello se traduce en un

mayor incentivo econémico para las organizaciones en este rubro

d) Impuesto a la Renta

La tasa de impuesto a la renta de tercera categoria asciende a 29.50% sobre
la renta neta de las empresas que se encuentran en el Régimen General.
(Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion Tributaria - SUNAT,
2017).

A finales del 2016, mediante Decreto Legislativo N°1269 se establecié un
Régimen MYPE Tributario — RMT, para contribuyentes que sus ingresos no
superen las 1700 UIT; asimismo es requisito no tener vinculacion directa o
indirectamente en funcion de capital. En éste nuevo Régimen el impuesto a la renta
se determinara aplicando la escala progresiva acumulativa: hasta 15 UIT: 10% y
mas de 15 UIT: 29.5% (Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion
Tributaria SUNAT, 2017).

Es de gran importancia determinar el régimen tributario de las empresas
para conocer el costo fiscal al cual estan afectados. En el caso de las empresas del
sector construccion, principalmente se encuentran en el Régimen General. Sin
embargo, esto varia de acuerdo a sus caracteristicas: principalmente facturacion
anual. En el caso de la empresa en analisis, ésta se encuentra en el Régimen MYPE
Tributario con un impuesto a la renta de 29.50% por tener facturacion de s/
4°541,499 (1,149 UIT) en el afo 2016.

e) Régimen Laboral
Superintendencia Nacional de Fiscalizacion Nacional (SUNAFIL) 2017.

Afirmé: “Los trabajadores de construccion civil en el Per( se rigen por un
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régimen especial, debido a las circunstancias particulares de esta actividad,
considerado en obra cuyos costos individuales excedan las 50 UIT, de acuerdo con

el articulo 14 de Decreto Legislativo N° 727 «

En la tabla 6, se hace referencia a todos los costos laborales asociados a este

régimen especial.

Tabla 6: Glosario para el Régimen especial laboral de la Construccion

Bonificacion unificada de la construccion (BUC): Porcentaje sobre
el jornal basico

Bonificacion por trabajo en altura (BTA): Cuando el trabajador realiza labor
en una altura mayor a los 4 pisos 0 10 metros

Bonificacion por altitud (BA): Se realiza labor superior a los 3,000 MSNM

Trabajo Nocturno: Cuando el trabajador realiza labor entre las 11:00 pmy
6:00 a.m.

Bonificacion por contacto con aguas o aguas servidas (BCA): Trabajador con
contacto directo con aguas 0 aguas servidas en alcantarillado/recolectores

Bonificacion por alta especializacion (BAE): Para trabajadores con certifica-
do de especializacion

Bonificacion por riesgo de trabajo bajo la cota cero: Para los trabajadores que
que laboren en un nivel inferior al segundo s6tano

Bonificacion por trabajos con altas temperaturas en infraestructuras
vial (mezcla asfaltica) : Trabajadores en contacto con mezcla asfaltica > 180°

Fuente: SUNAFIL, 2017. Elaboracion Propia. www.sunafil.gob.pe/

Es importante resaltar que el sector construccion esta afecto a un régimen
laboral costoso debido al riesgo al cual estan inmersos los trabajadores. Las
empresas del sector deben cumplir con todo lo estipulado en los bonos y
asignaciones de ley, lo cual exige un alto nivel de control administrativo en cuanto

al pago de la fuerza laboral.
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Tabla7:  Régimen Laboral de la Construccién Civil - Costos

Operario (s/ 58.60)
Clasificacion de Operadores (Jornal Basico) Oficial (s/ 48.50)
Pedn (s/ 43.30)

BUC: Operario 32%, Oficial 30% y Pedn 30%

Movilidad: 6 pasajes urbanos y 4 adicionales cuando labora domingo/feriados

BTA: 7% de la Remuneracion Basica
BA: s/ 180
Trabajo Nocturno: 25% adicional del jornal basico

BCA: 20% adicional del jornal basico

BAE: Equipo mediano 8%, pesado 10%, electromecanico 15%, Topdgrafos 9%
Cota Cero: s/ 1.90 diarios adicionales

Mezcla Asfaltica: s/ 3.50 diarios adicionales para bebidas hidratantes

Bonificaciones

Asignacion Escolaridad: Dependiendo de la entidad
Asignaciones Defuncion: LUIT
Especial: 10% del BUCy 10% del BAE

Fiestas Patrias: 40 jornales basicos

Gratificaciones - - —
Navidad: 40 jornales basicos
CTS 15% de las remuneraciones basicas
2 primeras horas: sobretasa del 60%
Horas Extras

Por cada hora que supere las 2 primeras: sobretasa del 100%
Aporte Trabajador Essalud 9% de la remuneracion percibida

Fuente: SUNAFIL, 2017. Elaboracion Propia. www.sunafil.gob.pe/

2.1.3. Variable legal

En marzo de 2017, el Consejo de Ministros aprobd el reglamento de la
nueva ley de contrataciones del Estado por la cual se rigen los procesos de
seleccion y ejecucién de obras publicas. ElI nuevo reglamento se basa en los
principios de transparencia, agilizacion del proceso y eficiencia en el gasto publico.

Las principales disposiciones son:

a) Imposibilidad de ser proveedor del estado para las personas y empresas que
han sido sentenciados por actos de corrupcion.
b) Estandarizacion de procesos de contratacion y homologacion de requerimientos

c) Hacer publico el valor referencial de la contratacion.
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d) En el caso de consultoria y ejecucion de obras, se ha establecido una
metodologia basada en promedios para determinar el ganador de la buena pro
(antes adjudicacion al menor precio).

e) Se fomenta la conciliacibn como mecanismo alternativo de solucion de

controversias.

2.1.4. Variable Socio-Demograficos

Las principales disposiciones son:

a. Demografia

La demografia, entendida como el estudio estadistico de una colectividad
humana, en un determinado momento o evolucion (RAE. 2011) es de vital
importancia en el sector construccién, ya que esta directamente relacionado a la
planificacién y desarrollo de proyectos urbanisticos, que representan oportunidades
para las empresas constructoras y afines.

INEI (2017): El jefe del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica,
Anibal Sanchez, proyecto: “que la poblacion de peruanos bordeara los 32 millones
el 2017, aunque la tasa de crecimiento poblacional se desaceleraria con respecto
al ultimo censo del 2007 .

Grafico N® 12
PERU: CRECIMIENTO DE LA POBLACION 1950-2050 SEGUN TRES HIPOTESIS
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Imagen 7: “Estimaciones y Proyecciones de la Poblacion, 1950 — 2050”.
Fuente: INEI. Direccion Técnica de Demografia e Indicadores Sociales. (2001). “Estimaciones
y Proyecciones de la Poblacion, 1950 — 2050, p. 32.
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INEI (2015). Afirmd: “Del total de la poblacion peruana, el 50,1% son
hombres (15 millones 605 mil 814) y el 49,9% son mujeres (15 millones 545 mil
829); asimismo, la poblacion urbana alcanza el 76,7% con 23 millones 893 mil 654
habitantes y la rural el 23,3% con una poblacion de 7 millones 257 mil 989 mil.

Hacia el 2021, afo del Bicentenario de la Independencia Nacional,
superaremos los 33 millones y para el afio 2050 se estima una poblacion de mas de
40 millones de habitantes .

El incremento poblacional del Perd, obliga al gobierno a doblar esfuerzos en
habilitacion urbana. Entre los proyectos mas importantes, influenciados por el
crecimiento demogréafico, se encuentran obras de habilitacion urbana como
conexiones de agua y desagle, pistas y veredas; con la finalidad de mejorar la

calidad de vida de la poblacion.

b. Proyectos Sociales

Entre los afios 1999 y 2014, el Gobierno peruano invirtié 3300 millones de
dolares en programas de vivienda de interés social. Sin embargo, aln se necesitan
1,3 millones de viviendas nuevas para cerrar el déficit habitacional del pais, cifra
que no incluye las necesidades creadas por el fendmeno denominado “El Nifio
Costero” del 2017.

Trohanis (2017): “Esta gran demanda representa un desafio importante en
materia de politicas publicas para los gobiernos nacionales y locales, asi como una
oportunidad para promover la industria de la construccién y apalancar a las
instituciones financieras existentes con la finalidad de edificar viviendas
adicionales y estimular el crecimiento del mercado”

Per021 (2017). Escribio: “El gobierno central, mediante el Ministerio de
Vivienda, Construccién y Saneamiento (MVCS) dispone permanentemente
proyectos de vivienda de interés social, como Techo Propio, dirigido
principalmente a personas de escasos recursos economicos. “Bajo este programa
social, el gobierno proyecto la construccion de 150,000 viviendas hasta el 2021,
las cuales costarian menos de S/81 mil y tendran un area aproximada a los 40
metros cuadrados, afirmo el titular MVCS. La construccion de estos inmuebles
demandaria una inversion de S/4,500 millones y serian parte de las 500 mil

viviendas que el gobierno estimo construir en los siguientes cinco afios”.
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Esto, representa para las empresas del sector construccion, una oportunidad
de participacidn tanto en la ejecucién de obras como entidad técnica autorizada y/o
como proveedor de servicios complementarios como alquiler de equipos Yy
maquinaria.

Por lo tanto, se concluye que, la expectativa de crecimiento demogréfico en
el Peru es favorable para el sector construccion, ya que tiene influencia directa en el
desarrollo de programas de vivienda de interés social y obras de habilitacion
urbana; asimismo se desarrollan proyectos de vivienda privados que dinamizan el

sector.

2.1.5. Variable tecnologico

La tecnologia tiene gran incidencia en el sector construccion; especialmente
cuando se habla de productividad, término de gran importancia en la ejecucion y
evaluacion de proyectos.

Sin embargo, la Federacion Interamericana de la Industria de la
Construccion (2017) indica que: “Por su naturaleza, la construccion —disefio,
ejecucion y supervision— es una industria mundial donde generalmente se registra
un menor nivel de innovacion o aprovechamiento de la tecnologia que en otros
sectores productivos”.

Respecto al Perd, Andina (2014) comenta que: “La incorporacion de la
tecnologia en el sector construccion en el pais esta un poco rezagada respecto a
otros paises de la regidn, aunque existen personas que estdn creando nuevas
tecnologias para tener mayor productividad. “

Si bien no se cuenta con un alto grado de innovacion ni avance tecnolégico,
actualmente se vienen desarrollando nuevas ideas que permitan en el mediano
plazo, incrementar la productividad en el sector construccion. Por ejemplo, contar
con maquinaria pesada, implementada con sistemas modernos y cada vez mas
electronicos, hace que el rendimiento por hora sea cada vez mayor; ademas, en la
asistencia mecanica, las diferentes casas comerciales han desarrollado softwares
especiales para sus flotas capaces de identificar fallas y desperfectos en las
unidades, casi al instante; como lo es el caso de los scanner de evaluacion de
sistema. Asimismo, es posible controlar el trabajo, desempefio y supervisar el

desplazamiento de la maquinaria por medio de un GPS desde cualquier dispositivo
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electrénico; esto, también gracias al desarrollo de softwares propios de las casas
comerciales.

Por otro lado, existe un software integral de disefio y construccion,
recientemente desarrollado, llamado Building Information Modeling (BIM), y es un
enfoque que comprende la implementacion de herramientas tecnolégicas desde el
disefio hasta el mantenimiento de un proyecto de infraestructura. (Gestion, 2014).
Esta metodologia de modelado de informacion facilita la creacién y modificacion
de proyectos colaborativos, lo que asegura la calidad del trabajo en las diversas
etapas de una edificacion. (Hildebrant Gruppe, 2017). En el mercado peruano, es
necesario un cambio cultural para aprovechar mejor estas soluciones.

Por lo tanto, se puede concluir que, el uso de nuevas tecnologias, es una
gran oportunidad de crecimiento para las empresas constructoras ya que incrementa
exponencialmente la productividad, seguido del aprendizaje y perfeccionamiento

del trabajo.

2.1.6. Variable Medioambiental

Los proyectos de construccion son sensibles a los impactos ambientales que
se suscitan en el lugar donde se ejecuta la obra civil. El efecto en el sector puede ser
negativo, en el caso de paralizacion de obras en curso, o positivo en el caso de que
un fendbmeno natural afecte la infraestructura urbana y rural de un determinado
lugar, creando la necesidad de rehabilitar o reconstruir la zona. En el primer caso,
aumenta los costos de las obras mientras que, en el segundo, aumenta la demanda
del sector.

Por otro lado, las empresas constructoras por el impacto de su actividad,
tienen responsabilidad sobre los cambios y efectos que tenga la misma sobre el
medio ambiente. Es por esto que, ademas de las obligaciones legales, se apela a la
responsabilidad social de los contratistas para generar una rentabilidad sostenible y
minimizar el impacto ambiental.

a) Fenémeno “El Niiio Costero”

Rodney Martinez, director del Centro Internacional para la Investigacion del
Fenémeno de El Nifio (CIFEN), define el Fenémeno del Nifio como aquel
calentamiento anémalo en el Pacifico oriental que ocasiona lluvias por encima de lo

normal, en las zonas costeras del Per y Ecuador. (2017)
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Los dafios que méas costo han generado fueron los de carretera, viviendas y
puentes concentrando el 84% del dafio y totalizan 2,635 millones de ddlares. De
otro lado los caminos de riego, caminos rurales y establecimientos de salud
presentan dafios por 76 millones de ddlares. Las regiones més afectadas por el
fendbmeno y declaradas en emergencia por el Ejecutivo fueron Huancavelica,
Tumbes, Lambayeque, Ancash y Piura; presentaron dafios por 1,572 millones, mas
de la mitad de los dafios totales estimados (Macroconsult, marzo 2017).

b) Impacto Post-Fenémeno “El Niiio Costero”

Por otro lado, es importante conocer el impacto post-fendbmeno ya que
afecta a los diversos sectores de la Economia.

Segun Mario Mongilardi, presidente de la Camara de Comercio de Lima:
“En cuanto avance el proceso de reconstruccion se generard un dinamismo
econémico que terminara atrayendo nuevas inversiones para diversos sectores de la
economia donde también destaca la construccion” (Diario el Peruano, 2017)
¢) Regulacion medioambiental

Es obligatorio que los proyectos de construccion cuenten con un estudio de
impacto ambiental previo, en el que el resultado justifique la ejecucion de la misma
y permita ser favorable antes que nocivo para la sociedad. En el articulo 3 de la Ley
n°® 27446 del Decreto Legislativo N°1278, se especifica que no podra iniciarse la
ejecucion de proyectos, si no cuentan previamente con una certificacion ambiental,
expedida por la respectiva autoridad competente.

En este caso el factor medioambiental por impacto del fenémeno del nifio
costero, afecta creando oportunidades en el sector. Siendo que las obras de
reconstruccion son necesarias y de caracter prioritario, aumenta el atractivo sector
al crecer la demanda.

En conclusidn, el anélisis de las diferentes variables resulta positivo para el
sector, donde resaltan, principalmente, las politicas gubernamentales de
reconstruccion nacional y el crecimiento de la economia. A modo de resumen, en la

tabla 8, se presenta una sintesis de las variables que influyen en el sector.



Tabla 8: Resumen del Analisis Externo

CATEGORIA DESCRIPCION

Politicas de estado: El Plan de Reconstruccion genera una mayor demanda y
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VARIABLE -
POLITICO representa una oportunidad para_el sector _ _ _
GUBERNAMENTAL |©Obras por Impuestos: Mecanismo que impulsa el crecimiento del sector e intenta
generar mayor eficiencia en recursos y plazos.
PBI: Tendencia al crecimiento econdmico. Genera mayor confianza en la inversion.
Inflacion: Estable y controlada. Repercute en mayor estabilidad y confianza en todos
los Sectores
Tasa de Interés: La disminucién en tasas de interés, progresivamente alentara el
VARIABLE crecimiento del sector al tener un menor costo financiero; volviendo atractivo el
ECONOMICA sector.

Impuesto a la renta: Las politicas de reduccion de impuestos, impulsan al
crecimiento de todos los sectores por el menor costo fiscal.

Régimen Laboral: Los mayores costos al ser un régimen especial laboral,
disminuyen la atractividad y se convierte en una amenaza para el sector.

VARIABLE LEGAL

Cambios en la Ley: La nueva ley de contrataciones del Estado esta orientada a ser
mas transparente, agil y eficiente el proceso.

VARIABLE SOCIO
DEMOGRAFICA

Demografia: Alta proyeccion de crecimiento poblacional hasta el 2050, aumenta la
necesidad de obras de mejoramiento y habilitacién urbanos.-

Proyectos Sociales: Atencion y mejoramiento de la calidad de vida de personas de
bajos recursos, mediante proyectos de viviendas de interés social.

VARIABLE
TECNOLOGICA

Uso Tecnoldgico: Representa una gran oportunidad para el incremento de la
productividad en el sector construccion.

Desarrollo e Innovacion: Bajo nivel en el sector, actual etapa de desarrollo de ideas
para generacion de tecnologias.

VARIABLE
MEDIOAMBIENTAL

Sostenibilidad: Responsabilidad sobre los cambios y efectos que una obra pueda
generar sobre el medio ambiente.

Fenomenos Naturales: ElI Fendmeno del Nifio impactd en las obras en curso
generando sobre costos. Sin embargo, genera mayor demanda por la reconstruccion
nacional.

2.2.

Fuente: Elaboracion propia

Anadlisis de la Industria

2.2.1. Matriz de evaluacién de los factores externos

“La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite que los

estrategas resuman y evallen informacion econdmica, social, cultural, demografica,

ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva.

...la ponderacion que oscila entre 0.0 (no importante) y 1.0 (muy

importante), indica la relevancia que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la

industria donde participa la empresa.

...la calificacioén de 1 a 4 puntos indica qué tan eficazmente responden las

estrategias actuales de la empresa a ese factor” (David Fred, 2013)



Luego de contrastar los factores externos, con la apreciacion del Gerente

General de la empresa, se ha obtenido la siguiente Matriz EFE.

Tabla 9: Matriz EFE

OPORTUNIDADES PONDERACIGN CALIFICACION " PN TUACION

PONDERADA
1. Politicas Gubernamentales para el sector 0.20 2 0.4
2. Crecimiento Econdmico 0.20 3 0.6
3. Presupuesto para Proyectos Sociales en vivienda 0.10 2 0.2
4. Crecimiento Demografico 0.10 2 0.2
AMENAZAS PONDERACIGN CALIFICACION "N TUACION

PONDERADA
5. Climatologia 0.10 1 0.1
6. Cambio en Politicas Gubernamentales para el sector 0.15 2 0.3
7. Aumento de la corrupcion 0.15 1 0.15

TOTAL 1.00 1.95

Fuente: Elaboracion propia

Acerca de la puntuacion obtenida al final de la Matriz, David (2013) indica:
“La puntuacion ponderada total promedio es de 2.5. Una puntuacion ponderada
total de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo extraordinariamente bien a
las oportunidades y amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las
estrategias de la empresa aprovechan de manera eficaz las oportunidades existentes,
y minimizan los posibles efectos adversos de las amenazas externas. Una
puntuacién total de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan ayudando a
capitalizar las oportunidades ni evitando las amenazas externas”

Al obtener una puntuacion de 1.95, se concluye que la organizacién esta
respondiendo de forma regular (ni extraordinariamente bien, pero tampoco muy
mal) a las oportunidades y amenazas. Ello debido a que la empresa cuenta con
capacidad técnica y experiencia similar al promedio del sector para aprovechar el
crecimiento de mercado a raiz del entorno econémico y politicas gubernamentales

favorables, pero no destaca.

2.2.2. Descripcion de la oferta
Las empresas que ejercen actividad en el sector de estudio, brindan el
servicio de construccion ya sea al participar en una parte del proceso o en la

elaboracion y ejecucién de cada proyecto en su totalidad. En este caso, se hara
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mencion a las constructoras como empresas ejecutoras de éste servicio. Entre los

servicios brindados se tiene:
e Ejecucion de obras publicas
e Ejecucion de obras privadas
e Alquiler de maquinarias y equipos
e Proyectos metalmecanicos
Respecto a los dos primeros, se puede tener una gran variedad de servicios
ya que cada proyecto ejecutado es diferente a los demas (“hecho a la medida”).
Entre los principales encontramos:
e Construccion de Instituciones Educativas
e Habilitacion Urbana
e QObras de Alcantarillado y Saneamiento
e Descolmatacion de Canales

e Construccion de Defensas

La empresa de estudio cuenta con dos tipos de clientes: los que pertenecen
al sector privado y al publico. Teniendo en cuenta que las mayores oportunidades se
presentan en este Ultimo (principalmente por el proceso de Reconstruccion en la
zona norte del pais), el andlisis de las cinco fuerzas competitivas se basard en los
modelos de negocios de Alquiler de Maquinaria Pesada y Obras civiles para el

sector Publico.

2.2.3. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter: Ejecucion de obras

2.2.3.1. Rivalidad entre los competidores

a) Crecimiento del sector

Como se observé en la imagen 5, el sector presentaba clara tendencia
de decrecimiento entre los afios 2014-2016. Ya en el 2017, se observd un
crecimiento principalmente por mayor consumo interno de cemento y
avance fisico de obras publicas. Asi mismo, las obras de reconstruccién han
dinamizado en cierto grado la actividad de la construccion. Sin embargo,

este crecimiento no ha sido suficiente para que el sector se reactive y la
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mayoria de las empresas se vean beneficiadas. Inclusive, el incremento en
la participacion de las contratistas, no ha sido compensado.
El lento crecimiento del sector, hace que la rivalidad sea alta; ello

hace que la atractividad de la industria sea baja.

b) Formacion de consorcios

Debido a que para participar en la licitacion de una obra es necesario
una serie de requisitos y experiencias; las empresas constructoras tienden a
forman consorcios que les permitan cumplir holgadamente los
requerimientos necesarios y participar del proceso de seleccidn para tener
mayor probabilidad de ser escogidos. La formacion de consorcios es cada
vez mayor por lo que ello implicaria una alta rivalidad entre los

competidores y una baja atractividad de la industria.

c) Transparencia en los procesos de seleccion

En el sector construccion se observa que existe corrupcion en el
manejo de las licitaciones de obras publicas. Podemos afirmar que la
rivalidad entre los competidores por las licitaciones es menor ya que por una
externalidad, la obra ya tendria premeditadamente un ganador. Sin embargo,
si los procesos se desarrollaran de manera mas transparente, ello haria que
dichas constructoras compitan en iguales condiciones y aumente la rivalidad
entre ellas.

En conclusion, la rivalidad del sector se ve influenciada por el bajo

grado de transparencia haciendo que la industria sea menos atractiva.

a) Numero de empresas constructoras
La gran cantidad de empresas constructoras en la zona norte del pais
afecta la rivalidad del sector debido a que existen mayores opciones para

brindar este servicio.



33

Muy.B'aJa o Neutro Atractivo AI.ta.
Atractividad |Atractividad Atractividad
1. Crecimiento del Sector BAJO ALTO
2. Formacién de Consorcios ALTO BAJO
3. Transparncia en los Procesos de Seleccion BAJA ALTO
4. Rentabilidad del Sector BAJA ALTO
4. ’Numero de Empresas Constructoras ALTO BAJO
Leyenda:

Actual
Futuro

Imagen 8: Matriz de atractividad — Rivalidad entre competidores
Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta el conservador crecimiento del sector, el
aumento de consorcios para participar en licitaciones publicas, la baja
transparencia en los procesos de seleccion y el gran nimero de las empresas
constructoras; la rivalidad del sector es alta haciendo menos atractiva la

industria.

2.2.3.2. Poder de negociacion de los proveedores
El andlisis de esta fuerza, se basaré en los principales proveedores de
las materias primas mas comunes en el sector de estudio: materiales

extraidos de canteras, materiales ferreteros y combustible.

a) Acceso a materias primas

Los agregados son las materias primas mas comunes en las obras de
construccion y las que mas cantidades se demandan; entre las principales
encontramos: arena, piedra, hormigon, confitillo, arcilla, entre otros.
Asimismo, el cemento y los materiales ferreteros son también altamente
demandados en la ejecucién de obras.

Tomando en cuenta que existen varias canteras de explotacion de
materia prima para la construccion, donde la compra no requiere
autorizacion especial; la gran cantidad de empresas ferreteras en esta zona y
que el acceso a combustible no representa mayor problema (dada la gran

cantidad de estaciones de servicios en la region) se puede afirmar que el
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acceso a materias primas y materiales no es complicado ni restringido.

Cabe mencionar que, en el departamento de Tumbes, el acceso a
agregados procesados (piedra chancada), resulta complicado debido a que
no existe proveedor alguno; por lo que las empresas constructoras optan por
utilizar un sustituto, como es el canto rodado, el cual es de menor calidad y
menos costoso.

Lo anteriormente expuesto, indica que el poder negociador de los

proveedores sea bajo y la atractividad de la industria sea alta.

b) Acceso al crédito

Debido al amplio nimero de empresarios ferreteros y canteras
certificadas, existe gran rivalidad entre los proveedores de materiales para
abastecer a la empresa ejecutora de determinada obra, ya que se manejan
cantidades significativas de materiales y materias primas. Con la finalidad
de asegurar la venta, los proveedores otorgan los materiales a crédito a las
empresas ejecutoras para poder competir adecuadamente. EI mayor acceso
al crédito hace que el poder de negociacion de los proveedores sea bajo y en

consecuencia, una alta atractividad de la industria.

c) Costo de cambio
No existen costos significativos de cambio de proveedor, ya que no
hay un servicio especial ni diferenciado. Todos los proveedores, en sus

categorias, ofrecen los mismos productos.

d) Namero de proveedores

En la zona norte del pais, el nUmero de empresas proveedoras de
materiales de construccion es considerable debido a la accesibilidad de la
materia prima.

Existen proveedores de todos los tamafios que logran atender las
necesidades de las empresas de construccion de acuerdo a su tamafio y

condiciones necesarias para la ejecucion dptima de las obras.
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Moy Baj Baj Neutro | Atractivo Alta
Atractividad |Atractividad Atractividad
1. Experiencia en el Sector BAIO ALTO
2. Relaciones Publicas BAIO ALTO
3. Respaldo Financiero BAJO ALTO
4, Crédito con Proveedores BAIO ALTO
Leyenda:
Actual

Futuro

Imagen 9: Matriz de Atractividad — Poder de negociacion de proveedores
Fuente y elaboracion propia

Se concluye que debido al acceso no restringido a las materias
primas mas comunes, al considerable nimero de proveedores (pequefios,
medianos y grandes) de materiales ferreteros, al vasto nimero de canteras
certificadas para la explotacién de materiales de construccion en la zona
norte, a la baja diferenciacion en el servicio que brindan ambos tipos de
proveedores y a la baja especializacion de las materias primas; se concluye
que el poder de negociacion de los proveedores es bajo; haciendo que la

industria sea atractiva.

2.2.3.3. Poder de negociacion de los clientes
a) Condiciones para la prestacion de servicios

Debido a que los clientes, tienen condiciones de trabajo definidas en
funcién a estudios técnicos, requerimiento de materiales, plazos de pago y
ejecucion del servicio; se puede afirmar que el poder de negociacion de los
clientes es alto ya que la flexibilidad en estos aspectos es casi inexistente. El

proveedor se debe cefiir a las condiciones establecidas por su cliente.

b) Especificaciones en el servicio
El servicio brindado por las empresas de este sector es a la medida.

El cliente es quien decide los materiales a utilizar en la construccién, en qué
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momento se debe presentar un avance o con qué tipo de experiencia deben
contar los ingenieros que estén involucrados en la obra.

La empresa por su parte debe reunir esta serie de requisitos para
poder participar en un proceso de seleccién y tener la posibilidad de ser
escogida.

Por el grado de especificacion de cada servicio (cada obra es

diferente a las demas) el poder de negociacion de los clientes es alto.

¢) Cantidad de Constructoras

Debido a que se cuenta con un gran ndmero de empresas
constructoras en la zona norte del pais, no es complicado encontrar a la
empresa que brinde el servicio solicitado si es que hablamos de obras de
moderada envergadura.

El mayor nimero de constructoras hace que el poder de negociacion
de los clientes sea alto al tener mas opciones sobre la prestacion del
servicio. Inclusive, cada uno de ellos hace lo posible por presentar una
oferta mas eficiente que la otra en la licitacion con el fin de adjudicarse el

servicio.

d) Grado de especializacion

Las obras de mayor envergadura demandan un grado de
especializacién mayor, determinado en gran parte por experiencia técnica y
practica en determinada &rea de ingenieria, requerimientos indispensables
para ejecutar las obras.

Segun el alto grado de especializacion requerido por el contratante,
el poder de negociacion del cliente es bajo ya que sera dificil encontrar una
empresa constructora que pueda ejecutar tal servicio. En el caso de ciudades
grandes y desarrolladas donde las empresas estan acostumbradas a ejecutar
proyectos de tal tamafio, seria mas facil encontrar empresas con alto grado
de especializacion en comparacion con el pais donde se desempefia el sector

de estudio.
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Muy Baja Baja . Alta
Neutro Atractivo
Atractividad|Atractividad Atractividad

1. Condiciones para la Prestacion de Servicios|  ALTO BAJO

2. Especificaciones en el servicio ALTO BAJO

3. Numero de Contratistas ALTO BAJO

4.Grado de Especializacion ALTO BAJO

Leyenda:
Actual
Futuro
Imagen 10:  Matriz de Atractividad — Poder de negociacion de los clientes

Fuente y elaboracion propia

El poder de negociacion de los clientes es alto al ser ellos quienes
imponen las condiciones y especificaciones del servicio, asi como la gran
cantidad de proveedores existentes en el sector para la construccion. Si bien
el grado de especializacion en las obras puede variar segun la magnitud
haciendo que disminuya el poder de negociacion del cliente, la tendencia es
a disminuir esta particularidad conforme el sector se desarrolle.

Lo anteriormente expuesto, hace que la industria no sea atractiva.

2.2.3.4. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Para determinar el nivel de amenaza sobre la entrada de nuevos
competidores al sector, se analizara las barreras de entrada existentes en el
sector.

a) Experiencia en el sector

Para iniciarse y mantenerse como constructora en este sector, es
necesario contar con experiencia previa en actividades afines al servicio las
cuales indiquen una capacidad técnica minima requerida.

Usualmente la constitucion de estas empresas es iniciada por el
gestor al haber brindado pequefios servicios como alquiler de maquinaria,
haberse desempefiado como ingeniero o profesional técnico en una obra o
haber sido proveedor de los mismos. Ello permite conocer el know-how del
negocio y generar oportunidades para brindar servicios relacionados de

mayor envergadura.
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b) Relaciones Publicas

De la mano con la experiencia, es de suma importancia haber
generado contactos en el ambito de la construccion ya que en la practica
suele ser un componente determinante para adjudicarse las licitaciones de
las obras. Esto ha llevado a que muchas empresas se constituyan solo para

atender obras puntuales y luego desaparezcan del mercado.

c) Respaldo financiero

Cuando una empresa constructora se ha adjudicado la construccion o
servicio relacionado, la entidad contratante solicita un respaldo que
garantice el cumplimiento de las obligaciones contraidas por la empresa
ejecutora. En estos casos, se solicita una carta fianza a la empresa
contratista, la cual es emitida principalmente por una entidad financiera bajo
el ambito de la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS).

Para obtener este contrato de cumplimiento ante las obligaciones de
un tercero, es necesario contar con un respaldo financiero que permita
emitirla bajo la modalidad de crédito indirecto. Es cierto que existen
entidades que emiten este contrato con el manejo de flujos de efectivo del
servicio, constituyendo en primer rango parte de los fondos del servicio
como garantia de la carta fianza emitida. Sin embargo, el costo de estas
entidades es elevado y quita liquidez a la empresa ejecutora.

Por ser un requisito indispensable para ejecutar el servicio, se
constituye como una barrera de entrada el hecho de necesitar un respaldo
financiero para la emision de las mismas.

Cabe precisar que el acceso a financiamiento para activo fijo y
eventuales desfases de cobranza para la continuidad de las obras, forma
parte de las facilidades crediticias que las empresas desarrolladas en este

rubro necesitan para el continuo crecimiento empresarial.

d) Crédito con proveedores
Todo nuevo competidor no accede con facilidad a fuentes de
financiamiento comerciales. Debido a las situaciones de baja liquidez en las

que viven estos negocios por eventuales y reincidentes problemas de
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cobranza atribuibles a la entidad contratante (principalmente cuando se trata
del Estado). Para no afectar el continuo trabajo de la obra, es necesario que
ademas del financiamiento bancario, la empresa pueda contar con acceso a
financiamiento comercial por parte de los proveedores con quienes ya debe

haber generado una relacion.

Muy Baja Baja ) Alta
Neutro Atractivo
Atractividad|Atractividad Atractividad
1. Condiciones para la Prestacidn de Servicios| ~ ALTO BAJO
2. Especificaciones en el servicio ALTO BAJO
3. Numero de Contratistas ALTO BAJO
4.Grado de Especializacion ALTO BAJO

Leyenda:

Imagen 11:

Actual
Futuro

Matriz de Atractividad — Amenaza de Nuevos Competidores

Fuente y elaboracion propia

El contar con la experiencia en el sector para reunir la capacidad
técnica y gestion empresarial para desarrollarse, la generacion de contactos
y relaciones publicas con las entidades contratantes para la adjudicacién de
servicios, el respaldo financiero para la obtencién de crédito y cartas fianza,
asi como el crédito con proveedores; hacen que las barreras de entrada para

el sector sean altas y por lo tanto el sector sea atractivo.

2.2.3.5. Amenaza de productos sustitutos

En este caso, no existe un servicio sustituto que reemplace la
construccion. Esto se debe a dos razones: primero, por la naturaleza de la
oferta pues al ser un servicio, se brinda un intangible para el cliente
imposible de reemplazar; segundo, por el resultado obtenido ya que las
empresas constructoras siempre elaboran un producto diferente. Ello hace
que la atractividad del sector sea alta al no contar con productos o servicios

sustitutos.
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Grado de atractividad del sector

A pesar del conservador crecimiento del sector que conlleva a una
alta rivalidad entre los competidores y el alto poder negociador de los
clientes al ser ellos quienes imponen las condiciones y especificaciones del
servicio — ademéas de contar con una gran cantidad de proveedores-; el
sector construccién presenta una atractividad media-alta debido a la
magnitud de la rentabilidad en ejecucion de obras, y a la denominada
Reconstruccion con Cambios, que incrementa el presupuesto nacional
destinado a infraestructura y en consecuencia, afectando significativamente

la demanda.

Anadlisis de las cinco fuerzas de Porter: Alquiler de maquinaria pesada
2.2.4.1. Rivalidad entre competidores
a) Crecimiento del sector

El presente analisis se enfocara en el mismo sector de la ejecucion de
obras, el sector construccion; debido a que es aqui donde se concentra la
mayor parte de la actividad. Por ello es posible establecer una relacion
directa entre ambas unidades de negocio, afirmando que; a mayor obras por
ejecutar, mayor serd la demanda del servicio de alquiler de maquinaria. Por
lo tanto, teniendo como base el analisis previo del sector, se concluye que el
crecimiento es lento; lo que en consecuencia incrementa la rivalidad entre
los competidores existentes. A largo plazo, se espera un mayor crecimiento
del sector aumentando su atractividad.

b) NuUmero de competidores

El facil acceso al crédito empresarial destinado a la inversion, ha
posibilitado la adquisicién de maquinaria en empresas constructoras que
antes no poseian dichos activos. El incremento del nimero de competidores
hace que la rivalidad también se eleve, haciendo el sector menos atractivo.

La tendencia es creciente respecto al nUmero de competidores.
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¢) Tamafo

La diferencia en tamafio de las empresas de la regién que brindan
este servicio, no es significativa. Es por ello que pueden competir en las
mismas condiciones (al tener recursos similares), haciendo que la rivalidad

en el sector sea alta.

Muy Baja Neutro Alta Muy Alta
u
Atractividad | Atractividad Atractividad | Atractividad

1. Crecimiento del Sector

BAJO

2. Numero de Competidores

ALTO

3. Tamafio de los Competidores

BAJO

ACTUAL
FUTURO

ALTO

BAJO

ALTO

Imagen 12:  Matriz de atractividad — Rivalidad entrecCompetidores

Teniendo en cuenta el tamafio de los competidores, el alto nimero de
empresas Yy el crecimiento lento del sector construccion, se puede afirmar

que la rivalidad de los competidores es alta.

2.2.4.2. Poder negociador de los proveedores
a. Diferenciacion en el servicio

Los proveedores de las empresas que se dedican al alquiler de
maquinaria pesada son: las casas comerciales que ofrecen dichos activos
fijos, lubricantes y repuestos para mantenimientos, y grifos. Se puede
afirmar que, no existe diferenciacion significativa en la oferta del producto
y/o servicio que se ofrecen. A menor nivel de diferenciacion, menor poder

de negociacion del proveedor.

b. Acceso a los insumos

Los insumos que se necesitan para poder brindar el servicio de
alquiler de maquinaria pesada, son de facil acceso y sin un costo asociado al
cambiar de proveedor. Ello hace que el poder negociador de los proveedores

sea bajo.
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c. Integracion hacia adelante

En el caso de las casas comerciales, les resulta facil alquilar parte de
su inventario para diferenciar sus ingresos; por el lado de las estaciones de
servicio, también lo es, pues poseen el principal insumo (combustible) para
brindar el servicio. Ello haria que el poder negociador de los proveedores
sea mayor. Sin embargo, cabe precisar que la amenaza de integracion se
presentaria en otro mercado (empresas de mayor tamafio), es por ello que no

hay amenaza de integracion hacia adelante en el segmento de la empresa en

estudio.
Muy Baja Baja Alta Muy Alta
Neutro
Atractividad | Atractividad Atractividad | Atractividad
1. Diferenciacion en el Servicio ALTO BAJO
2. Acceso a los Insumos BAJO ALTO
3. Integracién hacia Adelante ALTO BAJO

ACTUAL
FUTURO

Imagen 13:

Matriz de atractividad — Poder de negociacién de los proveedores

Teniendo en cuenta la poca diferenciaciéon en el servicio, el facil
acceso a los insumos y la baja amenaza de integracion hacia delante de los
proveedores mas representativos; se afirma que el poder de negociacion de

los proveedores es bajo.

2.2.4.3. Poder negociador de los clientes
a. Numero de clientes

El mercado de alquiler de maquinaria pesada posee una demanda
significativa, ya que los clientes pueden ser de distintos sectores, tales como
agricolas, industriales, pesquero, construccion e inmobiliaria. Ello hace

menor su poder negociador.

b. Importancia del servicio
El servicio de alquiler es muy importante para los clientes, pudiendo

ser el mas significativo (por ejemplo, para un contratista que esta realizando
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un servicio de descolmatacion). Esto disminuye el poder de negociacién de

los clientes, ya que el servicio se convierte en una necesidad insustituible.

c. Integracion hacia atras

Para muchos de los clientes, tales como puertos, constructoras,
asociaciones agricolas y empresas petroleras; el poseer maquinaria para
realizar sus actividades, es vital. Por esta razdn, representan una amenaza
significativa de integracion hacia atras, haciendo que incremente su poder
de negociacion. Sin embargo, para el segmento que atiende Cairo
(constructoras pequefas), la amenaza es menor por el tamafio de sus

clientes.

d. Diferenciacion en el servicio
No existe diferenciacion en el servicio que se brinda, es estandar
para los requerimientos que los clientes demandantes. Esto incrementa el

poder de negociacion de los clientes.

Muy Baja Neutro Alta Muy Alta
Atractividad | Atractividad Atractividad | Atractividad
1. Numero de Clientes BAJO ALTO
2. Diferenciacion en el Servicio BAJO ALTO
3. Integracion hacia Atras ALTO BAJO

ACTUAL
FUTURO

Imagen 14:

Matriz de atractividad — Poder de negociacion de los clientes

Considerando la nula diferenciacion, pero a la vez, la baja amenaza
de integracion hacia atras, la importancia del servicio y el nimero de

clientes; se concluye que el poder negociador de los clientes es bajo.

2.2.4.4. Amenaza de nuevos competidores
a) Barreras de entrada

No existen muchas barreras de entrada en este negocio, salvo el alto
nivel de inversion que la misma demanda. Es necesario mencionar que no

existen economias de escala, no hay diferenciacion en el producto y el
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estado no ha aplicado regulaciones especificas sobre esta actividad; por lo
que al tener barreras de entrada bajas, la amenaza del ingreso de nuevos

competidores es alta; lo que hace menos atractivo el sector.

b) Grado de especializacion en el servicio

Para brindar el servicio de alquiler de maquinaria pesada, no se
requiere un alto grado de especializacién técnica. Lo necesario es contar con
un operador calificado. Esto incrementa la amenaza de nuevos

competidores.

Muy Baja Baja Neutro Alta Muy Alta
Atractividad | Atractividad Atractividad | Atractividad

1. Barreras de Entrada ALTO

BAJO

2. Grado de Especializacion ALTO

BAJO

ACTUAL
FUTURO

Imagen 15:  Matriz de Atractividad — Amenaza de Nuevos Competidores

2.2.5.

2.2.4.5. Amenaza de productos sustitutos
La amenaza de sustitutos es nula, dado que lo Gnico que compensaria
este servicio, es el trabajo humano, el cual es incomparable respecto al

trabajo que puede realizar una maquinaria especializada.

Grado de atractividad del sector

El crecimiento del sector es lento pero con altas expectativas de
incrementar el dinamismo. Ademas, la amenaza de servicios sustitutos es
nula y el poder negociador de los proveedores es bajo. Sin embargo,
considerando la actual rivalidad entre los competidores, la amenaza de
ingreso de nuevos competidores y el poder de negociacién medio de los

clientes, hacen que la atractividad del sector sea media.

Matriz de perfil competitivo MPC
David (2013) indica: “La Matriz de perfil competitivo (MPC) identifica los

principales competidores de la compafiia asi como sus fortalezas y debilidades

particulares en relacion con la posicion de una firma muestra” (p.73).



45

Para evaluar el perfil competitivo de Cairo SAC, se hara uso de la Matriz de
Perfil Competitivo MPC, la cual tiene como fin determinar qué tan competitiva es
la empresa de estudio frente a sus similares. Para su elaboracion, se ha entrevistado
a 2 constructoras que brindan los mismos servicios que la empresa de estudio y
compiten en el mismo d&mbito geografico (norte del pais). Ademas, a criterio de 2
entidades financieras de la localidad, se encuentran en el mismo segmento de
negocio.

En la tabla 10, se describen los datos de las empresas que seran parte de esta

técnica.

Tabla 10:  Descripcion de las empresas a evaluar en Matriz MPC

Siglas CAIRO CG CISAMP EXAMOVA
Cairo  Contratistas | Compafiia  Industrial | EXAMOVA
Generales Sociedad | San Martin de Porres | MAQUINARIAS Y
Razén Social Andnima Cerrada Sociedad de | SERVICIOS SRL
Responsabilidad
Limitada
RUC 20483779802 20102984669 20526146191
Lugar de Origen Sullana Sullana Sullana
* Alquiler de | * Proyectos * Alquiler de
Magquinaria Metalmecéanicos Magquinaria Pesada
Servicios que Pesada * Alquiler de | * Obras Publicas
brindan * Obras Publicas Maquinaria Pesada « Obras Privadas
* Obras Privadas * Obras Publicas
* Obras Privadas

Fuente: Entrevista a Gerencia General de Cairo SAC, CISAMP y EXAMOVA. Elaboracion propia

Antes de las entrevistas, se define los factores criticos para el éxito de las
empresas que se desempefian en el sector, los mismos que seran ponderados segln
su importancia. Ya en la entrevista, se obtiene una puntuacion por cada empresa,
dando el siguiente resultado.

CAIRO CG CISAMP EXAMOVA

;. L. Ponderacién Calificaciéon Puntuaciéon Calificacion Puntuacién Calificaciéon Puntuacidn
Factores criticos para el éxito

Relaciones Publicas 0.18 2 0.36 2 0.36 2 0.36
Activo Fijo 0.10 2 0.2 3 0.3 4 0.4

Afos de experiencia en el Sector 0.15 3 0.45 3 0.45 3 0.45
Calidad de Profesionales 0.12 3 0.36 3 0.36 2 0.24
Posicién Financiera 0.10 2 0.2 3 0.3 4 0.4
Orden Administrativo 0.05 2 0.1 4 0.2 3 0.15
Numero de obras ejecutadas 0.15 3 0.45 4 0.6 3 0.45
Relacion con Proveedores 0.05 4 0.2 4 0.2 3 0.15
Andlisis de Presupuestos 0.10 4 0.4 4 0.4 3 0.3
TOTAL 1.00 2.72 3.17 2.9

Los valores de calificacidn son los siguientes: 1 = debilidad importante, 2 = debilidad menos, 3 =fortaleza menor, 4 =fortaleza
mayor.
Fuente: Entrevista a los Gerentes de Cairo CG, CISAMP y EXAMOVA. Elaboracién propia

Imagen 16: Matriz MPC
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En este caso, la empresa de estudio es la menos competitiva entre las 3. Ello
principalmente a la baja posicion financiera para poder apalancarse y obtener cartas
fianzas para las obras. Asi mismo se denota un bajo nivel de activo fijo en
comparacioén a las demas empresas con las que ahora compite. Por ultimo, el orden
administrativo hace que las labores en las oficinas de Cairo SAC sean desordenadas
incluso pudiendo llegar a perder el control y el exceso de costos en la empresa. Se
infiere que ello es resultado de que la Gerencia General estd muy inmersa en
labores operativas y no en decisiones estratégicas como administracion financiera y
orden en las inversiones de activo fijo.

Se observa un mayor nivel competitivo de CISAMP y en segundo orden la
empresa EXAMOVA.

Anélisis del mercado potencial
Las unidades de negocio de Alquiler de Maquinaria Pesada y Obras Civiles que

brinda la empresa de estudio, se desarrollan dentro del sector Construccion. A fin de

determinar el potencial existente en el mercado, se identificaran los principales proyectos

que se llevaran a cabo en este sector. Cabe precisar que el mayor nimero de proyectos

afectan positivamente el potencial de mercado del Alquiler de Maquinaria Pesada por

haber mayor demanda. Es decir, a mas obras mayor es la necesidad de arrendar este tipo de

bien.

Teniendo en cuenta lo mencionado en el Capitulo 2, respecto a las oportunidades

que brinda el factor Politico Gubernamental por el Plan de Reconstruccién con Cambios,

se detallard en la Tabla 11 el tipo y monto destinado para obras en todo el Per( y en la

tabla 12 para Piura. Con ello, se puede identificar el alto potencial de demanda existente en

el sector.
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Tabla 11:  Inversion total en obras de reconstruccion por sectores

Sector Intervenciones e % del

(soles) total
Transportes 8,727,893,416 50.0%
Red Nacional - carreteras 2638 km 4,354 208,150 24.9%
Red Subnacional - caminos 7,095 km 3,558,751, 466 20.4%

Red Subnacional - puentes 192 puentes 814,935,800 4.7%
Educacion 1.444 locales escolares 2,407,770,240 13.8%
Vivienda 45,613 viviendas 1,593,561,000 9.1%
Saneamiento Redes de agua y alcantarillado | 1,388,789,614 8.0%

Salud ealudy conon de saiug | V342787798 | 77%

224 bocatomas, 608 km de
Agricultura y riego canales, 269 km de drenes y | 1,239,026,530 7T1%
249 obras de arte

Pistas y veredas 811 ‘;?1 d;fug:-?tt:: 3£§;E£Sas‘ y 742,141,824 4.3%

Total 17,441,970,419  100.0%

Fuente: Ministerio de Transportes y Comunicaciones, Ministerio de Educacién, Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento; Ministerio de Salud y Ministerio de Agricultura y Riego.
Elaboracién: Plan Integral de Reconstruccion con Cambios

Tabla 12:  Inversidn en Reconstruccion por sector en la region Piura
. nversion ]
Sector Intervenciones Porcentaje
(soles)
Agricultura® 7 valles 403,440,450 8.4%
Educacion 457 locales escolares 897,093,294 18.6%
393 intervenciones
Pistas y veredas (267 km de pistas y veredas y 7

puentes) 228,007,633 4.7%

Transportes 238 intervenciones 1,987,910,401 41.3%

, 56 intervenciones

Red Nacional - carreteras (539 km) 998,148,829 20.7%
Red Subnacional - caminos 169 intervenciones (2,120 km) 823,166,647 17.1%

Red Subnacional - puentes 33 puentes 166,594,925 35%
Salud 39 establecimientos de salud 560,181,717 11.6%

214 intervenciones
Saneamiento (50 km de redes de agua y 3 km

de alcantarillado) 308,106,800 6.4%

Vivienda 13,237 viviendas 426,552,000 8.9%
Total - 4,811,292,295 100.0%

*En el caso de agricultura se agruparon las intervenciones por valles. En los siete vallez en los que 2e intervendran se
reconstruirdn 30 bocatomas, 193 kildmetros de canales v 111 kildmetros de drenes colectores.

Fuente: Ministerio de Transportes y Comunicaciones, Ministerio de Educacién, Ministerio de Vivienda,
Construccion y Saneamiento; Ministerio de Salud y Ministerio de Agricultura y Riego.
Elaboracion: Plan Integral de Reconstruccion con Cambios

En el Perd, el monto asignado representa el 4% del PBI Nacional y en la Region
Piura, el 27% del PBI de la Region.
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Mercado potencial en Tumbes
En la regién Tumbes, el monto asignado es de S/305°411, 258; lo cual equivale al

22% del PBI de la region.

, Inversion
Sector Intervenciones .
(soles) Porcentaje
Agricultura* 5 valles 139,821,450 45.8%
Educacion 46 locales escolares 77,598,335 25.4%
Pistas y veredas 68 intervenciones
(15 km de pistas y veredas) 5,470,882 1.8%
Transportes 13 intervenciones 25,030,550 8.2%
Red Subnacional - caminos 12 intervenciones (119 km) 16,630,550 5.4%
Red Subnacional - puentes 1 puente 8,400,000 2.8%
Salud 6 establecimientos de salud 21,072,000 6.9%
30 intervenciones
Saneamiento (7 km de redes de agua y 1 km de | 28,219,041 9.2%
redes de alcantarillado)
Vivienda 229 viviendas 8,199,000 2.7%
Total - 305,411,258 100.0%

* En el caso de agricultura se agruparon las intervencicnes por valles. En los cinco valles en los que se intervendrin se
reconstruirdn 3 bocatomas, 29 kildmetros de canales y 12 kildmetros de drenes colectores.
Fuente: Autoridad para la Reconstruccidn con Cambios

La gerencia de la empresa en su experiencia laboral en el departamento de Tumbes,
no encontrd tal material viéndose obligada a sustituirlo por uno de menor calidad. A la
fecha, no hay un proveedor que comercialice piedra chancada, siendo una necesidad latente
para la region.

Segun el consultor en tecnologias del concreto, Mg. Ing. Civil Juan Santa Cruz
Vallejos (CIP 40620), la piedra chancada representa un significativo ahorro en cemento al
momento de la mezcla del concreto, ya que otorga beneficios en mayor compactacion y

resistencia, evitando posibles fisuras.

Mercado potencial en Lambayeque

De los 1,972 millones de soles que requerira Lambayeque, la mayor inversion se
orientara a las soluciones de vivienda, 34% del total (668 millones de soles). Ademas, al
sector saneamiento se destinara el 18% de la inversion (346 millones de soles) y al sector

transportes el 16% (314 millones de soles).
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Sector Intervenciones Porcentaje
(soles)
Agricultura® 5valles 148,522,600 7.5%
Educacion 161 locales escolares 284,179,775 14.4%
409 intervenciones

Pistas y veredas (106 km de pistas y veredas y 2 93,000,807 5.0%

puentes)

Transportes 82 intervenciones 314,383,762 15.9%
Red Nacional - camreteras 14 infervenciones (86 km) 177,645, 744 g 0%
Red Subnacional - caminos 63 intervencionas (312 km) 87,808,019 4 5%
Red Subnacional - puentes J puentes 48,930,000 2.9%

Salud 28 establecimientos de salud 113,500,000 5.8%

127 intervenciones

Saneamiento (13 km de redes de agua y 3 km de 346,104,494 17.5%

redes alcantarillado)

Vivienda 18,675 viviendas 667,533,000 33.80

Total - 1,972,224,439  100.0%

*En el caso de agricultura se agruparon las intervenciones por valles. En los cinco valles en los que se infervendran se
reconstruiran 43 bocatomas, 84 kilometros de canales y 45 kildmetros de drenes colectores.
Fuente: Autoridad para la Reconstruccion con Cambios






Capitulo 3

Analisis interno

El anélisis interno de la empresa identifica fortalezas y debilidades que le permitan
al duefio tomar decisiones estratégicas que le seran Utiles de cara a la adaptacion de la

constructora con el ambiente externo.

3.1.  Andlisis de la cadena de valor de la empresa

Michael Porter. (2002). Comenta sobre la Cadena de Valor: “Permite dividir la
compafiia en sus actividades estratégicamente relevantes a fin de entender el
comportamiento de los costos, asi como las fuentes actuales y potenciales de
diferenciacion. Se logra la ventaja competitiva realizandolas mejor o con menor costo que
los rivales” (p.33).

Debido a que la empresa cuenta con dos modelos de negocio, sera necesario

realizar una cadena de valor para cada modelo.

3.1.1. Actividades de soporte de alquiler de maquinaria pesada
Infraestructura de la empresa
Cuentas por Cobrar

En el caso de Alquiler de Maquinaria pesada, se maneja una politica de
ventas de 95% al crédito y solo 5% al contado (el cual se da cuando la maquinaria
realiza trabajos menores de una duracién de no mas de tres dias). Respecto a las
ventas al crédito, el manejo del cobro va a depender del tipo de contrato que la
empresa haya pactado con el cliente en términos de precio, tiempo total del

servicio, plazo de presentacion de liquidaciones y pago del mismo.
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Al final del plazo del contrato, se presenta un cuadro de liquidacion con el
reporte diario de horas trabajadas, donde luego de ser revisado y sea otorgada la
conformidad, se procede a realizar el cobro del alquiler. Esta revision y posterior
pago, oscila entre 7 a 15 dias dependiendo de las politicas de pago de la empresa
contratante.

La labor de cobranza es realizada por la secretaria y el administrador.

Inversion en Activo Fijo

La inversion en activo fijo estd orientada a la adquisicion de maquinaria
pesada para brindar el servicio de alquiler o utilizacién de las mismas para la
ejecucion de obras. De esta manera, se asegura que la inversion realizada genere
mas actividad para la empresa. Las decisiones sobre qué maquinaria adquirir, se
basa en incrementar la capacidad y especializacion del tipo de servicio.
Principalmente, la empresa ha invertido en un pull de activo mobiliario para el
servicio de Movimiento de Tierras ya que es el rubro donde se tiene mayor
experiencia. En la tabla 13 se detalla la maquinaria que posee la empresa. Como se
observa, la adquisicion de este activo se da principalmente mediante recursos
propios (reinversion de utilidades).

Tabla 13: Detalle de Maquinaria y Equipo de la Empresa

ITEM MAQUINARIAY EQUIPO ANO DE FABRICACION FUNCIONES
1 | Retroexcavadora Caterpillar CAT416 E 2012 Movimiento de Tierras
2 Cargador Frontal Caterpillar 2012 Movimiento de Tierras
3 Volquete Scania 360 2005 Transporte de Materiales

Fuente: Gerencia General de la empresa. Elaboracion propia

Gestion de Recursos Humanos
Reclutamiento

En el area de operaciones (donde es mas comun este proceso) los
postulantes a operadores de maquinaria deben tener los documentos necesarios y en
regla para ejercer este tipo de labores: brevete tipo Al, carné de operador de
maquinaria pesada, certificado de estudios de operador y certificados de trabajo. El
inicio del proceso se da por referencias otorgadas por contactos del gerente general
de la empresa. Luego de solicitar la hoja de vida de los postulantes, se realiza una
entrevista a los mismos para poder determinar cudl de ellos cumple el perfil para

este puesto.
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Los factores de evaluacién son: conocimiento mecénico, destreza de

operacion, experiencia en el rubro y valores relacionados a la cultura de la empresa.

Capacitacioén

La capacitacion esta orientada a los operadores de maquinaria y se lleva a
cabo conforme el principal proveedor de la empresa (Ferreyros) programe este tipo
de eventos de forma gratuita. Luego de culminado, el proveedor expide un
certificado el cual avala los conocimientos adquiridos.

No existe en la empresa una planificacién de capacitacion ni presupuesto

para este fin.

Remuneracion

La empresa cuenta con cuatro trabajadores en planilla: el gerente general,
administrador, operario senior de maquinaria y secretaria. Este personal cuenta con
seguro de salud, aportes al AFP y vacaciones de 30 dias al afio. El pago se realiza
cada 30 dias mediante pago al contado. Se detalla en la tabla 14 el salario asignado

para cada trabajador. Cabe resaltar que esta actividad concierne a ambos modelos

de negocio.
Tabla 14: Detalle de remuneraciones
Nombre del Trabajador Puesto Salario
Jorge Luis Saldafa Calle Gerente General 6,000
Miguel Angel Cruz Timana | Operador Senior 2,800
Jorge Andrés Saldafa Franco | Administrador 2,000
Cinthia Roa Machero Secretaria 1,500

Fuente: Gerencia General de la empresa. Elaboracion propia

Compras
Maquinaria

Posterior a la decision de compra de maquinaria, se procede a evaluar
cotizaciones de las diferentes casas comerciales y las condiciones de la misma (sea
al contado, crédito con el proveedor o financiada por el banco). El proveedor por

excelencia es la casa comercial Ferreyros.
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Luego de haber decidido por la maquinaria a adquirir, la empresa se pone en
contacto con el proveedor para ultimar las condiciones de pago y entrega del activo,
dandose por culminado el proceso.

Cabe precisar que la decision de compra de maquinaria no es planificada y
se da de acuerdo a la disponibilidad de capital obtenido por las utilidades del
egjercicio o por la accesibilidad al crédito (ya sea con bancos o proveedor). Asi
mismo, se evalla el impacto de los ingresos que generara y la oportunidad de
obtener el activo (si, por ejemplo, el precio del mercado ha caido o si hay algin

remate).

Repuestos y Lubricantes

En el caso de los mantenimientos de maquinaria pesada, existe una
programacion cada 250 horas trabajadas. Antes del mantenimiento, la empresa se
pone en contacto con el asesor comercial y solicita lubricantes y repuestos de alta
calidad para el mantenimiento programado.

Se observa en la Imagen 17, el resumen de las actividades de soporte.

Tecnologia

El uso de tecnologia es muy escaso en esta empresa. EI uso de mail no
corporativo y herramientas office esta a cargo del Administrador, Gerente General
y Secretaria.

Dado el bajo nivel, no se considera dentro de la cadena pues ain no genera

valor para la empresa.

3.1.2. Actividades Primarias de Alquiler de Maquinaria Pesada
Logistica Externa

Luego de haber recibido la solicitud de un cliente para brindar el servicio, se
procede a elaborar una cotizacion teniendo en cuenta los costos y gastos a incurrir.
Es necesario identificar si se alquilard& maquinaria propia o de terceros. La
cotizacion es elaborada por el administrador en una hoja de calculo Excel y es
enviada via correo electronico.

En el caso de la preparacion de la valorizacion, se toman los datos

registrados por el control diario de maquinaria (parte diario) y se especifican las



55

horas trabajadas. Una vez concluido, se adjunta al cliente la valorizacién con los

partes diarios como sustento del servicio.

Descripcion de Actividades

Actividad Descripcion Principal

Ventas 95% al crédito y 5% al contado
Cobranza en base al cuadro de liquidacién

Labor realizada por Adminsitrador y Secretaria
Promedio de Pago 7-15 dias
Inversidn centrada en Maquinaria Pesada
Reinversion de utilidades para compra de Activo Fijo

Infraestructura

Reclutamiento por Necesidad
Recursos Humanos Capacitacion no Planificada
Remuneracion: 4 trabajadores en planilla

Evaluacion de Cotizaciones
Condiciones de Financiamiento

Compras — —
Decision de Compra no planificada

Compra de repuestos y lubricantes por mantenimiento preventivo

Imagen 17:  Descripcion de Actividades de Soporte — Alquiler de Maquinaria

Fuente: Elaboracion propia

Operaciones

Todo inicia con una solicitud de cotizacion, generalmente informal (por una
Ilamada telefénica o consulta personal en el lugar donde se encuentre la maquina).
Posterior a ello, se envia una cotizacion al cliente, ya sea via mail, telefonica o
personal. Se hace un seguimiento hasta concretar la venta.

Una vez concretada la venta se celebra un contrato con el cliente y se recibe
un adelanto por las horas pactadas a trabajar. Se envia la maquinaria al lugar a
realizarse el servicio. El operador pone a disposicién la maquinaria para su
recepcion y verificacion, por parte del cliente. Con la conformidad por parte del
contratante, se inician los trabajos llevando un control de las horas de servicio en un
parte diario de maquinaria, que es firmado por el operador y el supervisor
designado por el contratante.

Con los partes diarios de maquinaria se elaboran las valorizaciones (en el
plazo pactado con el cliente) para su posterior cancelacion.

En la imagen 18, se observa el flujo de operaciones para este modelo de

negocio.
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control Diario de la
maguinaria, en horas
trabajadas.

Contrato de
Sanvicio con el

cliente Presentacion de

iPago de
adelamto?

:Dbzervacia Levantamiento de
nes? observaciones

Envio de Maguinaria al
lugar geografico del
SErVICia.

Recepcidn, verificacion y
registro de Maguinaria.

Inicic de Trabajos

Imagen 18:  Flujo de Operaciones — Alquiler de Maquinaria Pesada
Fuente: Elaboracion Propia. Datos de Gerencia General.

Ventas

Para el alquiler de maquinaria, la promocién comercial se basa en manejo de
relaciones con anteriores clientes o por recomendacion; la empresa no invierte en
publicidad.

La gestion de ventas recae en el Gerente General y en el Administrador,
quienes a base de relaciones envia cotizaciones de servicio a sus futuros clientes y
se logra cerrar la venta.

En la imagen 19, se aprecia el resumen de las actividades primarias de este

modelo.
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Descripcion de Actividades

Actividad

Descripcion Principal

Elaboracién de Cotizacion de Servicio

Logistica Externa

Preparcién de Valorizaciones

Presentacion de Informes

Contrato de servicio con el cliente

Envio de Maquinaria

Recepcidn, verificacion y registro de Maquinaria

Operaciones — -
Inicio de Trabajos
Control diario de Maquinaria en Horas Trabajadas
Presentacion de Liquidacion de servicios
No se invierte en Publicidad
Ventas Responsable de ventas: Gerente general y Administrador

Marketing por recomendacion / relaciones publicas

Imagen 19:  Descripcion de Actividades Primarias — Alquiler de Maquinaria

Fuente: Elaboracion Propia

Cabe precisar que no hay post venta debido a que se trata de un servicio de

supervision constante, en el cual al terminar cada uno de los trabajos, el cliente

firma una conformidad por el servicio.

Conclusion

Lo que més valora el cliente es la calidad del servicio. Dentro de las

actividades de soporte, el reclutamiento es clave pues es aqui donde se obtiene el

capital humano que estara a cargo de operar la maquinaria. Asi mismo, la gestién

Optima de compra de materiales y repuestos de alta calidad han permitido que no se

presenten desperfectos mayores.

En el caso de las actividades primarias, en Operaciones lo que mas se valora

es la ejecucion del servicio debido a la rapidez y efectividad del operador y la

maquinaria.
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A continuacion se muestra la cadena de valor de este modelo de negocio

Cuadro de Inversién en Activo

Liquidaciones Fijo
Reinversion en
Utilidades

Compra de Maquinaria
Compras Compra de Repuestos y

Lubricantes
Capacitacion
Reclutamiento

Infraestructura
Cobranza

RRHH

Contrato de Servicio con

Cotizaciones de el cliente Relaciones
Servicio Publicas
Envio de Maquinaria
Preparacién de Propuestas de

Valorizaciones Ejecucion del Servicio Servicio
Presentacion de Control del Servicio Marketing por
Informes Recomendacion

Liquidacion del Servicio

Logistica interna  Operaciones Marketing

Imagen 20: Cadena de Valor — Alquiler de Maquinaria Pesada
Fuente y Elaboracion Propia

3.1.3. Actividades de Soporte de Ejecucion de Obras
Infraestructura de la Empresa
Cuentas por Cobrar

En el caso de obras de construccion tanto para clientes del sector publico
como privado, las ventas son 100% al crédito. Dado que este servicio es brindado
por etapas, la empresa contratista pacta previamente un plazo de presentacion de
valorizacion por los trabajos realizados, donde generalmente es cada treinta dias.
En dicho documento, se consigna el grado de avance de la obra y el monto a cobrar
por el parcial trabajo realizado para su posterior entrega por parte del Representante
Legal o Comun (este ultimo, en caso de Consorcios). Luego de la revisiéon y
conformidad de la entidad contratante, la empresa presenta una factura por el

servicio la cual es cobrada durante el plazo que maneje su cliente.
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Las labores de cobranza anteriormente mencionadas son realizadas por la

secretaria y el administrador.

Inversion en Activo Fijo

Se detall6 en la descripcion del modelo anterior

Gestion de Recursos Humanos

Reclutamiento

En el caso de obras, la empresa subcontrata al personal calificado para llevar acabo
la ejecucion y supervision del servicio dependiendo de la experiencia requerida
para el trabajo. El reclutamiento se basa en relaciones obtenidas por trabajos
anteriores y por recomendaciones de terceros. El personal que usualmente se
subcontrata son maestros de obra, ingenieros y obreros. Los requerimientos para la
subcontratacion no son estandar (razén por la cual no se especifican en este punto)
debido a que cada proyecto es diferente; para cada tipo de trabajo es necesario un

determinado perfil.

Capacitacién

No existe capacitacion para ningun personal relacionado a este modelo de negocio

Remuneracion

En el caso de acuerdo de subcontrata (entregar por subcontrato parte de la obra); la
remuneracion se fijara conforme al acuerdo y contrato entre el contratista y
subcontratista. Cabe resaltar que cada obra es distinta, por lo tanto, las
remuneraciones del equipo técnico y administrativo, asi como cada servicio de
ejecucion por subcontratacion tendran un costo diferente. Este dltimo,
contemplando maquinaria, equipos, personal técnico, movilizacion, materiales e
insumos.

Las remuneraciones que no varian de acuerdo a la envergadura de la obra, son las
del personal obrero, los cuales son remunerados acorde a la tabla sindical de
construccion civil.

En la tabla 15, se detallan remuneraciones referenciales del personal técnico en

obra.
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Tabla 15: “Remuneracion de Personal contratado en Obra”

ITEM PERSONAL TIPO DE CONTRATO REMUNERACION (S/.)
1 Ingeniero Residente Temporal 7000
2 Ingeniero de Seguridad y Salud Temporal 3,000
3 Administrador de Obra Temporal 3,500
4 Jefe de Almacen Temporal 1,800
5 Secretaria Temporal 2000
6 Representante Comun (Consorcios) Temporal 2000

Fuente: Gerencia General de la empresa. Elaboracion propia

Compras
Maquinaria
El proceso es similar al del modelo de negocio de Alquiler de Maquinaria,

solo si la magnitud de la obra amerite la compra de alguna maquinaria o equipo.

Repuestos y Lubricantes
Se realiza el mismo proceso descrito en el modelo de negocio de Alquiler de

Maquinaria.

Material de Construccion y Combustible

La compra se da en un 80% al crédito con plazos de 15 a 30 dias y 20% al
contado.

El inicio del proceso de compra dependerd de la ubicacion donde se
encuentre el proyecto. Se busca referencias y una lista de proveedores con quienes
se pactan condiciones de compra en términos de plazos de entrega y crédito.

Luego de haber escogido los proveedores que abasteceran la empresa, se
coordina los requerimientos conforme el avance del proyecto, para que se proceda

con la entrega del material.

Tecnologia
El uso de tecnologia es muy escaso en esta empresa. EI uso de mail no
corporativo y herramientas office esta a cargo del Administrador, Gerente General

y Secretaria.
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Dado el bajo nivel, no se considera dentro de la cadena pues aln no genera

valor para la empresa.

En la Imagen 21, se aprecia el resumen de las actividades de soporte de este
modelo.

Descripcion de Actividades de Soporte

Actividad Descripcion Principal

Ventas 100% al crédito
Cobranza en base a valorizaciones quincenales 6 mensuales
Infraestructura Cobranzarealizada por el Representante Legal o Comun, en caso de Consorcios
Inversion centrada en maquinaria pesada
Reinversion de las utilidades

Contratacion de mano de obra técnica especializada
Recursos Humanos Capacitacion diaria en Seguridad y Salud en el Trabajo (Charlas)
Remuneracion: Acuerdo de Subcontrata y Tabla Sindical de Construccién Civil

Evaluacion de cotizaciones de materiales e insumos
Gestidn de crédito de proveedores
Compras Eleccion de proveedores
Compra de repuestos y lubricantes por amntenimiento preventivo de maquinaria
Pagos 20% Contado - 80% Crédito en funcion al plazo de presentacidn de valorizacion de obra

Imagen 21: Descripcion de Actividades de Soporte — Ejecucion de Obras
Fuente: Elaboracién Propia

3.1.4. Actividades Primarias de Ejecucion de Obras
Logistica Interna
Recepcion de Materiales

Cada semana se realiza una planificacion de los materiales necesarios para
el avance de obra. El maestro de obra es el encargado de presentar el requerimiento
formal en fisico (elaborado a mano o a computadora) para su posterior coordinacion
con el proveedor.

Por ultimo, la empresa coordina con el proveedor la entrega de materiales
en el almacén de la obra.

El almacenero es el encargado de recepcionar los materiales y verificar que
todo se encuentra conforme al requerimiento solicitado. Se realiza una inspeccion
ocular y se registra manualmente la conformidad por cada item.

Lo anteriormente indicado, se resume en la imagen 22.
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Dl X BN Carta de cambio a
proveedor prosesdar
si
»

Registro de materiakes en
Kandex y valorizackin en

Imagen 22:

Inventario Fisico y Kardex

Coordinacion con dnea
" usuara

Flujo de Recepcion de Materiales — Obras Civiles
Fuente: Elaboracién propia

La elaboracion y registro de datos en el uso de los materiales, se realiza de

manera diaria y utilizando el método Primeras Entradas Primeras Salidas (PEPS)

materiales, como se observa en la imagen 23.

El almacenero se encarga de llevar un control manual respecto al uso de los

FORMATO 01; "REGISTRO DE INVENTARIO PERMANENTE VALORIZADO - DETALLE DEL INVENTARIO VALORIZADO"
ESTABLECIMIENTO: Almacén Unico Grifo Girasol
CODIGO DE EXISTENCIA:
DESCRIPCION:
METODO DEVALUACION: ~ PEPS
DOCUMENTO DE TRASLADO, COMPROBANTE DEPAGO, | ENTRADAS DS SADORNAL
DOCUMENTO INTERNO O SIMILAR. MEDIDA
FECHA TIPO PROVEEDOR NUMERO CANTIDAD COSTO UNIT COSTO TOTAL CANTIDAD COSTO UNIT COSTO TOTAL CANTIDAD COSTO UNIT COSTO TOTAL

Imagen 23:

Kardex de materiales de Obra
Fuente: Elaboracién Propia
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Cuadro de Obra

El Cuadro de Obra es el documento mas importante de recepcion de
informacion respecto a los avances de la ejecucion de trabajos diarios. Este
documento (con caracter de acta) sirve para anotar y registrar los avances,
ocurrencias e inquietudes de la obra. Las personas responsables de llevar a cabo el
registro son el supervisor de obra y el ingeniero residente.

Esta informacion es sumamente importante ya que es el punto de partida
para presentar las valorizaciones de cada uno de los trabajos. Este documento
permite contrastar el avance real con el cronograma de avance de obra, facilitando

la toma de decisiones sobre dicho proyecto (en caso haya retrasos, por ejemplo).

Operaciones

Las actividades de operaciones en ejecucion de obra, dan inicio con el
otorgamiento de la buena pro, donde CAIRO SAC, la empresa contratista, es
denominada ganadora de la licitacion.

El siguiente paso es celebrar un contrato de obra entre la entidad contratante
y la empresa contratista. Inmediatamente, se hacen efectivas las garantias de
cumplimiento —mediante cartas fianza- y se procede con la entrega de terreno por
parte del contratante. Existen ocasiones donde el cliente otorga un adelanto de
efectivo para que la organizacion inicie los trabajos. Para otorgarlo, también es
necesario contar con una carta fianza.

Luego de la entrega de terreno y de recepcién del adelanto de obra (de ser el
caso), se da inicio a la ejecucién. Con accion de la supervision y conformidad en el
cuaderno de obra, se presentan las valorizaciones en el plazo pactado en el contrato
notarial de obra. De presentar alguna observacion, se procede al levantamiento de
las mismas y se reingresan los documentos para el pago de la factura por el avance
parcial realizado.

Concluida la ejecucion, se procede a la devolucion de garantias y
liquidacion de obra.

En la Imagen 24 se aprecia el flujo de operaciones de este modelo de

negocio.
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Levantamiento de
observaciones

sDbz=rvacio

nes?

Otorgamiento de
|2 BLUEMA PRO

Cobro de valorizacion

Supervisicnes, y control
Preventivo de Obra

Contrato de Obra y
Entrega de Garantias de
Fiel Cumplimiento

iPago de
adelamto?

£0bra
completa?

Entrega de la Obra:
Liquidacion y devolucion de
garantias

Presentacion e Valarizaciones
de atuerde 3 plazos
establecidos en contrato

Imagen 24:  Flujo de Operaciones — Obras Civiles

Logistica Externa
El proceso inicial es la compra de bases y requisitos técnicos de la obra por

la cual se concursara. Para la preparacion y presentacion de la documentacion para
la licitacion, se requiere iniciar la busqueda de cumplimiento de requisitos

En el caso de la preparacion de la valorizacion, se toman los datos y avances
registrados por el control en el cuaderno de obra, debidamente firmado por el
ingeniero residente y el supervisor de la entidad. Una vez concluido, se presenta al

cliente la valorizacion con el detalle desagregado de los avances de obra.
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Comercial

Para la ejecucion de obras publicas, la empresa realiza una busqueda de los
requisitos para concursar en los procesos de adjudicacion de obras en los que se
pueda desempefiar.

Luego de preparar el file con los requisitos del proceso, se entrega a la
entidad contratante quien define quien es el mejor postor para brindar el servicio.

En el caso de obras privadas, principalmente se realiza por medio de
relaciones comerciales y recomendaciones.

En la Imagen 25 se muestra el resumen de las actividades primarias de este

modelo de negocio.

Descripcion de Actividades Primarias

Actividad Descripcion Principal

Planificacidn y compra de materiales e insumos
Recepcidn de materiales
Registro del ingreso en Kardex valorizado a método PEPS
Gestion de garantias de cumplimiento

Logistica Interna

Contrato de obray entrega de garantias de fiel cumplimiento
Cobranza de adelantos
Entrega de terreno e inicio de ejecucidn
Registro de sucesos y trabajos diarios en el cuaderno de Obra
Entrega de Obra
Liquidacion de Obra

Operaciones

Presentacidn de sobres cerrados para licitacion
Presentacion de Informes
Elaboracion y presentacion de Valorizaciones
Entrega de garantias de cumplimiento

Logistica Externa

Busqueda de requisitos para licitacion
Elaboracidn de sobres cerrados para licitacion
Marketing por recomendacion / relaciones publicas
Responsable de Ventas: Gerente General

Ventas

Imagen 25:  Descripcion de Actividades Primarias — Obras Civiles
Fuente: Elaboracion Propia

Considerando que cada valorizacion va acompafiada de una conformidad
por parte de la supervision con respecto al avance parcial de obra y que ademas, al
momento de entregar el servicio existe una firma de acta de recepcion; en este tipo
de negocio no hay servicio post-venta.

En la imagen 26, se puede apreciar la cadena de valor de este modelo.



Conclusién

establecido (sin mediar imprevistos como incongruencias con el expediente

técnico) es lo que mas valora el Estado.

contratacion especializada de mano de obra (actividades de soporte) son esenciales
para poder ejecutar el servicio segun el cronograma de avance. Al tener los

materiales necesarios para cada etapa de la obra y tener el nimero y calidad de

Luego de obtener la buena pro, la correcta entrega de la obra en el tiempo

Para ello, la planificacion semanal para la compra de materiales y la

personal adecuado para avanzar, genera este impacto positivo.

entrega se haga segun el cronograma.

INFRAESTRUCTURA

RRHH

COMPRAS

Imagen 26:

En las actividades primarias, la correcta ejecucion de la obra permite que la

Inversion en AF

Reinversién de
Utilidades

Contratacién de
Mano de obra
especializada

Capacitacion diaria
en SS
Remuneracion

Ventas 100% Crédito

Cobranza por
Valorizaciones

segln contrato 15-30d

Tabla Sindical
Planificacion de | Compra de Evgluat_:ic’)n de
Materiales repuestos cotizaciénes
plavance semanal | p/mantenimientos Gestion de Proveedores

Presentacion
requerimiento de

materiales

Otorgamiento de
Registro del | hyena Pro Presentacion  de
Ingreso de informes de
Materiales en | Firma de Contrato | seguridad

Kardex

Gestién de
Garantias

Entrega de Terreno

Ejecucion del
Servicio

Registro diario del
cuaderno de obra

Entrega de Obra

Presentacion de
sobres  cerrados
p/licitacion

Elaboracion y
presentacion de
Valorizaciones

Entrega de
garantias

Pagos 20% contado y
80 % crédito

Elaboracién de sobres
cerrados p/licitacion.

Marketing por
recomendacion

Logistica Interna

Fuente: Elaboracion Propia

Operaciones

Cadena de Valor — Obras Civiles

Logistica Externa

Marketing y Ventas
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3.2.  Benchmarking

Segun Kotler (2012): “El benchmarking es el acto de comparar los productos y
procesos de la empresa con los de los competidores o de las compafias lideres en otras
industrias, para descubrir formas de mejorar la calidad y el desemperio” (p. 531)

El objetivo de esta herramienta es comparar las mejores practicas en cuanto a
procesos, de tres empresas lideres en el sector. De esta manera, se podra determinar

aspectos de mejora en las areas de la empresa.

En la tabla 16, se observan datos generales de las empresas entrevistadas para el
uso de esta herramienta. Cabe precisar que todas las empresas se encuentran dentro del

segmento de mediana empresa, segun criterio del Banco de Crédito del Peru

Tabla 16: Empresas Entrevistadas para Benchmarking

Razon Social RUC Afios de Experiencia | Capacidad Maxima de Contratacion OSCE (S/)

Gonzalez Roalcaba Jorge Luis 10174099320 23 31,223,703.46

GA Ingenieros Constructores SAC 20526010613 10 86,302,580.62
Compaiiia Industrial San Martin de Porres SRL | 20102984669 27 8,139,221.82

Fuente: Entrevista a Gerentes (2018). Elaboracion Propia

Benchmarking: Gonzalez Roalcaba Jorge Luis
Gerencia General

Las mejores préacticas realizadas en ésta area se basan en la experiencia del
Ingeniero Jorge Gonzélez, gestor del negocio. Los 23 afios de experiencia con los que
cuenta le han permitido conocer el know how del negocio desde las operaciones hasta el
manejo gerencial de la empresa. El seguimiento y control de las areas de la empresa, asi
como la acertada toma de decisiones del gerente general le han significado un crecimiento

continuo a la empresa.

Area Técnica

El conocimiento tecnolégico de herramientas informaticas con programas
relacionados a la construccion para la generacion de planos, evaluaciones técnicas,
reportes, entre otros; son la fortaleza de esta area. Ello le permite a la empresa generar y

llevar un control eficiente de la informacion.
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Contabilidad

Al ser la Construccion una actividad econdmica compleja, también implica un
manejo contable que requiere de mayor conocimiento del sector. En este caso, el
conocimiento del contador de la empresa, genera un sinceramiento mas real de la empresa

en los balances generales en comparacion a las empresas de su tamafio.

Logistica — Compras
Se basa en la eficiencia en cuanto a tiempo y costo, al gestionar el abastecimiento
de materiales para la empresa. EI manejo de crédito con proveedores que oscila entre 30 a

60 dias le permite tener un mejor manejo del flujo de efectivo.

Asesoria Legal

La empresa tiene un asesor legal quien tiene experiencia trabajando con temas
relacionados a la construccion, principalmente con aspectos juridicos de entidades
publicas. Al momento de ejecutar una obra civil para Municipalidades, Gobiernos,
Ministerios, entre otros; implica una serie de disposiciones legales a cumplir por lo que
tener un apoyo legal dentro de la empresa (aunque part- time) es de mucha ayuda al tener

un analisis mas fino de reclamos del Estado, principalmente.

Administracion — Secretaria de Gerencia
Al ser un apoyo para la Gerencia, es importante que el seguimiento y coordinacion
a las demas areas sea llevado por personal con conocimiento y experiencia en el sector,

como lo es en el caso de ésta empresa.

Aspectos de Mejora

El gestor indica que para una empresa constructora siga creciendo, es importante
tener el respaldo de activo fijo disponible para brindar una mayor gama de servicios y
ahorro en costos de alquiler. Asi mismo, el respaldo financiero para la emision de garantias
bancarias como las cartas fianza y necesidades puntuales de capital de trabajo, es un
aspecto importante pues cada vez que las obras adjudicadas son de mayor envergadura,
hace necesario un manejo de flujo de efectivo mas complejo; el mismo que debe ser

validado y respaldado por una entidad financiera.



69

Benchmarking: GA Ingenieros Constructores SAC
Gerencia General

El estilo de direccion del gerente general es de llevar una organizacion horizontal y
con delegacion de autonomias. La forma de reaccionar a un entorno en constante cambio,
es la rapidez en la toma de decisiones del gerente general y de las areas, las cuales han
hecho posible que a sus 10 afios de experiencia haya ejecutado obras de gran envergadura
para el tamafio de la empresa.
Area Técnica

La disponibilidad y rapidez en la respuesta del area técnica para solucionar
problemas que se suscitan en la ejecucion de la obra, le han significado ahorros de costo

importantes.

Contabilidad
En el caso de esta area, la proyeccién de resultados le han servido para anticiparse y

generar ahorro en costos y gastos en los proyectos de construccion.

Logistica

Las mejores practicas se basan en la proactividad del personal de ésta area para el
planteamiento de alternativas de solucion cuando existe una descoordinacion de parte del
proveedor. La gestion eficiente del crédito con proveedores (también de 30 a 60 dias)

también le han servido a la empresa como apoyo en la gestion de efectivo.

Administracion

La fortaleza de esta area se basa en el correcto seguimiento y control de plazos
establecidos para llevar a cabo los proyectos. Asi mismo, el cumplimiento con todo lo
estipulado en el servicio (asi se incurra en mayores costes por imprevistos) le ha generado
a la empresa una imagen de una constructora responsable y eficaz.
Ademas, en conjunto con Contabilidad, realiza una adecuada labor en cuanto a gestion

bancaria para la obtencidn de cartas fianza y prestamos de capital de trabajo.
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Benchmarking: Companiia Industrial San Martin de Porras (CISAMP) EIRL
Gerencia General

Controlar y planificar, son las dos actividades que mas realiza la gerente de la
empresa; quien nos indico que la direccion CISAMP se caracteriza por delegar tareas y
controlar que se realicen correcta y honestamente. Se promueve la comunicacion

horizontal.

Area Técnica
Es la encargada de la planificacion y ejecucion de los proyectos y mantenimientos
de maquinaria. Se busca siempre optimizar los recursos, siendo responsable y honesto en

las actividades.

Contabilidad
Esta area es la encargada de analizar los resultados que se obtienen; de esta manera
es posible evaluar el desempefio de la organizacién temporalmente y compararlo con el

historico.

Logistica

Esta area se caracteriza por la rapidez y efectividad en la coordinacion del
requerimiento de materiales y/o insumos necesarios para el dia a dia. Al no tener un area
comercial, Administracién y Logistica realizan la gestion de proveedores para obtener

crédito de materiales de construccion, insumos, combustible, entre otros.

Benchmarking: Cairo Contratistas Generales SAC
Gerencia General

Para la Gerencia de Cairo, parte clave del éxito del negocio son las relaciones
publicas y la experiencia en el sector. De esta manera es posible constituir consorcios y
licitar conjuntamente. Formar alianzas y sumar experiencias es lo que mas se valora en la

empresa.
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Area Técnica

Siempre se cuenta con profesionales de primer nivel para la ejecucién de proyectos.
Es importante que estas personas aporten con su experiencia en cada paso de la ejecucion y
sean eficientes de distintas maneras, empezando por el consumo de materiales y el tiempo

de ejecucion.

Contabilidad

En Cairo, el area contable es encargada de presentar la informacion mensual y

anual, para el posterior andlisis de resultados. Se cuenta con un &rea contable externa.

Logistica

La rapidez y la capacidad de negociacion, permiten acelerar el proceso de

abastecimiento de materiales, insumos y transporte de maquinaria; lo que dara como

resultado que las actividades se cumplan de acuerdo a lo planificado y no extenderse en

tiempos de ejecucion que retrasaria la entrega final del proyecto.

La metodologia utilizada para obtener esta informacion fue mediante Entrevista a

Expertos. En la tabla 17 se observa el resumen de las mejores practicas por area de las

empresas en estudio.

Tabla17: BENCHMARKING
< Gonzalez Roalcaba GA Ingenieros Companlg Industrial Cairo Contratistas
Area . San Martin de Porres
Jorge Luis Constructores SAC SRL Generales
N Estilo de  direccion | Experiencia en el —
. Experiencia en el sector - Experiencia
Gerencia horizontal sector
General Resp9n§abllldad y Delegacpn de Capacidad de Analisis | Relacions Publicas
Efectividad Autonomias
Conocimiento y Orientada al Gestion de personal y | Control de costos y

Administracion

experiencia en el sector

servicio/Seguimiento y
control de actividades

Relaciones comerciales

Proactividad

Compras Ef]c[enC|a y manejo de Rapidez y Proactividad Optima _ Gestion  de Negociacion
crédito con proveedores Proveedores
Area Técnica Manejo tecnolégico Disponibilidad y rapidez CapaCItauones_ — Ex_pgrler]ma y
constantes y eficiencia | Eficiencia

Contabilidad

Conocimiento y
experiencia en el sector

Proyeccion y control de
resultados

Evaluacion de
resultados

No cuenta con esta
area

Asesoria Legal

Conocimiento actualizado
de las normativas

No cuenta con esta area

No cuenta con esta area

No cuenta con esta
area

Resultados

e Se propone crear el area de contabilidad interna. Las empresas lideres tienen dentro de

su personal, un contador que les permite tener informacion desagregada e importante

para toma de decisiones y de mas rapido alcance.
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e En el area de administracion, se debe adoptar la buena practica de un mayor
seguimiento a las actividades y gestion bancaria. Actualmente Cairo SAC no mantiene

relaciones sélidas con una entidad bancaria que le pueda servir como respaldo.

e En cuanto al area técnica, se propone adoptar la buena practica de capacitaciones
constantes y eficiencia de manera que permita a la empresa estar alineada al entorno
externo cambiante. Por ejemplo, adquirir una maquinaria con mayor nivel tecnologico
que permita hacer las labores mas eficientes, requiere de una capacitacion previa para

poder brindar de mejor manera el servicio.

3.3.  Ventaja competitiva de la empresa

Considerando la cadena de valor de la empresa, se determina que la ventaja
competitiva que soporta las dos unidades de Cairo SAC, es el buen prestigio e imagen de
empresa responsable que se ha ganado con el tiempo, debido a:

Experiencia: Si bien, Cairo SAC no ha ejecutado numerosas obras directamente con
el estado, si lo ha hecho por la modalidad de subcontratacion; incrementando experiencia
en cada ejecucion y generando estrechas relaciones comerciales.

» Tiempos de Entrega: El cumplimiento de los plazos de ejecucion le ha permitido a
Cairo construir una imagen de empresa comprometida con los proyectos que se le han
confiado.

Obras Bien Ejecutadas: Cairo SAC ha cumplido en su totalidad, con las obras que
ha ejecutado. Todas han sido aprobadas por sus respectivas supervisiones. La empresa,

cuenta con un record de todas sus obras al 100% completadas, entregadas y liquidadas.

3.4.  Evaluacion de los Factores Internos

David (2013) indica que “Esta herramienta para la formulacion de estrategias
sintetiza y evalUa las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas
funcionales de una empresa y también constituye la base para identificar y evaluar las
relaciones entre estas areas” (p.122)

En la Imagen 27 se observa la Matriz de Evaluacion de Factores Internos de la

empresa



FORTALEZAS PONDERACION CALIFICACION PUNTUACION

PONDERADA
1. Sélidas relaciones publicas 0.12 4 0.48
2. Cumplimiento en los plazos de entrega de obras 0.10 3 0.30
3. Fuerte estructura patrimonial (94%): reinversion en Activo Fijo 0.10 3 0.30
4. El ROE aumento de 15% a 28% 0.09 3 0.27
5. Crecimiento en ventas del 209% al 2016 0.09 4 0.36
DEBILIDADES PONDERACION CALIFICACION "UNTUACION

PONDERADA
6. Concentracion de decisiones en el gerente general 0.12 1 0.12
7. Departamento contable externo 0.10 1 0.10
8. Bajo respaldo financiero 0.10 1 0.10
9. No se invierte en capacitacién 0.06 1 0.06
10. No se invierte en publicidad 0.06 2 0.12
11. Escaso uso tecnoldgico 0.06 2 0.12

TOTAL 1.00 2.33

Imagen 27:  Matriz EFI — Cairo SAC
Fuente: Elaboracion propia.

La puntuacion ponderada total es de 2.33. Se tiene como principales fortalezas las
solidas relaciones publicas del gerente general y la fuerte estructura patrimonial de la
empresa la cual ha tenido como politica la reinversion de utilidades en activo fijo. Por otro
lado, las principales debilidades son: la concentracion de decisiones en el gerente general
al no delegar, el bajo respaldo financiero, un departamento contable externo el cual no
genera informacion tan valiosa para la toma de decisiones y el escaso uso tecnolégico.

David (2013) indica sobre la puntuacion que se obtiene de esta matriz: Sin importar
cuantos factores se incluyan en una matriz EFI, la puntuacion ponderada total puede
abarcar desde un minimo de 1.0 hasta un maximo de 4.0, con una puntuacién promedio de
2.5. Las puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son caracteristicas de
organizaciones con grandes debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy
superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte.

La empresa se encuentra por debajo del promedio (2.50) lo cual evidencia que es

necesario generar una estrategia que permita superar las debilidades de la empresa.






Capitulo 4

Formulacién y disefio de las estrategias

4.1. FODA cruzado

Al identificar las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas de la

empresa, se plantearan estrategias que permitan aprovechar los recursos internos y

enfrentar al entorno externo

cambiante.

En la Imagen 28 se observa el FODA Cruzado de la empresa.

Fortalezas

Debilidades

Oportunidad

1. Sélidas relaciones publicas

2. Cumplimiento en los plazos de entrega de obras
3. Fuerte estructura patrimonial

4. EIROE aumentd de 15% a 28%

5. Crecimiento en ventas del 209% al 2016

Estrategias FO

1. Concetracion de decisiones en el gerente general
2. Departamento contable externo

3. Bajo respaldo financiero

4. No se invierte en capacitacion

5. No se invierte en publicidad

6. Escaso uso tecnolégico

Estrategias DO

1. Plan de Reconstruccion Nacional

2. Crecimiento Econdmico

3. Crecimiento del Mercado

4. Presupuesto para Proyectos Sociales
5. Crecimiento Demogréfico

6. Nuevas tecnologias e Innovacion

Amenazas

1. Creacion de consorcios (F1,01,03)

2. Adguisicion de Activo Fijo

(F5, F3, 02, 03,06)

3. Participar en proyectos del FONDO MIVIVIENDA
(F2,04,05)

4. Estrategia de publicidad

(F5,06)

5. Politicas de Remuneracion y Compensacion (F2, 03

Estrategias FA

1. Otorgar autonomias (D1,03)

2. Creacion de departamento contable (D2, 02, 03.06)
3. Adquisicion de Activo Fijo

(D3, 01, 02,03)

4. Incentivar y capacitar en uso de herramientas Office y mail

corporativo (D6, D5,06)
5. Estrategia de publicidad (D5,02,03)
6. Capacitacion de personal técnico (D6,D4,06)

Estrategias DA

1. Climatologia desfavorable
2. Cambio desfavorable en Politica Gubernamenta|
3. Aumento de la Corrupcion

Imagen 28:
Fuente: Elaboracion propia

1. Capitalizar utilidades retenidas (F4,A1)
2. Solicitar financiamiento externo (F2,A3)
3. Adguisicion de Activo Fijo

(F5, A2)

FODA cruzado de Cairo Contratistas Generales SAC

1. Estrategia de publicidad (D5, A2, A3)
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4.1.1. Estrategias del FODA cruzado
Teniendo en cuenta esta metodologia, se procede a detallar el planteamiento

de estrategias.

Creacion de consorcios

Aprovechando las solidas relaciones publicas, se buscara formar alianzas
para participar de los distintos procesos de licitacion en proyectos de reconstruccién
en la zona norte del pais. Asi mismo, se pretende ganar mayor experiencia para

ejecutar obras de mayor envergadura.

Participar en proyectos del FONDO MIVIVIENDA.

Con experiencia previa exitosa en proyectos de vivienda de interés social, y
gozando de buen prestigio en la ejecucién de obras civiles; se aprovechara el
crecimiento de mercado participando en los procesos de seleccion del Ministerio de

Vivienda, Construccion y Saneamiento.

Estrategias de publicidad
Para continuar el incremento en ventas, se plantea crear una website
informativa, perfil en redes sociales y correos corporativos que faciliten la

comunicacion tanto interna como externa al dirigirse a clientes del sector privado.

Capitalizar utilidades retenidas

Al cierre 2016, la empresa tiene utilidades retenidas por mas de S/ 400,000.
Se plantea capitalizar estas utilidades a modo de adquisicién parcial de alguna
maquinaria nueva. Ello le permitird a la empresa fortalecer la estructura patrimonial

frente a eventos inesperados que la puedan llevar a una situacién de insolvencia.

Politica de Remuneracion y Compensaciones
Para el disefio de la politica de remuneraciones y compensaciones, se hara
uso de la metodologia de Varela Juarez (2013) adaptada al tamafio de la empresa de

estudio.
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Principio de equidad

Segln Varela (2013): “La teoria de la equidad sostiene que los empleados
buscan un intercambio donde las recompensas se perciban de forma equitativa” (p.
166).

Junto con el Gerente General de la empresa se ha elaborado la tabla 18 que
resume la valuacién de los puestos (de acuerdo a las KSAO® necesarias y

responsabilidades asignadas) en comparacion con los sueldos percibidos.

Tabla 18:  Valuacion y Remuneracion Actual en Cairo SAC

Titulo del Puesto Valuacion Final | Sueldo Mensual (S/)

Gerente General 8 7,000
Administrador 5 2,000
Secretaria 4 1,800
Operadores 3 3,000
Contador Externo 2 1,500

Fuente y elaboracion propia

Como se observa, hay un problema de equidad en la empresa dado que la
mayor valuacién de los puestos no se compensa con un mayor salario. Para
solucionar este inconveniente, se hara uso del método de minimo cuadrados el cual
utiliza modelos de regresion lineal, exponencial o potencial.

Para definir qué modelo utilizar, se tomara el coeficiente de correlacion

mayor.
Tabla 19:  Coeficiente de Relacién
Tipo de regresion R
Lineal 0.7309
Exponencial 0.8269
Potencial 0.7538

Fuente y elaboracion propia

Segun lo que se muestra en la tabla 20, conviene realizar el modelo de
minimo cuadrado por medio de una curva exponencial. Con ello, la nueva

estructura de sueldos segun el principio de equidad seria la siguiente

1 Knowledge, strenghts, abilities and others (KSAO): Conocimientos, destrezas, habilidades y otras

caracteristicas
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Tabla 20: Remuneracion segln Principio de Equidad
Titulo del Puesto | Valuacion Final | Sueldo Mensual (S/)

Gerente General |8 6,000
Administrador 5 3,000
Secretaria 4 2,450
Operadores 3 1,950
Contador Externo | 2 1,550

Reclutamiento externo

Para contratar al personal de la empresa se usara fuentes externas. Los

métodos para ello seran los siguientes.

a)

b)

d)

Referencias de los empleados: la primera fuente sera via recomendacion de los
empleados y de los contactos del Gerente General. Respecto a los puestos
mencionados, dado el requisito de experiencia en el sector, hace que sea mas
facil contactarlos por conocimiento de trabajos anteriores. En el caso mas
proximo —reclutar y contratar un contador- éste serd el método a utilizar.
Anuncios: El flujo de actividad que tienen las paginas de ofertas laborales es
muy alto y se puede aprovechar para elegir talento. LinkedIn, Twitter y
Facebook seran las principales plataformas en las cuales se anunciara las
ofertas laborales cuando sea necesario.

Instituciones educativas: Establecer convenios y alianzas con instituciones
educativas e instructivas permitira recibir practicantes técnicos como
administrativos, los cuales puedan aplicar sus conocimientos, por ejemplo: en
mecanica, contabilidad y topografia. Dicha alianza permitira fortalecer la
imagen de una empresa que busca la mejora continua a través de los mejores
talentos y que brinda oportunidades a los futuros profesionales.
Re-reclutamiento: Se aplicard en el modelo de negocios de obras civiles. Se
llevara un registro y se buscara mantener las relaciones con exempleados que
hayan trabajado en proyectos puntuales, de manera que para ejecuciones
similares, se contrate a personal anterior el cual ha sido eficaz y eficiente en

sus resultados.
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Solicitar financiamiento externo

Para la continua labor de la ejecucion de obras o capital de trabajo para
brindar el servicio de alquiler de maquinaria, se cree conveniente solicitar
financiamiento externo a través de bancos o proveedores. De esta forma la empresa
tendra mayor liquidez en las situaciones de retraso de pago con los clientes del

sector publico, principalmente.

Adquisicion de activo fijo

Compra de Maquina Chancadora y Clasificadora de Piedra. Como se
explicd anteriormente, en Tumbes hay un mercado desatendido y la estrategia sera
expandir su oferta de servicios. Asi mismo, evaluar también la compra de una
maquina Motoniveladora y/o un Rodillo Compactador con el fin de completar el
Pull de Maquinaria de movimiento de tierras.

Esta estrategia esta respaldada por el crecimiento en ventas y la solida

estructura patrimonial.

Otorgar autonomias

Delegar parcialmente responsabilidades. De esta forma se podra ser flexible
al adaptarse al entorno y dar respuesta agil a los inconvenientes que se presentan de
forma diaria sin sobrecargar al Gerente General en decisiones que no afectan a la

estrategia de la empresa

Creacion de departamento contable
Contratar a tiempo parcial un asistente contable interno de manera que
pueda llevar una contabilidad de costos por modelo de negocio y proporcione

informacion relevante para la toma de decisiones.

Incentivar y capacitar en uso de herramientas Office y mail corporativo
Contratar una licencia oficial de herramientas Office y mail corporativo para

mejorar el registro y obtencion de la informacion dentro y fuera de la empresa.

Luego de ello, capacitar al personal de la empresa para que pueda hacer uso de las

mismas.
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4.2.  Matrices de formulacion de estrategias

David (2013) indica sobre esta metodologia, lo siguiente: “Estas herramientas
dependen de la informacion derivada de la etapa de los insumos para combinar las
amenazas Yy oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas. La
adecuacion entre los factores cruciales para el éxito, tanto internos como externos, es la

clave para generar estrategias alternativas factibles” (p.175)

4.2.1. Matriz de Boston Consulting Group

David, Fred (2013) indica sobre esta herramienta: La matriz BCG representa
graficamente las diferencias entre divisiones, en términos de su participacion
relativa en el mercado y de la tasa de crecimiento de la industria...La participacion
relativa en el mercado se define como la proporcién de la participacion del
mercado (o0 ingresos) de la divisién en una industria determinada respecto de la
participacién de mercado (o ingresos) del mayor rival en esa industria.

Esta matriz permitird clasificar ambos modelos de negocios (que se
desarrollan en el mismo mercado) en las denominaciones de producto/servicio
“perro, incégnita, estrella o vaca lechera” de manera que podamos tener indicios
acerca de qué estrategia utilizar para esta empresa contratista:

“Interrogantes o incognitas: Las divisiones del cuadrante | tienen una baja
participacion relativa en el mercado, pero compiten en una industria de alto
crecimiento. Por lo general tienen grandes necesidades de efectivo, pero generan
pocos ingresos. Estos negocios reciben el nombre de interrogantes o incognitas
porque la organizacion tiene que decidir si debe fortalecerlos mediante una
estrategia intensiva o venderlos.

Estrellas: Los negocios que se ubican en el cuadrante Il representan las
mejores oportunidades de crecimiento y rentabilidad a largo plazo para la empresa.
Las divisiones con alta participacion relativa en el mercado y que compiten en una
industria con tasa de crecimiento elevada deben recibir considerables inversiones
para conservar o fortalecer sus posiciones dominantes.

Vacas lecheras: Las divisiones ubicadas en el cuadrante Il tienen una alta
participacion relativa en el mercado, pero compiten en una industria de bajo
crecimiento. Reciben el nombre de vacas lecheras porque generan mas efectivo del

gue necesitan, asi que frecuentemente se les debe “ordenar”.
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Perros: Las divisiones de la organizacion que se ubican en el cuadrante IV
tienen una baja participacion relativa en el mercado y compiten en una industria de
lento crecimiento o de crecimiento nulo; son los perros en la cartera de la empresa.
En vista de que tienen una posicion interna y externa débil, con frecuencia la
direccion termina por liquidarlas, desinventir en ellas o reducirlas a través del
recorte de gastos. “(Fred David, 2013)

Para la construccion de la matriz se han tenido en cuenta los datos

expresados en la tabla 21.

Tabla 21: Datos para la Matriz BCG
Participacion Tasa de

Porcentaje de . L
Relativa en el =~ Crecimiento

Division Ingresos  Porcentaje de Ingresos Margen Bruto

Margen mercado __ de la Industria
Mouier de Maguinaria 681499 15% 474,148 32% 0.02%
Ejecucion de Obras  3:860,000 85% 993,960 68% 0.10% 3.30%
Total 4,541,499 100% 1468108 100% 0.12%

Fuentes: Entrevista a Gerente General, Informe de Riesgo Sectorial Maximixe (enero,2018) y MEF
(diciembre, 2016), INEI (2017). Elaboracién Propia

Ingresos, porcentaje de ingresos, margen bruto y porcentaje de margen bruto
Dato obtenido de la Gerencia General de la Empresa. Se ha utilizado como
base la Declaracion Jurada de Impuesto a la renta de 2016 y la separacion de
ingresos por modelo de negocio. Teniendo en cuenta que la zona norte del pais
sufrié el impacto del Fendmeno del Nifio repercutiendo negativamente en el sector
en méas de la mitad del afio 2017 y que la Unica obra realizada por Cairo SAC fue
facturada a través del Consorcio donde participaba como ejecutor principal; se
considera el afio 2017 como afio atipico para la empresa. Es por ello que, para la

presente herramienta, se toma en cuenta los datos del afio 2016.

Participacion relativa en el mercado

Para el calculo, se ha tomado como mercado total el PBI generado en el
sector construccion en las zonas de Tumbes, Piura y Chiclayo (donde opera la
empresa) del afo 2016. Este monto asciende a S/ 3,678°199,000. Al comparar con
las ventas de Cairo SAC en el 2016, se ha obtenido la participacion de mercado

relativa de cada modelo.
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Tasa de crecimiento de la Industria

Dato obtenido del Reporte de Riesgo Sectorial de Enero 2018 elaborado por
Maximixe.

Se considera como mayor al de la media teniendo en cuenta que el maximo
crecimiento registrado fue de 7% en el 2014 (4 afios atras) y el pronosticado para el
2018 es de 3.3%

Como resultado de los datos anteriormente mencionados, se puede observar

en la Imagen 29 la Matriz BCG de la empresa.

Matriz BCG Cairo SAC

Estrella Incégnita
5.00%
4.00%
| i-__IE%
3.00% B ek
"h
2.00%
1.00%
Vacas Lecheras Perros
0.00%
1000% S00% B500% 700% 600% S500% 400% 300% 200% 100% 0O00%

Participacion Relativa de Mercado

@ Alquiler de Maquinaria @ Ejecucion de Obras

Imagen 29: Matriz BCG
Fuente: Elaboracién Propia

Segun se aprecia, ambos modelos de negocio se encuentran dentro de la
clasificacion de “incognitas”. Sobre el planteamiento de estrategias para esta
divisién, David (2013) indica: “Estos negocios reciben el nombre de interrogantes
0 incégnitas porque la organizacion tiene que decidir si debe fortalecerlos
mediante una estrategia intensiva (ya sea de penetracion de mercado, de desarrollo
de mercado o de desarrollo de producto) o venderlos” (pgs. 184, 185)

Se recomienda una estrategia de desarrollo de mercado para Cairo SAC en
la que ofrecerd el servicio de Chancado y Clasificado de Piedra en la ciudad de
Tumbes. Para tal fin, es necesario adquirir una nueva maquinaria que permita

brindar este servicio dado que la unica que actualmente se encuentra en esta ciudad,
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se encuentra inhabilitada. Preliminarmente, se buscara financiamiento externo a
través de bancos y crédito con el proveedor de maquinaria de manera que no afecte
la liquidez de la empresa. En el caso se opte por un Leasing Financiero, le permitira
a la empresa obtener beneficios tributarios (por la depreciacion acelerada).

Con ello, se busca expandir la oferta de servicio de la empresa para ganar

mayor participacion y aprovechar el crecimiento de mercado.

4.2.2. Matriz de la gran estrategia

La Matriz de la Estrategia Principal se basa en dos dimensiones de
valoracion: la posicién competitiva y el crecimiento de mercado. De acuerdo en que
cuadrante se ubique la empresa en estudio, se presentara una serie de estrategias
adecuadas para la organizacion (David, 2013)

Para la construccion de esta Matriz se ha tomado en cuenta lo siguiente:

Crecimiento de Mercado: Se toma el escenario esperado del Reporte de
Riesgo Sectorial a Enero 2018 de Maximixe, donde precisa que el crecimiento seria
de 3.3%

Posicion Competitiva: Se ha definido que la empresa tiene una posicion
competitiva débil. En la Matriz MPC anteriormente analizada, indicaba que Cairo
SAC era la menos competitiva entre las empresas entrevistadas. De igual forma en
la Matriz EFI, la organizacién obtenia una puntuacion menor a la del promedio.

Basandose en lo antes mencionado, se define que la empresa se encuentra en

el Cuadrante Il como se observa en la Imagen 30.

CRECIMIENTO RAPIDO
DEL MERCADO

Cuadrante Il Cuadrante |
POSICION COMPETITIVA POSICION COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrante Il Cuadrante IV

CRECIMIENTO LENTO DEL
MERCADO
Imagen 30:  Matriz de la Gran Estrategia — Cairo SAC
Fuente: David, Fred (2013). Administracion Estratégica.
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Segln David (2013): “Las empresas ubicadas en el cuadrante II deben
evaluar seriamente su enfoque actual de acercamiento al mercado. Aungue su
industria esté creciendo, son incapaces de competir con efectividad y necesitan
determinar por qué su enfoque actual es inefectivo “(p.190)

La estrategia propuesta es Desarrollo de Mercado mediante la adquisicion
de una maquina chancadora - clasificadora de piedra y su inmediata instalacion en
la ciudad de Tumbes, departamento de Tumbes.

Otra alternativa es la de comprar una maquina Motoniveladora y/o un
Rodillo Compactador para completar el pull de Maquinaria de Movimiento de
Tierras. Ello permitira ofrecer al cliente un paquete completo del servicio de

manera que se puedan negociar de mejor forma las condiciones comerciales.

4.2.3. Seleccién de la estrategia

Para la seleccion de la Estrategia a aplicar en la empresa, se utilizara el
concepto de Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

David (2013) indica: “Conceptualmente, la MCPE determina el atractivo
relativo de las diferentes estrategias a partir del grado en que los factores internos
y externos criticos para el éxito son aprovechados o mejorados. El atractivo
relativo de cada estrategia dentro de un conjunto de alternativas se calcula
determinando el impacto acumulado de cada uno de los factores internos y
externos que son criticos para el éxito” (pg. 191)

Para resumir las acciones y estrategias propuestas, se ha creido conveniente
agruparlas en 2.

Estrategia 1 Crear una nueva unidad de negocio: Comercializacion de
Piedra Chancada. Se requiere invertir en un nuevo activo fijo: una Maquina
Chancadora y Clasificadora de Piedra para ofrecer nuevo servicio en el mercado de
Tumbes.

Estrategia 2 Mantener y fortalecer las unidades de negocio actuales.

En la imagen 31, se observa la Matriz MCPE en la cual resulta que la

estrategia mas conveniente es la de ingresar a una nueva unidad de negocio.
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ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS
1 2

Compra de Activo Fijo para ofrecer |Impulso publicitario e incremento de

nuevo servicio en Tumbes relaciones publicas
|Factores Clave Ponderacién PA CA PA CA
Oportunidades
1.Plan de Reconstruccién nacional 0.20 4 0.80 3 0.60
2. Crecimiento econémico 0.15 3 0.45 2 0.30
3. Crecimiento de mercado 0.12 3 0.36 2 0.24
4. Presupuesto para Proyectos Sociales 0.10 - 2 0.20
5. Crecimiento Demogréfico 0.10 - 2 0.20
6. Nuevas tecnologias e Innovacion 0.10 3 0.30 -
Amenazas
1. Aumento de la corrupcion 0.10 2 0.20
2. Climatologia desfavorable 0.08 - 2 0.16
3. Cambio desfavorable en politica gubernamental 0.05 3 0.15 2 0.10
Total 1.00
Fortalezas
1. Sélidas relaciones publicas 0.12 3 0.36 3 0.36
2. Cumplimiento en los plazos de entrega 0.10 - 3 0.30
3. Fuerte estructura patrimonial 0.10 2 0.20 -
4. El ROE aumento de 15 a 28% 0.09 -
5. Crecimiento en ventas del 209% 0.09 3 0.27
Debilidades
1. Concentracién de decisiones en Gerente Genera 0.12
2. Departamento contable externo 0.10 -
3. Bajo respaldo financiero 0.10 3 0.30 -
4. No se invierte en capacitacion 0.06 4 0.24 3 0.18
5. No se invierte en publicidad 0.06 - 4 0.24
6. Escaso uso tecnoldgico 0.06 3 0.18 -
Total 1.00 3.61 3.08

Imagen 31: Matriz MCPE de Cairo SAC

Fuente: Elaboracion propia

El favorable entorno economico del pais otorga confianza en seguir

invirtiendo, es por ello la decisién en seguir apostando en la consolidacion de esta

empresa. El ingresar a un nuevo modelo de negocio permitira aprovechar el

crecimiento del Sector Construccion dado que, al aprobarse mayores obras, la

demanda de piedra chancada aumentara. Ademas de ello, disminuira la dependencia

de la adjudicacion de obras civiles con el Estado, al ser actualmente el principal

ingreso de la empresa. Por tal motivo, el impacto negativo ante un cambio

desfavorable en las politicas gubernamentales, es menor.
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4.3. Disefo de las estrategias

4.3.1. Estrategia corporativa

4.3.1.1. Vision propuesta para la empresa

Para iniciar con la formulacién de objetivos, es necesario que la
empresa sepa a dénde quiere llegar y orientar sus esfuerzos: definir la
vision. Cabe resaltar que la organizacion no cuenta con una vision
declarada.

David (2013) comenta que “En todo tipo de organizacion resulta de
especial importancia que los gerentes y ejecutivos estén de acuerdo respecto
de la vision basica de aquello que la empresa busca alcanzar en el largo
plazo. Una declaracion de visién debe responder ésta pregunta fundamental :
¢En qué queremos convertirnos?” (p.45)

Siguiendo la metodologia de Fred David para obtener la vision para
la empresa, se realizaron las siguientes preguntas al gerente general de la
empresa:

a) ¢En qué quieres que se convierta la empresa?

Cairo SAC quiere convertirse en una de las empresas con mayor

capacidad de contratacion en el norte del pais.
b) ¢Qué resultados quiere lograr en 5 afios?

Se quiere lograr una capacidad maxima de contratacion segin OSCE
de ochenta millones de soles y una mayor reinversion en maquinaria pesada,
llegando a triplicar el activo fijo actual.

c) ¢Como deseas que la empresa sea vista en el largo plazo?

Mantener la imagen de la empresa como una constructora seria,
responsable y comprometida con el trabajo. Ello se traduce en terminar al
100% todas las obras ejecutadas y dentro de los plazos establecidos, como
lo ha venido haciendo desde sus inicios.

Segun la informacién obtenida, la vision propuesta para Cairo SAC
es:

“Ser una de las constructoras mas grandes del norte del pais,

manteniendo la seriedad, responsabilidad y compromiso de siempre”
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4.3.1.2. Misidn propuesta para la empresa
Segun David (2013): “La declaracion de mision puede variar en
cuanto a extension, contenido, formato y especificidad. Casi todos los
profesionales y académicos de administracion estratégica consideran que
una declaracion efectiva debe tomar en consideracion nueve componentes”
Para formular la mision de la empresa, se realizaron las siguientes

preguntas al gerente general de la empresa:

a) ¢Quiénes son los clientes de la empresa?

Los clientes son principalmente: entidades puablicas como
municipalidades, gobiernos, ministerios, entre otros; empresas contratistas a
quienes se les alquila maquinaria pesada y empresas del sector privado.

b) ¢Cuales son los principales servicios que ofrece la empresa?

Alquiler de maquinaria pesada y ejecucion de obras privadas y
publicas.

c) En términos geogréaficos, ;Donde compite la empresa?

Principalmente en la zona norte del pais: desde Chiclayo hasta
Tumbes.

d) ¢La empresa esta al dia desde el punto de vista tecnologico?

Cairo tiene poco desarrollo tecnologico dentro del sistema de gestion
y operaciones, sin embargo, la maquinaria de construccién esta acorde con
las necesidades del mercado. Es necesario una actualizacion en cuanto a
programas de control administrativo y supervision de operaciones.

e) ¢Laempresa esta comprometida con el crecimiento y solidez financiera?

La principal estrategia de crecimiento de Cairo es la reinversion de
las utilidades en activo fijo. Asimismo, se quiere mantener un equilibrio
entre la reinversion de utilidades y respaldo patrimonial.

f) ¢Cuales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades éticas
basicos de la empresa?

La empresa se basa en tres pilares: responsabilidad, compromiso y
rentabilidad para los accionistas.
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g) ¢Cudl es la ventaja competitiva mas importante de la empresa?

La ventaja competitiva de Cairo es el profesionalismo, ya que tiene
record de obras culminadas y entregadas todas al 100%.

h) ¢La empresa responde a las preocupaciones sociales comunes y
ambientales?

Por el core del negocio, las obras estdn destinadas a mejorar la
calidad de vida de la sociedad. Por ende, la empresa toma importancia de
cada una de las obras que ejecuta cumpliendo con los requisitos ambientales
y teniendo presente la disminucién de la brecha de infraestructura nacional.
1) ¢Los empleados son un activo valioso para la empresa?

En Cairo, los operadores de maquinaria pesada, reciben
capacitaciones constantes con la finalidad de incrementar su aprendizaje y

asegurar un mejor rendimiento en el trabajo.

La mision propuesta para la empresa es:

“Brindar siempre el mejor servicio de construccién y alquiler de
maquinaria pesada en el norte del pais, con profesionalismo y
compromiso para generar recursos que aumenten la atractividad de la

empresa, teniendo en cuenta el impacto social de nuestra actividad”

4.3.1.3. Valores propuestos de la empresa

Honestidad: Basados en la sinceridad y principios morales, somos
coherentes con lo que decimos y con lo que hacemos, tanto dentro de la

empresa como fuera de ella.

e Respeto: Valor elemental que nos permite tener relaciones sélidas y
duraderas con nuestros colaboradores y clientes, basandose en la

consideracidn de sus derechos, intereses, capacidades y deseos.

e Compromiso: Principal actitud que nos permite tomar la necesidad de los
clientes como nuestra, cumpliendo en todo aspecto con sus
requerimientos.

e Confianza: Trabajamos con la plena seguridad de que nuestros
colaboradores estan comprometidos con las tareas que realizan, al ser

conscientes del impacto de su trabajo en la sociedad y organizacion. Por
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otro lado, es de suma importancia mantener relaciones laborales
transparentes que permitan crear un clima de trabajo saludable donde las

personas sientan la libertad de expresar lo que piensan.

4.3.1.4. Definicion de la Estrategia

La estrategia a aplicar es el ingreso a un nuevo modelo de negocio
para la empresa: Comercializacion de Piedra chancada. Ello atendiendo a la
necesidad del mercado de Tumbes al no tener un proveedor de este material.

Para la produccién, es necesario el uso de maquinaria pesada.
Debido a que la empresa ya cuenta con este activo fijo, este modelo de
negocio ya no necesitara alquilarlo a terceros.

Asimismo, cuando la empresa requiera de piedra chancada para
utilizarla en la ejecucién de obras civiles, podra producirla para uso propio,
generando también ahorros significativos

Es por ello que se concluye que Cairo SAC esta optando por una
integracidn hacia atras la cual generara sinergia entre las demas unidades de
negocio.

Para determinar la atractividad de este negocio, se realizard el
analisis Porter que permita determinar si es viable ingresar a este nuevo

negocio.

4.3.1.5. Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter para Comercializacion

de Piedra Chancada

Rivalidad entre competidores existentes
a. Crecimiento del sector

La piedra chancada se comercializa entre las empresas que se
desarrollan en el sector construccion, principalmente; por lo que se tomaran
los datos de los analisis previos.
b. NuUmero de competidores

En la region norte, partiendo desde Lambayeque hasta Tumbes,
existen numerosas empresas que comercializan piedra chancada, algunas,

integradas hacia atras, cuentan con su propia cantera para la extraccion de
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piedra y roca. Sin embargo, estas solo tienen presencia hasta la ciudad de
Sullana, lo que deja un mercado desatendido al limite norte del pais,
principalmente el departamento de Tumbes. Asi entonces, es posible afirmar
que en Tumbes, no existen competidores, lo que, por la ubicacion

geogréfica, hace atractivo el sector.

Alta Muy Alta
Atractividad | Atractividad

Muy Baja
Atractividad

Baja
Atractividad

Neutro

1. Crecimiento del Sector BAJO

ALTO

2. Numero de Competidores ALTO

BAJO

ACTUAL
FUTURO

Imagen 32:  Matriz de Atractividad: Rivalidad entre Competidores

Tomando en cuenta los datos expresados en la tabla y la ubicacién
geografica de la unidad de negocio, no existe rivalidad entre competidores,
ya que actualmente, ninguna empresa se dedica a comercializar piedra
chancada en el departamento de Tumbes. Por lo que la rivalidad entre

competidores es nula; lo que hace atractivo el sector.

Poder de negociacion de los proveedores

a) Numero de proveedores

En el departamento de Tumbes, existen varias empresas que
comercializan materiales de construccién como roca y piedra. Al existir un
significativo nimero de canteras, se afirma que el poder de negociacion de
los proveedores es bajo.
b) Diferenciacion en el Servicio / Producto

La materia prima para comercializar piedra chancada, es roca
principalmente o piedra de gran tamafio. No existe, entre las empresas que
se dedican a la extraccion y venta de esta materia prima, diferenciacion en el
servicio o producto; por lo que el poder negociador de los proveedores se ve
debilitado.
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c) Costo de Cambio
No existen costos de cambio de proveedor de este material. Por lo

tanto, el poder negociador de los proveedores es bajo.

Muy Alta
Neutro

Atractividad | Atractividad Atractividad | Atractividad

1. Numero de Proveedores BAJO
2. Diferenciacion en el Producto /Servicio ALTO
3. Costo de Cambio ALTO

ACTUAL
FUTURO

Imagen 33:

Matriz de Atractividad: Poder de Negociacién de los Proveedores

Teniendo en cuenta el alto nimero de proveedores de roca, la
inexistente diferenciacion en el producto, y el costo de cambio cero; se
afirma que el poder negociador de los proveedores es bajo, haciendo que la

atractividad del sector sea mayor.

Poder de negociacién de los clientes
a.  Numero de clientes

El nimero de clientes es elevado, y lo constituyen todas las personas
naturales o juridicas que realicen labores constructivas; debido a que tanto
las empresas que ejecutan obras publicas como privadas necesitan piedra
chancada. Esto se traduce en un bajo poder negociador de los clientes.
b. Integracion hacia atras

La amenaza de integracion hacia atras por parte de los clientes, es
casi nula; debido a que las barreras de entrada son muy elevadas y requiere
de conocimiento técnico especifico para la produccion y comercializacion
de dicha materia prima. Todo esto, hace que el poder de negociacion de los
clientes sea bajo.
c. Diferenciacion

No existe diferenciacion en el producto/servicio de comercializacion
de piedra chancada. Esto permite afirmar un poder de negociacion de los

clientes, bajo.
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Muy Baja Neutro Alta Muy Alta
Atractividad | Atractividad Atractividad | Atractividad
1. Numero de Clientes BAJO
2. Diferenciacidn en el Servicio BAJO
3. Integracién hacia Atras ALTO

ACTUAL
FUTURO

Imagen 34:

Matriz de atractividad: Poder de Negociacién de los Clientes

Debido al alto nimero de clientes y al bajo riesgo de integracion
hacia atras por el tamafio de la inversion; se afirma que el poder negociador

de los clientes es bajo.

Amenaza de nuevos competidores
a. Barreras de entrada

La principal barrera de entrada es la elevada inversion que demanda
el adquirir un terreno adecuado y una maquina chancadora clasificadora de
piedra, traslado e instalacion en la ciudad de Tumbes.

Ademas, para comercializar piedra chancada, se requiere un alto
nivel de especializacion técnica; ya que el negocio implica tener en
constante funcionamiento una planta de produccion; lo que demanda tener
profesional calificado y capacitado tanto en produccion como en venta y
materiales e insumos de construccion.

Teniendo en cuenta que son pocas las barreras de entrada, la

amenaza de nuevos competidores es alta y la atractividad sea menor.

Muy Baja
Atractividad | Atractividad

Baja Alta Muy Alta
Neutro
Atractividad | Atractividad

1. Barreras de Entrada ALTO

BAJO

2. Grado de Especializacion ALTO

BAJO

ACTUAL
FUTURO

Imagen 35:  Matriz de Atractividad: Amenaza de Nuevos Competidores
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Amenaza de productos sustitutos

Los expedientes técnicos de construccion exigen que, en caso de
requerirse piedra, se utilice piedra chancada, debido a la normativa/ley ...
por lo que los clientes estan obligados a usar dicho material para la
ejecucion de obras puablicas. Sin embargo, actualmente las empresas
constructoras cumplen parcialmente con esta norma, y sustituyen la piedra
chancada por canto rodado (considerablemente menos costoso, pero de
calidades técnicas muy inferiores); debido al bajo nivel de fiscalizacion por
parte del Gobierno Regional, Municipalidad Provincial y Colegio de
Ingenieros. En consecuencia, la amenaza de productos sustitutos es alta.

El analisis y la perspectiva del Gerente de Cairo SAC, basado en
relaciones publicas, indican que se incrementara el nivel de fiscalizacion de
obras, aumentando el nivel de consumo de piedra chancada (y
disminuyendo la amenaza de productos sustitutos). De esta manera,
cumpliendo con lo estipulado en los expedientes técnicos de construccién, la
amenaza de productos sustitutos disminuird  considerablemente,

incrementando la atractividad del sector.

Grado de atractividad del sector

La atractividad del sector es media debido a que si bien la rivalidad
entre los competidores es baja pues no hay proveedores de piedra chancada
(estrictamente en la zona de Tumbes) y el poder negociador de los
proveedores es bajo; la amenaza actual de productos sustitutos es alta y el
poder negociador de los clientes es bajo. Ademas, las barreras de entrada
son pocas y hacen que el ingresar al sector no sea tan complicado.

A futuro, se prevé una mayor atractividad del sector por el
crecimiento del mercado (mayor actividad constructora en el norte) y la
mayor exigencia de este producto en la construccion. Con ello se concluye

que si seria atractivo para la empresa ingresar a este nuevo negocio.
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Estrategia competitiva

4.3.2.1. Unidad de negocio: Alquiler de maquinaria
Se basard en minimizar los Costos, para apuntar al Liderazgo en el
Sector. Ello debido a que el servicio no es diferenciado y hay un alto nivel

de competencia; debido al mayor dinamismo proyectado.

4.3.2.2. Unidad de negocio: Ejecucion de obras civiles

Siendo que el producto final es un proyecto hecho a la medida (es
decir, basado en el expediente técnico que el Estado proporciona), es
necesario contar con los requisitos minimos para presentarse a la licitacion.
Es por ello que Cairo se orientara en la diferenciacion, contando con el nivel

de profesionales necesarios y manteniendo su buena reputacion.

4.3.2.3. Unidad de negocio: Comercializacion de piedra chancada

Dada la tendencia de crecimiento respecto la necesidad de utilizar
piedra chancada en la region, se utilizara la estrategia de enfoque basado en
el producto, orientdndose al mercado desatendido del departamento de
Tumbes. Actualmente, existe una comercializacion en cantidades minimas,

no siendo suficiente para abastecer la demanda.

Estrategias funcionales

Las estrategias funcionales a aplicar fueron identificadas en el FODA

cruzado aplicado en este capitulo.

En la imagen 36, se observa el resumen de estrategias funcionales por cada

area.
Estrategias Funcionales

Marketing Finanzas Administracion/ Gerencia G. Recursos Humanos
1. Creacién de |1. Capitalizar utilidades | 1. Adquisicion de nueva 1 Capacitacion de personal

€onsorcios retenidas maquinaria ' P P
2. Participacié | 2. Financiamiento externo . .

. 2. Politica de Remuneraciones y
n en para compra de | 2. Otorgar autonomias :
P compensaciones

Proyectos maquina chancadora
3. Publicidad 3. Creaciéon de departamento

en redes contable

4. Herramientas Office

Imagen 36:  Estrategias funcionales



Capitulo 5

Flujo de caja para evaluacion de nueva estrategia de inversion

Para evaluar la rentabilidad de la estrategia de ingresar al mercado de produccion
de piedra chancada en el departamento de Tumbes, se realizara la evaluacion financiera del
proyecto en marcha mediante el método indirecto, el cual considera a la utilidad del

proyecto como punto de partida para la elaboracién de los flujos futuros de caja.

5.1. Flujo de caja econémico

5.1.1. Flujo de inversiones

5.1.1.1. Adquisicidn de activos

La adquisicion de activos s6lo constara de la compra de una maquina
chancadora - clasificadora de piedra marca Symonds de tipo secundaria,
cuyo valor venta es de S/.757,456 (Soles). Contablemente, la vida util de
una maquinaria es de 10 afios, por lo que anualmente se depreciara
linealmente S/.75,745.60 (Soles).

5.1.1.2. Capital de trabajo
El método utilizado para calcular el capital de trabajo sera el de
Flujo de Caja, que consiste en elaborar el flujo de caja operativo del negocio

y determinar el déficit que debe ser cubierto para poder operar.
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El primer mes de operaciones los ingresos serdn S/.0 (Soles), debido
a que se vendera bajo una politica de crédito a 30 dias calendario, lo que
obliga a invertir en Capital de Trabajo para cubrir los egresos totales

mensuales del primer mes, que representan S/.127,255 (Soles).

5.1.2. Flujo de liquidacién

El método a emplearse para calcular el Flujo de Caja de Liquidacion sera el
de valor de mercado, debido a que Cairo Contratistas Generales prevé, por
conocimiento del sector e historiales de liquidacion de maquinarias anteriores, al
finalizar el horizonte de planeamiento, vender el activo fijo por el 40% de su valor

inicial.

Tabla 22:  Calculo del Flujo de Caja de Liquidacion

Valor Venta 302,982
Valor en Libros 378,728
Resultado Ext. -75,746
IR

FC 302,982
Ahorro IR 22,345
Recuperacion CT 127,255
FC Liq. 452,582

Fuente y elaboracion propia

De esta manera, el activo fijo se vendera por menos de su valor en libros
contables, lo que generaria un resultado extraordinario negativo, y un ahorro en el
pago del Impuesto a la Renta de S/.22,345. Finalmente para obtener el flujo de
liquidacion por valor de mercado, se incluye la recuperacion del capital de trabajo,
obteniendo un resultado de S/. 452,582.

5.1.3. Flujo de caja operativo

5.1.3.1. Ingresos

La planificacidn de ventas, para el afio 1 (uno), esta fundamentada en
una produccion al 60% de capacidad de planta instalada (40 m3/hr), ya que
no se cuenta con experiencia previa en el negocio, y un valor de s/.55 (soles)

por metro cubico de piedra chancada.
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La cantidad de produccion incrementara 10% anualmente producto

del incremento del conocimiento en el rubro y el precio, a partir del tercer

afio y por accion del posible ingreso de nuevos competidores se ajustara a

S/.50 (soles) por metro cubico; resultando un ingreso por ventas anuales

como se explica:

Tabla 23: Detalle de ingresos

Ventas 1 2 3 4 5

Cantidad de Piedra Chancada m3 50,688 55,757 61,332 67,466 74,212
Precio por m3 55 55 50 50 50
Ventas totales 2,787,840 3,066,624 3,066,624 3,373,286 3,710,615

Fuente y elaboracion propia

5.1.3.2. Costos y gastos

Cada partida de costos estd constituida de la siguiente manera y

corresponde:

Mano de Obra: Se empleardn un tecnico operario de chancadora y 2
ayudantes. Las remuneraciones seran S/.2800, S/.2000 y S/.2000 (soles);

respectivamente.

Materia Prima e Insumos: Se ha tenido en cuenta, ademas de piedra como
materia prima principal, grasa y combustible para el funcionamiento de la
maquina.

El combustible y la grasa son indispensables para el funcionamiento de
los motores que accionan la chancadora. Segun estandares del fabricante,
el consumo promedio de grasa por m3 producido es de 500grs y 0.2 gls
de Diesel. Ambos, presupuestados a S/.16.95 por Kg y S/.10.59 por
galoén, respectivamente.

Equipo: Partida compuesta por Grupo Electrégeno y alquiler de maquina
cargador frontal. Segin calculos de la Gerencia de Cairo Contratistas
Generales SAC, el consumo por m3 producido presupuestado son los
siguientes: 0.025 hrs a S/.80 por hora, y 0.025 a S/.200 por hora;
respectivamente.

Los insumos de mantenimiento se constituyen por fierros, fajas y
repuestos; y se han presupuestado en S/.2000 (soles) mensuales, por la

gerencia de la empresa.



Tabla 24: Detalle de costos
Costos 1 2 3 4 5
Mano de Obra 58,798 64,678 71,146 78,260 86,086
Materia Prima e Insumos 1,043,666 1,148,033 1,262,836 1,389,119 1,528,031
Equipo 330,993 364,092 400,501 440,551 484,606
Insumos de mantenimiento 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000
TOTAL COSTOS 1,457,457 1,600,802 1,758,483 1,931,931 2,122,724

Fuente: Elaboracion propia
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Asimismo, cada partida de gastos se constituye de la siguiente

manera:

e Alquiler de Terreno: Zona Sur de la ciudad de Tumbes. Incremento anual

15%.

e Servicios: Agua, Luz, Internet. Incremento anual de S/.600 (soles).

e Personal Administrativo y Ventas: 1 Administrador y 1 Secretaria

contable. Las

respectivamente.

Tabla 25: Detalle de gastos
Gastos 1 2 3 4 5
Alquiler de Terreno 24,000 27,600 30,360 31,740 31,740
Servicios 7,200 7,800 8,400 9,000 9,600
Personal Administrativo y Ventas 38,400 38,400 42,000 42,000 44,400
TOTAL GASTOS 69,600 73,800 80,760 82,740 85,740

Fuente: Elaboracion propia

remuneraciones seran S/.2000 y S/.1200 soles,

Como resultado de la integracion de los Flujos anteriores, se obtiene

como resultado después del pago del IR (29.5%) que, anualmente los flujos

econdémicos son positivos, partiendo de una inversién inicial de S/.884,711

(soles). Estos tienden a incrementar, debido al aumento de la produccion,

pero se contrarrestan con el alza de los costos y gastos.

De esta manera, se observa que es posible recuperar la inversion

inicial en el primer afio de operaciones. Al evaluar el riesgo, el inversionista

ha determinado que espera recibir una rentabilidad no menor al 16%, por lo

que para el analisis financiero se ha establecido un Ke=16%.



Tabla 26:
Flujo de Caja Econémico (FCE)

Flujo de caja econémico

99

0 1 2 3 4 5

Inversion 884,711

Activos 757,456

CT 127,255

Operacion 911,197 1,003,720 887,649 980,169 1,081,362
Ventas 2,787,840 3,066,624 3,066,624 3,373,286 3,710,615
Costo de Ventas 1,457,457 |- 1,600,802 |- 1,758,483 |- 1,931,931 |- 2,122,724
Gastos Generales 69,600 |- 73,800 |- 80,760 |- 82,740 |- 85,740
Utilidad Operativa 1,260,783 1,392,022 1,227,381 1,358,616 1,502,151
Depreciacion 75,746 |- 75,746 |- 75,746 |- 75,746 |- 75,746
Utilidad antes de Impuestos 1,185,038 1,316,276 1,151,636 1,282,870 1,426,406
Impuesto a la renta 349,586 |- 388,301 |- 339,733 |- 378,447 |- 420,790
Utilidad Neta 835,452 927,975 811,903 904,423 1,005,616
Depreciacion 75,746 75,746 75,746 75,746 75,746
Liquidacion - 452,582
Venta AF 302,982
Ahorro IR 22,345
Recup CT 127,255
FCE 884,711 911,197 1,003,720 887,649 980,169 1,533,944

Fuente: Elaboracion propia

Para el calculo del WACC (Ko), costo promedio ponderado de
capital, se toma en cuenta el Ke (costo de los fondos propios), el Kd (costo
de la deuda financiera), fondos propios (C), deuda financiera (D) y tasa
impositiva (t). Una vez identificados, se realiza un promedio de los costos

de cada fuente de financiamiento. La formula se expresa de la siguiente

manera.
Imagen 37:  Férmula para calcular el Wacc
Ko=Kdill-t) ~ + Ke <
D+C D+C

Fuente: Tasa de Descuento, Universidad de Piura (2011)

Teniendo en cuenta:

1. Costo de los fondos propios de 16%, rentabilidad minima exigida por el
inversionista.

2. Costo de la deuda financiera de 13%, explicacién en Flujo de
Financiamiento Neto.

3. Tasa impositiva de 29.5%, de acuerdo a lo exigido por SUNAT.

Se obtiene un WACC de 12.43%.

Flujo de Caja para Gestion de la Liquidez

Se utilizara el presente flujo a fin de prever las necesidades de
efectivo del proyecto. Al ser una herramienta para la planificacion a corto

plazo, el horizonte de analisis sera de 12 meses.
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El flujo neto de caja se obtiene restando los egresos de los ingresos
de efectivo de cada periodo. Si al flujo neto de caja le agregamos la caja
inicial se obtiene el saldo final de caja para cada periodo. Por ultimo, si
restamos el saldo minimo de efectivo del saldo final de caja se obtiene el
financiamiento total requerido o el exceso o superavit de caja. (Universidad
de Piura, 2011).

Supuestos utilizados

a) Entradas de efectivo totales: Utilizando la base de las ventas proyectadas
prorrateadas en 12 meses, pero considerando como primer ingreso el mes
2, dado que se vendera con crédito a 30 dias.

b) Desembolsos Efectivos totales: Considerando la suma de costos y gastos
del afio 1, también prorrateados en 12 meses.

c) Caja inicial: Para el primer mes, se tomara como caja inicial la inversién
necesaria en capital de trabajo. Para los meses posteriores, la caja inicial
sera el saldo del mes anterior.

d) Saldo minimo de Efectivo: Como politica de la empresa, se ha estimado
una caja minima necesaria de s/ 8,000 al mes para cubrir gastos

corrientes imprevistos.

Flujo de Caja para gestion de la liquidez

Mes1 | Mes2 | Mes3 | Mes4 | Mes5 | Mes6 | Mes7 | Mes8 | Mes9 | Mes10 | Mesll | Mes12
Entradas Efectivo Totales - 1232,320] 232,320 | 232,320 | 232,320 | 232,320 | 232,320 | 232,320 | 232,320 | 232,320 | 232,320 | 232,320
Desembolsos Efectivo Totales | 127,255 | 127,255 | 127,255 | 127,255 | 127,255 | 127,255 | 127,255 | 127,255 | 127,255 | 127,255 | 127255 | 127,255
Flujo Neto de Caja -127,255 | 105,065 | 105,065 | 105,065 | 105,065 | 105,065 | 105,065 | 105,065 | 105,065 | 105,065 | 105,065 | 105,065
M2s caja inicial 210,131 | 74876 | 171,941 | 269,006 | 366,071 | 463,136 | 560,201 | 657,266 | 754,331 | 851,396 | 948461 | 1,045,526
Caja Final Acumulada 82,876 | 179,941 | 277,006 | 374,071 | 471,136 | 568,201 | 665,266 | 762,331 | 859,396 | 956,461 | 1,053,526 | 1,150,591
Menos Saldo Minimo Efectivo | 8,000 | 8,000 8,000 8000| 8000| 8000| 8000 8000| 8000| 8000 8,000 8,000
Saldo Excedente/Déficit 74876 | 171,941 | 269,006 | 366,071 | 463,136 | 560,201 | 657,266 | 754,331 | 851,396 | 948,461 | 1,045,526 | 1,142,591

Fuente: Elaboracion propia

Se concluye que durante los primeros 12 meses habra superavit de

efectivo, ello dado que se ha considerado una inversién en capital de trabajo
que permite solventar los egresos de efectivo sin percibir ingresos durante el

primer mes.



5.2.  Flujo de financiamiento neto
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La compra del nuevo activo sera financiada en un 80% mediante préstamo bancario

y el 20% provendra de aportes frescos por parte del accionista. EI banco participaria con un

crédito que asciende a s/ 605,965.

El costo de la deuda (Tasa Efectiva Anual) serad del 13% la cual se ha asignado en

base al promedio de las tasas a las cuales accede un nuevo cliente para un nuevo

financiamiento. El dato ha sido obtenido mediante entrevista a experto: sectorista de uno

de los principales bancos del pais.

El plazo del financiamiento bancario es de 48 meses teniendo en cuenta que el

proyecto genera flujos holgados para cancelar la deuda en tal plazo. En la tabla 31 se
expone el Flujo de Financiamiento Neto resultante:
Tabla 28:  Flujo de Financiamiento Neto
Flujo de Financiamiento Neto (FFN)
0 1 2

Préstamo 605,965

Amortizaciéon - 284,248 |- 321,717

Intereses - 59,764 |- 22,295

Escudo fiscal 17,630 6,577

FFN 605,965 |- 326,382 |- 337,435

Fuente: Elaboracién propia

5.3.  Flujo de caja financiero

Como resultado de la rentabilidad obtenida del proyecto por si mismo y teniendo en

cuenta el préstamo a solicitar, se observa que los flujos de esta inversion son positivos en

todos los afios de estudio.

Tabla 29: Flujo de Caja Financiero

ANO 0 1 2 3 4 5
FCE |- 884,711 911,197 | 1,003,720 887,649 980,169 | 1,533,944
FFN 605,965 |- 326,382 |- 337,435 - - -

FCF |- 278,746 584,816 666,285 887,649 980,169 | 1,533,944

Fuente: Elaboracion propia

El Valor actual neto (VAN) obtenido es de s/3°396,375 por lo que se infiere que el

proyecto es rentable incluso teniendo en cuenta una fuente financiamiento externa.
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La Tasa interna de retorno (TIR) asciende a 234% por lo que al superar
ampliamente el costo de oportunidad del capital (12.43%) refuerza la decision de aceptar la
nueva estrategia planteada.

Es importante precisar que la TIR resultante es tan elevada pues la inversion a
realizar es recuperada al primer afio del proyecto debido a que los costos y gastos del

proyecto no son representativos.

5.4.  Andlisis de sensibilidad de la inversion
Para el andlisis de sensibilidad, se tendré en cuenta las siguientes variables criticas.

1. Valor venta: Al comercializar un producto no diferenciado, el ingreso de competidores
podria generar un ajuste en el valor venta de la piedra chancada (sacrificando margen
para ser competitivo).

2. Volumen de obras: Debido a que el enfoque de este nuevo modelo de negocio se orienta
hacia la venta al sector publico (reconstruccion nacional), un cambio negativo en las
politicas gubernamentales puede disminuir la proyeccién ingresos: por ejemplo, por
cambios de gobierno o por incremento de la burocracia para la aprobacion de inicio de
las obras. Cabe precisar que si bien existe este riesgo, se puede reducir el impacto al

atender requerimientos del sector privado.

Tabla 30: Analisis de Sensibilidad — Escenarios

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afod | Afo5
Variacion en el VVolumen de venta -20% -10% 0% -10% -15%
Variacion en el Valor Venta 0% 0% -10% -10% -10%

Fuente: Elaboracién propia

Sustento de Escenarios

Afo 1: La proyeccion en cantidad de ventas se reduce en 20% debido a la
desaceleracion en los procesos politicos para iniciar la reconstruccion nacional.

Afo 2: La cantidad proyectada en ventas, se reduce en 10% debido a las réplicas de
la desaceleracion de los procesos politicos para el inicio de la reconstruccion nacional.

Ao 3: El precio proyectado cae en 10% debido al ingreso de nuevos competidores.
La cantidad en ventas se logra mantener por ingresos diferenciados al atender

requerimientos del sector privado.
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Afio 4: Precio y Cantidad proyectados, caen ambos en 10% como consecuencia del
incremento de la competencia y la parcial culminacién de los procesos de reconstruccién
nacional.

Ao 5: El precio y la cantidad proyectados caen en 10% y 15%, respectivamente;
esto debido al término de la reconstruccion nacional y al inicio de una guerra de precios

para atender los proyectos restantes, tanto publicos como privados.

Escenario Pesimista

Con lo anteriormente indicado, se obtiene un Valor Actual Neto positivo (asciende
as/ 1’681,612) y una TIR financiera mayor al costo de oportunidad del capital (135%)
Se concluye que el proyecto no es tan sensible a una disminucion en el valor y volumen de

venta.

Tabla 31: Flujo de Caja Financiero — Andlisis de sensibilidad
- 1 2 3 4 5
Flujo de Caja Econdmico (FCE) - 884,711 563,694 834,135 723,759 583,026 954,088

Flujo de Financiamiento Neto (FFN) 605,965 |- 326,382 |- 337,435 - - -
Flujo de Caja Financiero (FCF) - 278,746 237,313 496,700 723,759 583,026 954,088

Fuente: Elaboracion propia

5.5.  Decision de inversion
La decision es proceder con la inversion a realizar debido a que:

1. La compra de esta Maquina Chancadora de Piedra en el mercado de Tumbes hara que
la empresa diversifique sus ingresos dentro del sector construccion en el cual ya tiene
experiencia.

2. El proyecto es rentable pues los costos y gastos no son tan representativos y el
mercado hacia el cual apunta la empresa, actualmente se encuentra desatendido.

3. Existe un gran potencial de desarrollo de mercado de agregados (Materiales de
construccion extraidos de cantera) en la ciudad de Tumbes. El instalar una maquina
chancadora de piedra significa, ademas, una oportunidad de ofrecer no sélo piedra

chancada; sino también afirmado, arena, grava, etc.






Conclusiones

Cairo SAC se desempefia en el sector construccion el cual estd directamente afectado
por las politicas gubernamentales, el crecimiento econémico, variables climaticas y la

brecha en infraestructura del pais.

La empresa se encuentra en la etapa emprendedora del ciclo de vida empresarial; las
funciones en cada puesto ain no han sido definidas. Presenta la crisis de necesidad de

liderazgo al no delegar la toma de decisiones.

La empresa no cuenta con procesos administrativos formales que le permitan mantener
un orden en el manejo de la informacién, lo cual conlleva a mayores esfuerzos por
parte de la gerencia para “apagar incendios” en la gestion diaria y menos eficiencia en
las areas.

El crecimiento econdmico del pais es sostenido al tener un PBI constantemente al alza
y una inflacion controlada. Ello incentiva la mayor inversién en nuevos negocios, lo
cual genera demanda para los distintos sectores.

Las politicas gubernamentales favorecen y generan demanda en el sector construccion
por la necesidad de Reconstruccion Nacional. Sin embargo, es altamente susceptible a
cambios gubernamentales que desaceleren los procesos necesarios para el inicio de las
obras.

El crecimiento demogréfico y necesidad de mejorar la calidad de vida del nivel
socioecondémico inferior, hace que el gobierno mantenga las politicas de inversion de
vivienda de interés social lo que incrementara el dinamismo del sector construccion
por la actividad de proyectos como Techo Propio, Mi Vivienda, Mi Casita, entre otros.
Cairo SAC responde de forma regular a las oportunidades y amenazas del entorno al

tener capacidad técnica y experiencia similar al promedio del sector, pero no destaca.
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Es necesario un planeamiento estratégico que le permita continuar creciendo bajo el
objetivo de la sostenibilidad.

A pesar de la alta rentabilidad y el mayor dinamismo proyectado, la atractivivdad es
media-alta al existir una alta rivalidad entre competidores y un alto poder negociador
de los clientes.

Debido al record de obras ejecutadas recepcionadas al 100%, Cairo se ha forjado una
reputacion de empresa seria, indistintamente de su tamafio; lo que ha llevado a
convertirse en una garantia de cumplimiento en los trabajos a realizar. Se puede
afirmar que la ventaja competitiva de Cairo SAC se basa en el prestigio.

Como resultado de la comparacidon entre las empresas del segmento, se identifica que
la organizacion debe crear nuevas areas funcionales que le permitan ser mas
competitiva.

La empresa optard por implementar una nueva unidad de negocio: comercializacion de
piedra chancada. Con ello se busca diferenciar los ingresos y aprovechar el mercado
desatendido de Tumbes.

La decision de comercializar piedra chancada es rentable, segun el método de
evaluacion de nuevos proyectos.

La rentabilidad del proyecto esta directamente relacionada y orientada hacia las
nuevas politicas favorables en construccién. Sin embargo, es suceptible a los cambios
gubernamentales que se realizaran en el 2019. Cabe precisar que ante una posible
caida en las proyecciones de venta con el sector publico, puede ser reemplazado por

ventas al sector privado.



Referencias bibliograficas

Alvarado, Nelson. (2017, 12 de octubre). Economia peruana crecera cerca de 4% en 2018.
BBVA Research. Recuperado de: https://www.bbva.com

Agence France-Presse. 2017. https://twitter.com/afpespanol?lang=es

Ambiente externo de las organizaciones. Obtenido de Academia. Barrios, R. V. (2011, 30
de noviembre). Revista Academia. Recuperado de: http://www.academia.edu

Andina (2017) Incorporacion de Tecnologia en Construccion Favorecera PBI del Sector.
Recuperado el 15 de octubre de 2017 de:
https://andina.pe/agencia/noticia.aspx?id=477857

Area de Finanzas, Universidad de Piura (2011). Nota técnica: Tasa de descuento. Perd,
Universidad de Piura.

Aubert V. y Tresierra, A. (2016). Nota técnica: El Riesgo y la incertidumbre en la
evaluacion de proyectos. Per(: Universidad de Piura

Banco Central de Reserva del Peri BCRP (2017) Reporte de Inflacién, Lima-Perd.
Gerencia Central de Estudios Econémicos del BCRP.

Boholander, Snell (2017). Administracion de Recursos Humanos. South Western: Cengage
Learning.

Bolsa de Valores de Lima (marzo, 2018) Mercado Alternativo de Valores. Extraido de
https://www.bvl.com.pe/mav/IMAV-201804.pdf

Dominguez, Sonia (2017) Plan de reconstruccidon serd una herramienta de desarrollo,
Diario el Peruano. Recuperado el 15 de octubre de 2017
de https://elperuano.pe/noticia-plan-reconstruccion-serauna-herramienta-desarrollo-
54386.aspx


https://www.bbva.com/
https://twitter.com/afpespanol?lang=es
https://twitter.com/afpespanol?lang=es
http://www.academia.edu/
https://andina.pe/agencia/noticia.aspx?id=477857
https://elperuano.pe/noticia-plan-reconstruccion-serauna-herramienta-desarrollo-54386.aspx
https://elperuano.pe/noticia-plan-reconstruccion-serauna-herramienta-desarrollo-54386.aspx

108

Federacion Interamericana de la Industria de la Construccion FIIC (2017, 27 de Febrero).
Recuperado el 15 de Octubre de 2017 de: http:/ffiic.la/blog/2017/02/27/la-
innovacion-y-la-tecnologia-su-impacto-en-la-construccion/

Gobierno Nacional del Pert (2017) Plan Integral de Reconstruccion con Cambios, Perd.
Recuperado de http://www.rcc.gob.pe

Hildebrant Gruppe (2017). ¢En qué consiste el modelo BIM?. Recuperado el 15 de
Octubre de 2017 de: http://www.hildebrandt.cl/en-que-consiste-el-modelo-bim/

Kotler, Philip y Armstrong B. (2012) Fundamentos de marketing. México: McGraw-Hill.

David, Fred R. (2013) Conceptos de Administracion Estratégica. México: Pearson

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2017) Comportamiento de la Economia
Peruana en el Cuarto Trimestre de 2016 (Informe Técnico N° 1 Febrero 2017) Perd.

Inversion comprometida mediante OXI: crecié 115% en el primer semestre de 2017.
(2017, 03 de julio). Diario Gestion. Recuperado de http//:www.gestion.pe

Inflacion en Perd cierra el afio 3,23 pct, por encima del rango meta oficial. (2017, 01 de
enero). Reuters Latinoamérica. Recuperado de: https://Ita.reuters.com

Macroconsult (2017) PBI creceria 2.9% este afio, por efectos del Nifio Costero.
Recuperado el 15 de octubre de 2017 de https://sim.macroconsult.pe/macroconsult-
pbi-creceria-2-9-este-ano-por-efectos-del-nino-costero/

Ministerio de Economia y Finanzas. (2017). Informe de actualizacion de proyecciones
macroecondmicas. Lima, Peru. Imprenta del Gobierno del Peru.

Porter, Michael E. (2002) Estrategia y ventaja competitiva. Barcelona, Editorial Deusto.

Redaccion BBC Mundo (2017) Qué es "El Nifio costero™ que estd afectando a Per( y
Ecuador y por qué puede ser el indicador de un fendmeno meteoroldgico a escala
planetaria. Recuperado el 15 de octubre de 2017 de:
https://www.bbc.com/mundo/noticias-america-latina-39259721

Redaccion “El Comercio” (2017, 7 de setiembre) BCR estima que sector Construccion
crecerd 0,5% este afio y 8% en 2018. ElI Comercio, recuperado de
http://elcomercio.pe

Robbins, Stephen (2013). Comportamiento Organizacional. San Diego, California:
Pearson.

Sanchez, Anibal (15 de febrero, 2017) Informe del PBI para Dic 2016 y cierre del 2016
[Archivo de Video] Video publicado en https://gestion.pe/economia/inei-economia-

peruana-crecio-3-90-2016-esperaba-128729


http://www.hildebrandt.cl/en-que-consiste-el-modelo-bim/
http://www.gestion.pe/
https://lta.reuters.com/
https://sim.macroconsult.pe/macroconsult-pbi-creceria-2-9-este-ano-por-efectos-del-nino-costero/
https://sim.macroconsult.pe/macroconsult-pbi-creceria-2-9-este-ano-por-efectos-del-nino-costero/
https://www.bbc.com/mundo/noticias-america-latina-39259721
http://elcomercio.pe/
https://gestion.pe/economia/inei-economia-peruana-crecio-3-90-2016-esperaba-128729
https://gestion.pe/economia/inei-economia-peruana-crecio-3-90-2016-esperaba-128729

109

Semana Economica (2017) MEF: nueva ley de contrataciones del Estado contempla
medidas anticorrupcion. Recuperado el 15 de octubre de 2017 de
semanaeconomica.com/article/legal-y-politica/sector-publico/217435-mef-nueva-
ley-de-contrataciones-del-estado-contempla-medidas-anticorrupcion/

Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion Tributaria SUNAT, Acogimiento
al RMT (2017). Recuperado el 13 de octubre de 2017
de http://orientacion.sunat.gob.pe/index.php/empresas-menu/regimen-mype-
tributario/6827-03-incorporacion-al-rmt

Superintendencia Nacional de Fiscalizacién Laboral SUNAFIL, Régimen Laboral de la
Construccion Civil (2016, 2 de junio. Recuperado el 13 de octubre de 2017
de https://www.sunafil.gob.pe/noticias/item/3845-regimen-laboral-de-la-
construccion-civil.html

Tresierra, A. (2016). Nota técnica: El flujo de caja para la evaluacion de proyectos. Per:
Universidad de Piura

Varela, Ricardo. (2013). Administracion de la Compensacion. México: Pearson.


http://semanaeconomica.com/article/legal-y-politica/sector-publico/217435-mef-nueva-ley-de-contrataciones-del-estado-contempla-medidas-anticorrupcion/
http://semanaeconomica.com/article/legal-y-politica/sector-publico/217435-mef-nueva-ley-de-contrataciones-del-estado-contempla-medidas-anticorrupcion/
http://orientacion.sunat.gob.pe/index.php/empresas-menu/regimen-mype-tributario/6827-03-incorporacion-al-rmt
http://orientacion.sunat.gob.pe/index.php/empresas-menu/regimen-mype-tributario/6827-03-incorporacion-al-rmt
https://www.sunafil.gob.pe/noticias/item/3845-regimen-laboral-de-la-construccion-civil.html
https://www.sunafil.gob.pe/noticias/item/3845-regimen-laboral-de-la-construccion-civil.html




Anexos






| de Proveedores del Peru

1o0na

| Registro Nac

ipcion en e

Constancia de Inscr

Anexo A.

8702/0T/0T *NOISTHAWI YHI34

(001/86 A 3A3NN
 VLNZAON SOLNIIDIAON T S04 A VINZLIS OINIID NOTIIW NN) 66'666'221'T

910Z/80/0E apsad

810Z/90/50 apsaq

UQDEJBIIUD] 3D BWIXE] pEpede)
ejsnesuon A Jojsod ‘sjuediped Jes eled epusbiy
SVHE0 30 ¥oLNd33

epusbiy
SOIDINYIS 30 Y0a33N0Ud

150351601 Sa1uainbys soj ua uabiA uoydLIISU) VD BIUANIUA 3S

(LwNNS ] us epesepzp UpieWIO UNBAS) YNYTING YNVTINS ViNId VdvL3 I NIQHYL ‘84N T *3L0T 19 "VZI :Us Opeljpiwog

YAVYYy30 YWINONY AV¥A3Id0S SITVHINID SVLISILVYINOD OHIVI

VISILYYLNOD A ¥OLSOd ‘ILNVAIDIL¥Vd ¥3S Yuvd

NOIOdI¥ISNI 30 VIONYLSNOD

$3¥0Q33A0¥d 34 TVNOIJVN O¥LSIDY

T086LLE8Y0T oN OMY

=380



Anexo B. Hoja de Entrevista para Benchmarking

ENTREVISTA A PROFUNDIDAD PARA BENCHMARKING

Empresa:
RUC:

Afios de Experiencia en el sector:

Obras Ejecutadas hasta por un monto de:
Carton OSCE por:

1.

Calentamiento

a) Explicar objeto académico: Tesis de Pre grado para Lic. En Administracion De
Empresas

b) Explicar objetivo de la herramienta: Identificar las mejores précticas en el negocio

c) Breve situacion actual de la empresa

d) ¢Aplican los dos modelos de negocio?: Alquiler de Maquinaria y Obras Civiles

Identificar areas criticas
a) ¢Cudles son las areas de la empresa? Identificar por cada modelo

b) ¢Miden la productividad de cada una? ;Como? Comentarios generales.

Anélisis de las Mejores Practicas
a) Por cada una de las areas, indagar qué es lo que mejor funciona.
b) De las areas, identificar si tienen ventaja competitiva con las demas empresas.

c) De las areas, identificar qué es lo que se podria mejorar

Conclusion
a) Definir lo que mejor hace en cada una de las areas
b) Definir las acciones que podrian generar una ventaja competitiva frente a las demas

empresas.
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SUNAT DECLARACION PAGO ANUAL IMPUESTO A LA RENTA 1 Copza para el
DECLARACTON T%?i?ﬁ iﬁiiﬁ%ﬁiﬁ i Contribuyente
FAGO ! 20483779802 I i
704 | CAIRD CONTRATISTAS SAC } |
"1~ EsTanos *

I.-Balance Genera

ACTIVO

Valor Histérico
Rl 31 Dic. de 2016

Caja y Bancos 359 634,940
Inv. valor razonab. y disp. P venta 360
Cuentas por cobzar COm. - tercercs 361
; Ctas pcr cobrar com - rela*mnadas 362, ‘
Ctas p cob per: ;cc, soc, dir y ger 363l o _;:
CLentas per cobrar div. - terceros 364
. Ctas per cobrar div. - re].aciorr;ad'as T E__
; Serv y otros contratad. p anticip. 366 ’ B
i Estimacidn de ctas cobranza dudosa 367
1 .Me*.cadenas e TRt 388
. Prod ctos termnados e 365 |
Sub;.::-;-c;\;l;l.;:-t_o_s-,. desechos v desperulc e 370_ -----—---------;
’ Prod.xcto_s“—aﬁ proceso 371 1
l\iaterrila’si primas ST 372 }
{
Mat. ARuxiliar., sumin. y repuestos 373 10,038
Envases y embala]es ) 374
Existencias por recibir 375
Desvalc:izacién de existencias T37776
“RAetivos no ctes manten. p la verta 377
otros ar:twas cor:ientesﬁ ) 378 T
Inversmnes nab}.llanas S 3&9
Inversiones inmobiliarias T -
r Activ, adq. en arrendamiento firan. 1381
Inmuables, maquinaria y equipo 382 284,144
Dep Inm, ac:;v arren fm e IM:; ECUM. 353 (1€2,125)
Iatangibles T o i ) )
: Actwos mologicos T - )
: Deprec act. biol. amert y“ag_ot-a acum, i B
De:’\’re’li‘l;uzaclun de act;.\;;;nmouhz ik
Ac*uro cufendo i 207
" Otros activos no corrlentes
TOTAL ACTIVO NETO 390 767,204
o PASIVO V.Histérico 31 Dic 2016

i,,sg‘?fflms bancamos 401 :
Trib y apor sis pen y salud p pagar 1402 32,421 :
Remuneraciones i;;artxﬁtéé;;;;;ip;r pagar :405 T 8,160

: Ctas p pagar comercial - terceros (404 - T

| Ctas p pagar comer - relacionadas 1405

{ Ctas p pag acc, directrs y gerentes 1406

i Ctas por pagar dlversas - terceros a '407;

“C-t-;; P naga[ divers - rela.‘;:-larv‘a.das T 408 .
Qb 'gacmnes fmancxeras o o '469 o
Provls:one‘g” R 410 I
Pasivo dxfendo o S T -

- 112 60,581 |

TOTAL PASIVO




PATRIMONIO

| Valor Histérico :
| Al 31 Dic. de 2016
capital T B 414 283,000
Acciones de Inversioén 415|
Cép“ltal adicional posuﬁvo -416- ,
] Capl"al adicional negat:.vg‘ HESSE ¢ -41'.7 i
mRPsultados no rea_llzados R T P 418
‘E‘xcedente de revaluac16ﬂ 419
Reservas - - 420 o
Resultados acumulados pos:.t:.vo 421 ; 240 767 :
”Ré.sultados acumulados negat:.vo ’ 2422: SARESIE Y MR |
Utllldad de e;erCL_lo 423 202,858 :
Perclda dal‘e:_]erc‘c [¢) o B 424‘ o - !
TOTAL PATRIMOWIO 3425 726 623
TOTAL DAsrvo Y PATRI"IONIO = _j426{ 767,208
I-I_...:t-s.tado dé Pérdidas y Gana;éias-Valoies Histéricos p—
. | Importe ;
; Al 31 Dic. de 2016 !
- Ventas Netas [} 1ngresos por servicios 4 541 499
(7 J Des"uentos, rebajas y E&';J:Emac:.ones cér:;aldas ! e s s
v Ventas Netas !463 4,541, 499
) Costo de Ventas ' T iaed (3,073,38)
Resultado Bruto Utilidad 466 _, 468 108 E
B T T V Perél-.),"da“ e i 567‘_‘ MR 0 C
(-) Gastos de venta ’ 468 ¢ ’ = i
(=) Gastos de admlnlstraclon-_mm_ B ) :46‘9i (1;1-8“5,»9:[7) '
Resultado de operacion Utilidad 470 284,191
T B * Pérdida 1471 0
1472 {2,446)
{+) I.ng;e'sos fmanc:.er.;os gravados e S e a3 v 0 i
‘V(+) Otros mgresos gravados 475 0 E
{+) Otros ingresos no gravados 476 0 i
(+) Ena]enaclcn de valores y bienes del activo fij 477
b(-) Costo enajenauon dé -Qélores y_b:.enes actlvo :4?7‘8__ ]
(;) Gast tos diversos 1480
_REI Posn:lvo o 481|
‘ REI Negativo .483! T
' -Resultadé a;:fes de partlcu.)_;(;lones U*ll‘;aéd 1484 281,75.5
) pérdida 485 0
") Distribucién Tgal de la renta o 436 {.
Resultado antes del impuesto Utilidad 1487 281,745
R e Pe rdlda B 1489 -; ) 0 :
=) Impuesto a la Renta 490 (78,889) i
Resultado del ejercicio Utilidad 492 202,856 !
_ Perdida 493 6




72.- DETERMINACION DEL IMPU'ESTO A LA RENTA
C-ilxdad an

de adiciones ¥ deduccicnes {100 . 281,745

Pérdida antes de adicicnes y deducc1oﬂe= 101 0

d: termlnar la renta imponible - 103

(+) Adiciones par

(=) Deducc:.cnes para determlnar la renta J.mpon-ble. A . 109,

>Agénta neta del ejercicio o ) ) 106§ 281,745
Pérdida del ejercicio T B S ' 107 T
Ingresos Exonerados 120; o
Perdldas netas Cohnenaablgs de ejercicios antérlorés ) o 1081 o O'v'__

Renta Neta Imponible

Total Impuest:z a la Renta

Saldo de perdldas no compensadas D ' o 475111 0 :
Coeficiente o porcentaje ° para el calculo del ~pago a cuenta !610 1.74 '
Coeficiente |686‘ 0.0174

3 = DETERMINACION DE LA DEUDA TRIBUTARIA-CREDITOS CONTRA EL IMPU'ESTO A LA RENTA
Credltos sin Devolu51én

) Credlto por meuesto a la Renta de fuente extran]era a v .1237_____
. ) Credlto por reinversiones 136
2 (=) Creditgngsi Inversién y/o R91nVeISlbn = Ley del lero . B .134; ) o
(=) Pago & cuanta del impuesto a la Ronta acredltados contra el ITAN » '126."“_m_____‘- I
(=) Otros cred:tos sin derecho a devolucién ilZS; ;
SUBTOTAL (Cas. 113 = (123+136+134+126+125)) ) ' 1504 78,888 |
ltO:p con devoluciodn o o o o T l
) Sald?ﬂf favor no aplxcado dé{_f:ff?lClo anterlor R ) ijjﬁA -‘T“}i%7. - (20:) j"
(=) Pagos a cuenta mensuales del ejercicio 1128 (46 468}
Retenciones renta de tercera categorla h o 1130
Ley 28843 (hS_ZEEEQLr monto compensado contra pagos a cta. de R' i o 44*52477 - o
(=) Otro§7§§EEIEE§_EBn derecho a devolucién B 129
SUBTOTAL ( Cas 504 - Cas (127+128+130+124+129) ' o 506 ‘32,216
-Pa-q;s-(;el I'E‘AN (No 1nclu1: monto n,ompensaco cortra pagos a forz .. de Rta.) 131;
o e (i . s w w e ‘
‘ S.avldo‘ delmITAN no aplicg?o como crédito ) ____ o ____379[ ) 1\
E 4.- DEUDA TRIBUTARIA ) ‘_j_m” R Imp. Renta 3;;1 o ITF
SALDC POR | A FAVOR DEL . 1.~ Devolucién 137i ‘1385 0

REGULARIZAR ' CONTRIBUYENTE . 2.- Aplic.

A FAVOR DEL FISCO BT 32,216 161
AAcéaélizacién del saldc . 7777‘71:12 T T a
Total Desds Tributaria T O
(~}saldo a favor del exportador ;141 143
Y:;éagos reallzadOS antes de presenta* esta declarac1én ) 1144 o ) N \163‘ )
(+) Interés moratorio ‘i‘45A T 164‘ T ;
SALDO DE LA DECDA TRIBUTARIA s 32,216 165 ’ I
mpon'm A PAGAR 180, 0 "181 |
F?rma de Pagg i X i EFECTIVOV o i CHEQUE e

5.- ITF - IMPUESTO A LAS TRANSACCIONES FINANCIERAS

Monto total de pagos reallzados en el e3erc1c1o gravable

M01to de pagos reallz en el e]erc gravable - utlllz. efect o Medios de Pago

Dago efectuados con otros medios de pago

15% sob*e el tctal de pagos reallzados en el e)erc1cxo gravable

Base pronlole = Allcuo ta del Ejerc1c1o - Exceso del -5% Total de Pagos

ITF - Impues toa Pagar - Base Ym"cm.ble X 0 0“5 % X 2




BACKLOG - CAIRO CONTRATISTAS GENERALES SAC

ITEM OBRA PROPIETARIO PRESUPUESTO |[FECHAINICIO| AVANCE PARTICIPACION
1 "Instalacion del Servicio de Alcantarillado en el sector Pueblo Nuevo del CONSORCIO s/ 971 668.52 oct-17 100% 359
Distrito de Tumbes, Provincia de Tumbes — Tumbes" PUEBLO NUEVO ’ A ? ?
P Techo Propio del Ministerio de Vivienda, Construccié
2 rograma Techo Fropio del Vinisterio de ¥ivienda, tonstrdedony = | cAlrocGSAC  |S/. 152,999.00|  ago-17 100% 100%
Saneamiento. 14 Viviendas en la modalidad de “Mejoramiento de Vivienda
"Mejoramiento de la carretera vecinal desde El Boquerdn de Nufiez hasta CONSORCIO
3 Chilaco" Subcontrato "Ejecucidn a nivel de asfalto subrasante, subase, base, BOQUERON DE S/. 2,000,000.00 jul-16 100% 100%
imprimacion, asfaltado, sefalizacién. Del tramo 18 + 000" NUNEZ
CONSORCIO
"Alquiler de Maquinariay venta de Agregados para Mejoramiento de . .
4 . i - . N BOQUERON DE S/. 1,860,000.00 dic-16 100% 100%
carretera vecinal desde el Boquerdn de Nuiiez hasta Chilaco -
NUNEZ
"Alquiler de Equipo y Maquinaria para ejecucion de Obra Mejoramiento de
5 g SR e e Ut TAPUSA S/ 777,477.92| jun-15 100% 100%
carretera tramo Salitral - Bigote, Provincia de Morropon, Piura
"Cercado perimétrico, limpieza, relleno y nivelacién de terreno en Zona
6 Industrial, Carretera Latina s/n frente a Planta de Agua Potable. Distritoy DEL VALLE SAC S/. 234,680.00 feb-14 100% 100%
Provincia de Sullana"
"Mejoramiento del servicio de agua potable en Loma de Teodomiro y Nueva CORPORACION
7 Esperanza del Distrito y Provincia de Sullana" Sub Contrato "Instalacion de ORDONEZ SAC S/. 2,234,680.00 jul-13 100% 100%
tuberia de fibra de vidrio 400mm y 500mm"
"Mejoramiento del servicio de agua potable en Loma de Teodomiro y Nueva CORPORACION
8 |Esperanza del Distritoy Provincia de Sullana" Sub Contrato "Mejoramiento de ORDONEZ SAC S/. 220,290.00 feb-13 100% 100%
Terreno para construccion de Reservorios de Agua R5 5000m3 y R6 3500m3"
"Construcciéon d d d -S dor Makro,
g onstruccion de rampa de accesoPE)jrr:" escarga - Supermercador Makro TORRE AZULSAC | S/. 68,000.00 sep-12 100% 100%
10 "Plataforma de Supermercado Makro, Piura" TORRE AZULSAC | S/. 689,000.00 sep-12 100% 100%
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BACK LOG - CAIRO CONTRATISTAS GENERALES SAC

ITEM OBRA PROPIETARIO PRESUPUESTO |FECHAINICIO| AVANCE PARTICIPACION
HOSPITAL DE
11 "Mejoramiento de area de farmacia. Hospital de Apoyo Il de Sullana" S/. 79,000.00 jun-12 100% 100%
APOYO Il SULLANA
12 "Mejoramiento de area de obstetricia. Hospital de Apoyo Il de Sullana" HOSPITAL DE S/ 346,000.00 jun-12 100% 100%
! -riose poy APOYO I SULLANA | >/ o ! ° °
"Mejoramiento de Laboratorios, Cocina y Bafios. Hospital de Apoyo Il de HOSPITAL DE
13 S/. 185,000.00 br-12 100% 100%
Sullana” APOYO 11 SULLANA | ¥/ anr ° °
1 "Remodelacion del Salén de Actos del area de Emergencias. Hospital de HOSPITAL DE s/ 86.000.00 ene-12 100% 100%
Apoyo Il de Sullana" APOYO II SULLANA | > e ? ?
"Sistema de Utilizacion en Media Tension 10KV - 3@ para la Zona Deportiva
JOCKEY CLUB
15 del S/. 223,456.00 ago-11 100% 100%
o CHICLAYO
Jockey Club Chiclayo
JOCKEY CLUB
16 "lluminacién de Pista de Acceso Secundario - Jockey Club de Chiclayo" CHICLAYO S/. 67,854.47 feb-11 100% 100%
"Pavimentacion con Bloquetas del Ingreso Secundario - Jockey Club de JOCKEY CLUB
17 i " S/. 312,541.54 feb-11 100% 100%
Chiclayo CHICLAYO
18 "lluminacion de 01 Cancha de Futbol de céspe.d sint"ético del drea deportiva JOCKEY CLUB s/. 45,306.00 dic-10 100% 100%
del Jockey Club de Chiclayo CHICLAYO
"lluminacion dede 02 canchas de tennis del drea deportiva del Jockey Club de JOCKEY CLUB .
19 X " S/. 58,953.57 dic-10 100% 100%
Chiclayo CHICLAYO
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BACKLOG - CAIRO CONTRATISTAS GENERALES SAC

ITEM OBRA PROPIETARIO PRESUPUESTO |FECHAINICIO| AVANCE PARTICIPACION
JOCKEY CLUB
20 "Red Secundaria drea deportiva del Jockey Club de Chiclayo" CHICLAYO S/.  400,633.64 sep-10 100% 90%
JOCKEY CLUB
21 "Mejoramiento del Suelo de Ingreso Principal del Jockey Club de Chiclayo" CHICLAYO S/. 134,147.31 jul-10 100% 100%
22 "Conformacidn y Nivelacion de la Base para las canchas de Grass Sintético - JOCKEY CLUB s/ 99.640.86 U110 100% 100%
Jockey Club Chiclayo” CHICLAYO : O . ° °
< JOCKEY CLUB
23 "Nivelacion de Area de Canchas de Golf" S/. 8,963.68 may-10 100% 100%
CHICLAYO
"Corte y Eliminacidon de desmonte del area de Concesion 02, area de tribunay JOCKEY CLUB
24 ) . S/. 23,192.26 abr-10 100% 100%
area de Ingreso CHICLAYO
JOCKEY CLUB
25 "Mejoramiento de la pista de caminata del Jockey Club de Chiclayo" CHICLAYO S/. 85,526.20 abr-10 100% 100%
JOCKEY CLUB
25 "Mejoramiento de la pista de caminata del Jockey Club de Chiclayo" CHICLAYO S/. 85,526.20 abr-10 100% 100%
GOBIERNO
"Mej ientodelaC idad Resolutiva del Puesto de Salud El Ron - Red
26 ejoramiento de la Capacidad Resolutiva de "ues o de Salu on - Re REGIONAL S/, 553405.30 feb-10 100% 45%
de Salud Uctubamba
AMAZONAS
"Mejoramiento de la Capacidad Resolutiva del Puesto de Salud El Reposo GOBIERNO
27 ! P . P REGIONAL S/.  506,275.61 feb-10 100% 45%
Red de Salud Uctubamba
AMAZONAS
)8 "Mejoramiento y Rehabilitacion de Ruta Departamental RD 23-17 hda. GOBIERNO s/ 334 245.45 nov-08 100% 100%
Fernandez Cafiaveral Rica Playa. Alquiler de Maguinaria Pesada" REGIONAL TUMBES | = ke ° 0
29 "Rehabilitacién y Cercado de Reservorio R-243. Distrito La Molina" SEDAPAL S/. 135,085.00 jul-08 100% 100%
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BACK LOG - CAIRO CONTRATISTAS GENERALES SAC

ITEM OBRA PROPIETARIO PRESUPUESTO |FECHAINICIO| AVANCE PARTICIPACION

30 "Alquiler de maquinaria. Carretera Papayal - Matapalo" CONSORCIO VIAL |S/.  850,000.00 feb-07 100% 100%

"Instalacién de una Camara Reductora de Presion de los Sistemas de Agua

1
3 Potable del Sector 289 Pachacutec - Distrito de Ventanilla"

SEDAPAL S/. 76,314.55 nov-06 100% 100%

CORPORACION

= 0, 0,
TRIANGULO S/.  289,000.00 ago-05 100% 100%

32 "Alquiler de Maquinaria Pesada. Centro de Salud El Faique"
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Supwrintendancis Nacinas
e los Registros Fibleps
ZONA REGISTRAL N°| - SEDE PIURA Publicidad N° 2017-06151839
Oficina Registral de Suilana 21/09/2017 10:56:49

REGISTRO DE PERSONAS JURIDICAS
LIBRO DE SOCIEDADES ANONIMAS

CERTIFICADO DE VIGENCIA

El funcionario que suscribe, CERTIFICA:

Que, en la partida electrénica N° 05010597 del Registro de Personas Juridicas de la Oficina Registral de Sullana,
consta registrado y vigente ei PODER a favor de SALDANA CALLE JORGE LUIS, identificado con D.N.I N°
03664316 , cuyos datos se precisan a continuacion:

DENOMINACION O RAZON SOCIAL: CAIRO CONTRATISTAS GENERALES SOCIEDAD ANONIMA CERRADA
LIBRO: SOCIEDADES ANONIMAS .

ASIENTO: C00001 FICHA: 0000000313

CARGO: GERENTE GENERAL

FACULTADES:
CUYAS FACULTADES SE ENCUENTRAN INSCRITAS EN EL ASIENTO A0001, LA MISMA
QUE SE ADJUNTA EN DOS FOJAS CERTIFICADAS

DOCUMENTO QUE DJO MERITO A LA INSCRIPCION:
POR ESCRITURA PUBLICA DEL 19/10/2004 OTORGADA POR ANTE EL NOTARIO DE SULLANA JOSE
ALBETO HUACHILLO CEVALLOS EN LA CUAL SE INSERTA EL ACTA DE JUNTA GENERAL DEL 23/07/2004

Il. ANOTACIONES EN EL REGISTRO PERSONAL O EN EL RUBRO OTROS:
NINGUNO.

lll. TITULOS PENDIENTES:
NINGUNO.

IV. DATOS ADICIONALES DE RELEVANCIA PARA CONOCIMIENTO DE TERCEROS:

REGLAMENTO DEL SERVICIO DE PUBLICIDAD REGISTRAL : Articulo 81 - Delimitacién de la responsabilidad.-
El servidor responsable que expide la publicidad formal no asume responsabilidad por los defectos o las
inexactitudes de los asientos registrales, indices automatizados, y titulos pendientes que no consten en el sistema
informético.

V. PAGINAS QUE ACOMPARAN AL CERTIFICADO:
NINGUNO.

N° de Fojas del Certificado: 1

Derechos Pagados  S/. 24.00 Recibo: 2017-55-00023866
Total de Derechos: S/ 24.00

Verificado y expedido por WILMER KEVIN ALl S 5L
Registral de SULLANA, a las 14:23:31 horas de}Z21 de i

ABOGADO CERTIFICA
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SUSCRIBIENDO LOS RESPECTIVOS DOCUMENTOS, YA SEAN PRIVADOS O PUBLICOS. EN GENERAL
PODRA CELEBRAR TODA CLASE DE CONTRATOS NOMINADOS E INNOMINADOS VINCULADOS CON EL
OBJETO SOCIAL, INCLUSO PODRA CELEBRAR CONTRATOS DE LEASING Y DE JOINT VENTURE. EL
GERENTE GENERAL PODRA REALIZAR TODOS LOS ACTOS NECESARIOS PARA LA ADMINISTRACION DE
LA SOCIEDAD, SALVO LAS FACULTADES RESERVADAS A LA JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS.
MODIFICACION DEL ESTATUTO, AUMENTO Y REDUCCION DEL CAPITAL: SE SUJETAN A LO DISPUESTO
POR LOS ARTICULOS 198° AL 220° DE LA LEY. EXCLUSION Y SEPARACION DE LOS SOCIOS: SE SUJETA
A LO DISPUESTO POR EL ARTICULO 293° DE LA “LEY”. ESTADOS FINANCIEROS Y APLICACION DE
UTILIDADES: SE RIGE POR LO DISPUESTO EN LOS ARTICULOS 40°, 221° AL 233° DE LA “LEY”".
DISOLUCION, LIQUIDACION Y EXTINCION: SE RIGE POR LO DISPUESTO EN LOS ARTICULO 407°, 409°,
410°, 412°, 413° AL 422° DE LA LEY. QUEDA DESIGNADO COMO GERENTE GENERAL: JUAN FRANCISCO
GRANA OLAVARRIA, CON DNI N° 42954778, DE OCUPACION EMPRESARIO, DE ESTADO CIVIL SOLTERO,
CON DOMICILIO EN EL JIRON 7 DE ENERO N° 407, DISTRITO, PROVINCIA Y DEPARTAMENTO DE
TUMBES. CON LAS FACULTADES DESCRITAS EN EL ARTICULO 7 DEL ESTATUTO. SUB GERENTE:
CARMEN TERESA OLAVARRIA HERRERA, CON DNI N° 00213265, CON LAS FACULTADES DESCRITAS EN
EL ARTICULO 7 DEL ESTATUTO.

DOCUMENTO QUE DIO MERITO A LA INSCRIPCION:

COPIAS CERTIFICADAS DE FECHA 24/03/2014, EXPEDIDA POR NOTARIO PUBLICO DE TUMBES, ALVARO
MENDOZA SANTIN Y ACLARADA MEDIANTE COPIAS CERTIFICADAS DE FECHA 14/04/2014 SE INSERTA
EL ACTA DE JUNTA GENERAL EXTRAORDINARIA DE FECHA 19/03/2014.

1Il. ANOTACIONES EN EL REGISTRO PERSONAL O EN EL RUBRO OTROS:
NINGUNO.

lil. TITULOS PENDIENTES:
NINGUNO.

IV. DATOS ADICIONALES DE RELEVANCIA PARA CONOCIMIENTO DE TERCEROS:
NINGUNO.

V. PAGINAS QUE ACOMPANAN AL CERTIFICADO:
NINGUNO.

N° de Fojas del Certificado: 2

Derechos Pagados ~ S/. 24.00 Recibo: 2017-628-00013583
Total de Derechos:  S/. 24.00

Verificado y expedido por ELIZABETH MARITZA UCANAY BARRIENTOS, ABOGADO CERTIFICADOR de la
Oficina Registral de TUMBES, a las 12:20:24 horas dg! 14 de Agosto del 2017.

n

zZa«Z\
Elzatieth Wartza ticaday Barrlentos

ABOGADO- CERTIFICADOR
ZONA REGISTRAL N° | - SEDE PIURA
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