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Resumen

Las empresas agroexportadoras necesitan de un modelo de gestion de calidad integral,
Ilevando a la presente investigacion a proponer un plan de mejora continua en base al modelo
EFQM, con el objetivo de contribuir al sistema de gestion de la empresa agroexportadora
Promotora y Servicios Lambayeque S.A.C. (Proserla); La metodologia empleada es de tipo
transversal, no experimental, mediante una entrevista a los seis gerentes, un cuestionario a
138 personas que conforman el personal y una guia de observacion para una apreciacion
objetiva del sistema de gestion de la empresa; con el propdésito de determinar la viabilidad y
los beneficios de la implementacidn de la presente investigacion. Los resultados clave del
negocio y en los clientes tienen una ponderacion superior por el sistema de gestion de la
empresa, en comparacion con los resultados en el personal y en la sociedad; y por altimo,
las cinco variables facilitadoras del modelo EFQM, contribuyen a la estructura del plan de

mejorar continua, a través de la creacion de programas, actividades y 6rganos de gestion.

Palabras clave: Plan de mejora continua, modelo de gestion de calidad, sistema de

gestion y empresa agroexportadora.



Abstract

So the demands of the agro-exporters companies, of a quality management model has
significantly increased, leading to this investigation to propose a Continuous Improvement
Plan, based on the European Foundation for Quality Management (EFQM) model, with the
aim of contributing to the management system of the agroexporter Company, Promotora y
Servicios Lambayeque SAC, called “Proserla”. The methodology used is transverse, not
experimental, by interviewing six managers, a questionnaire to 144 people who make up the
staff and an observation guide for an objective assessment of the management system of the
company; in order to determine the feasibility and benefits of the implementation of this
research. The key results of the business and in the clients have a higher weighting by the
management system of the company, compared to the results in staff and society; And
finally, the five facilitating variables of the EFQM model, contribute to the structure of the
continuous improvement plan, through the creation of programs, activities and management

bodies.

Key words: Continuous Improvement Plan, Quality Management Model, Management

System and Agro Exporter Company.



Introduccion

Per es considerado un pais pobre, no por la falta de recursos naturales, sino por la
mala gestion de sus directivos, tanto en instituciones publicas como privadas; que culpan a
la desaceleracion economica, de su ineficiente desempefio. La mejor forma de no caer en
desaceleracion, es no creyendo en ella; debido a que la fuerza impulsadora del cambio se
encuentra en el entorno microeconémico, actualmente carente de sistemas de gestion
dinamicos que permitan a los gerentes maximizar sus aciertos a lo largo del tiempo.

La incongruencia teoria-realidad se expresa en que la gestién de una empresa del
departamento de Lambayeque esta orientada solo a la calidad de los procesos, productos y
servicios; dejando de observar otras variables que conforman la calidad integral. El modelo
European Foundation for Quality Management (EFQM) muestra estas otras variables, pero
que no se han generalizado en el campo de estudio de las empresas agroexportadoras. La
empresa Promotora y Servicios Lambayeque S.A.C., tiene serios problemas, debido a que
la siembra, cosecha, procesamiento, almacenamiento y exportacion de fruta fresca, tienen
altos niveles de desperdicios y mermas en cada uno de estos procesos; siendo necesario
elaborar un plan de mejora continua que ayude a minimizar estos errores, proponiendo
nuevas alternativas o soluciones satisfactorias al sistema de gestion actualmente empleado.

El principal problema de la presente investigacion es ¢;De qué manera se puede contribuir
a mejorar el sistema de gestion de una empresa agroexportadora del departamento de
Lambayeque?, teniendo como objetivo elaborar un plan de mejora continua, en base al
modelo EFQM, que pueda contribuir al sistema de gestion de la empresa agroexportadora
PROSERLA S.A.C. del departamento de Lambayeque. Proponiendo como hipotesis que si,
se elabora el plan de mejora continua, en base al modelo EFQM, entonces se contribuira al
sistema de gestion de la empresa agroexportadora Promotora y Servicios Lambayeque

S.AC.



Xi

En el capitulo I, se plantea el problema a investigar, que incluye situacion

problematica, formulacion del problema, objetivos, hipotesis y variables.

En el capitulo I, el marco tedrico incluye los antecedentes de la investigacion,
conformado por dos tesis internacionales y tres nacionales; las bases teoricas en funcion a

las variables en estudio.

En el capitulo 111, metodologia, incluye el disefio de investigacion de la presente tesis,
utilizando un disefio mixto, critico o sociocritico que comprende una investigacion de
variables cualitativas y cuantitativas, para disefiar un plan de mejora continua que
identificard el potencial para el cambio del sistema de gestion de la empresa
agroexportadora. Incluye la técnica de la observacion, revision bibliogréfica, criterios de

expertos, entrevista especializada y cuestionario.

En el capitulo 1V, se plantea el plan de mejora continua en base al modelo EFQM,
conformado por un diagndstico del macro y micro entorno, un analisis FODA y la estructura

del plan compuesta por programas y actividades.

Se concluye que el liderazgo, la administracion del personal, las estrategias, la
asignacién de recursos y los procesos, son las cinco variables facilitadoras del modelo
EFQM, que contribuyen a la estructura del plan de mejorar continua, a través de la creacion
de quince programas, treinta actividades y cinco érganos de gestidn para la empresa Proserla

S.AC.



Capitulo I: Planteamiento del problema

1. Situacion probleméatica

La mayoria de organizaciones en todo el mundo no saben porque trabajan o ¢para qué
trabajan? esto debido a una vision tradicional enfocada en los accionistas o propietarios. Si
se le hubiese preguntando a un Chief Executive Office (CEO) hace 20 afios, su respuesta
hubiese sido que los accionistas quieren un retorno de su inversion, que se traduce en
dividendos o ganancias; pero European Foundation for Quality Management (2015) afirma
que: “From an internal perspective, this means optimising profitability and balancing the
short-term demands for dividends against the long-term sustainability of the business
model” (S.P.). (“Desde una perspectiva interna, esto significa que la optimizacion de la
rentabilidad y el equilibrio de las demandas a corto plazo de dividendos es prioridad en
comparacion con la sostenibilidad a largo plazo del modelo de negocio™).

En este escenario internacional y moderno, la necesidad de un modelo de gestion formal
es evidente, Por lo que en Europa el pais que lidera en nimero de empresas que tienen el
modelo EFQM de excelencia es Espafia, pero Inglaterra es el pais con mayor nimero en
empresas certificadas con el Sello Oro, siendo este sello la clasificacion més alta de
excelencia empresarial. Catorce empresas fueron las fundadoras del modelo EFQM, de las
cuales se resalta a Ranault y Nestlé, ambas empresas son lideres en sus sectores, obteniendo
resultados éptimos en las variables causa y resultado del modelo EFQM.

Las empresas direccionan su crecimiento econémico sostenible a mantener a los
clientes y consumidores satisfechos; para ello se produce y entrega productos de calidad con
un buen servicio, con el fin de maximizar la retencion y lealtad del cliente, sin agregar valor
a su organizacion, lo cual convierte a la empresa en algo inutil para la sociedad (Javier,
2015). Por esta razon la World Confederation of Business indica que el camino para ser

socialmente responsable resulta dificil porque durante este proceso surgen retos y desafios



para su sistema de gestién, pero si las empresas tienen solidos valores éticos y una filosofia
clara, aceptada por la comunidad, estas se convertiran finalmente en exitosas y van a
trascender y sostenerse en el tiempo.

En el actual mercado globalizado existen empresas con sistemas de gestion
centralizados en el nivel jerarquico superior (NJS) de su organizacion. Todas las ocurrencias
imprevistas y no rutinarias son llevadas a la alta direccion y como consecuencia de esta mala
préctica, el sistema de gestion se sobrecarga con tareas decisorias, restandole eficacia a la
misma.

¢ Cudl es la necesidad de un modelo? La economia peruana esta cambiando cada vez
mas rapido y la interdependencia entre organizaciones, comunidades y otros paises, estan
fortaleciendo y creciendo en complejidad. Para seguir siendo competitivos en este entorno,
toda organizacion necesita innovar y mejorar continuamente; pero las organizaciones de
capital peruano y las ubicadas en el Per(, aun no entiende como equilibrar y gestionar
eficazmente las necesidades y expectativas de sus grupos de interés (Stakeholders). Arellano
(2015) informa que, durante el primer trimestre del 2015, el 64% de empresarios peruanos
sefialan haber cumplido con sus objetivos de venta o haber alcanzado mejores resultados
frente al mismo periodo del afio anterior. Pero qué estd pasando con el otro 36% de
empresarios que no son eficaces, al no llegar a su presupuesto establecido, y esto es
consecuencia de que no estan reestructurando sus planes de forma continua y que su sistema
de gestion, no tomo la decision de abrir nuevos mercados.

La empresa peruana necesita estar en estos estandares internacionales, que a pesar de
contar con la Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR), una
institucion certificadora con presencia internacional con experiencia en la certificacion
EFQM y de Sistemas de Gestion, ubicada en Peru, ain no ha certificado a ninguna empresa

peruana, lo cual muestra una falta de interés, informacion y conocimiento por parte de las



empresas agroexportadoras en la implementacion de este modelo de gestion que generara
un impacto en la filosofia y cultura organizacional en este tipo de empresa. Ranault y Nestlé
son empresas que emplean el modelo EFQM, teniendo sucursales y subsidiarias en todo el
Perd, siendo un claro ejemplo de que este modelo no solo ayuda a entender una actividad de
exportacion, sino que se emplea para entender una actividad de internacionalizacién, una
categoria de orden superior a la antes mencionada.

Cuarenta y tres empresas agroexportadoras del departamento de Lambayeque, tienen un
sistema de gestion muy joven y precario, en donde la comunicacion es vertical, en sentido
descendente, dando 6rdenes de arriba hacia abajo; entregando solo recompensas salariales y
materiales, con escazas recompensas simbdlicas y sociales; 37 empresas agroexportadoras
de Lambayeque son de capital familiar (Corvacho, 2015). El nivel jer&rquico superior de
este tipo de empresas goza de un mayor poder de decision, dentro del sistema de gestion,
muchas veces contratando a sus familiares y conocidos carentes de liderazgo, haciendo caso
omiso a la meritocracia al momento de reclutar personal para su organizacion.

Se selecciono a la empresa Promotora y Servicios Lambayeque (PROSERLA) Sociedad
Anonima Cerrada, porque es una empresa que pertenece al Grupo Costa del Sol, que es un
conglomerado, que emplea un modelo holding de administracion de su cartera de inversion;
por esta razén es de interés estudiar el comportamiento de esta organizacion, para la
formulacién de un plan de mejorar continua en base al modelo EFQM, que contribuya al
sistema de gestion, que sea disefiado en funcion a sus necesidades, para que se logren los

resultados deseados para ellos y para sus grupos de interés.



2. Formulacién del problema
¢De qué manera se puede contribuir al sistema de gestion de la empresa agroexportadora

Promotora y Servicios Lambayeque S.A.C.?

3. Objetivos

3.1. Objetivo general

Elaborar un plan de mejora continua en base al modelo EFQM para contribuir con el
sistema de gestion de la empresa agroexportadora Promotora y Servicios Lambayeque

S.A.C., para el afio 2016.

3.2. Objetivos especificos
a) Elaborar un diagnostico de la empresa agroexportadora Promotora y Servicios
Lambayeque (Proserla S.A.C.).
b) Identificar los resultados obtenidos por el sistema de gestion de la empresa
agroexportadora Proserla, en base al modelo EFQM.
c) Analizar los componentes de la estructura del plan de mejora continua, en base al
modelo EFQM.
4. Hipotesis
Si, se elabora el plan de mejora continua, en base al modelo EFQM, entonces se
contribuird al sistema de gestion de la empresa agroexportadora Promotora y Servicios
Lambayeque S.A.C.
5. Variables

Variable independiente: Plan de mejora continua, en base al modelo EFQM (Anexo 5).

Variable dependiente: Sistema de gestién de la empresa agroexportadora Promotora y

Servicios Lambayeque S.A.C. (Anexo 6).



Capitulo I1: Marco tedrico
1. Antecedentes de la investigacion

Vidal Vésquez (2014), en su Tesis de Doctorado, La calidad y su gestion en las
organizaciones gallegas, Propuesta de un modelo de gestion de calidad total basado en el
Modelo EFQM de Excelencia. Tiene por objetivo general, proponer un modelo de gestion,
en base a una evaluacion descriptiva de la gestion de la calidad total en las entidades de la
comunidad autonoma gallega mediante los creiterios que determina la version 2013 del
modelo EFQM de excelencia; para lograrlo se planted cinco objetivos especificos, siendo el
primero, el efecuar una valoracion de la evolucion de los resultados globales en lo que
respecta a la gestion de la calidad total desde el afio 2006, el segundo es verificar el
cumplimiento de la hipotesis fundamental del modelo EFQM para las organizaciones
gallegas, el terecero es analizar la estructura de relaciones causales entre los diferentes
criterios del Modelo EFQM, el cuarto es difinir los puntos fuertes y areas de mejora con
respecto a la gestion de la calidad total y el quinto es el identificar los clisteres
predominantes en las organizaciones gallegas que se enfocan en el modelo EFQM.

La metodologia que emplea es mixta (cualitativa y cuantitativa), empleando la
autoevaluacion con la finalidad de diagnosticar todas las areas de la organizacién, para
seguir una eficaz gestion de recursos, todo con el propoésito de realizar una mejora continua.
Para la recoleccion de datos, emplea la técnica multivariante y analisis discriminante, el cual
se utilizo con fines exploratorios, permitiendo clasificar cual criterio esta mas identificado
con el personal de la organizacion. Concluye que el modelo EFQM de Excelencia ayuda a
las organizaciones a conocerse a si mismas, con el fin de que haya una mejor calidad de vida

en el trabajo, calidad del producto, del servicio y productividad.



Gaitan Rebollo (2007), en su Tesis de Maestria, Disefio de un modelo de gestion de
calidad basado en los modelos de excelencia y el enfoque de gestidn por procesos; muestra
que el modelo EFQM tiene la posibilidad de desarrollar un proceso de evaluacion para medir
de alguna manera el grado de aproximacién a lo que se considera como excelencia
empresarial, teniendo como principal objetivo impulsar la excelencia de manera sostenida,
con aplicacion a empresas de cualquier tamafio y de cualquier actividad economica. El
modelo EFQM pone enfasis en resultados ambientales, de seguridad y de salud; con
capacitacion al personal, proveedores y colaboradores. La principal aportacion de esta tesis
a la presente investigacion es que una de las principales premisas del modelo disefiado y
propuesto por esta tesista es la mejora continua en forma planificada (plan).

Pino Jordan (2008), en su Tesis de Doctorado, La relacion entre el sector industrial y
el tamafio de empresa con las practicas de la calidad total y el desempefio organizacional,
que es una investigacion cuantitativa, realizada en siete ciudades del Peru, analiza las
practicas de compromiso gerencial, enfoque en el cliente, adminsitracion de la calidad del
proveedor, entrenamiento al trabajador, otorgamiento de poder al trabajador,
involucramiento del trabajador, uso y analisis de la informacion, y disefio del producto. En
donde se encontrd que la relacion entre el uso de estas practicas y el desempefio varia entre
las empresas productoras de servicios y las productoras de bienes; asi como entre las
empresas pequefias, medianas y grandes. Se encontrd que la practica de otorgamiento de
poder al trabajador e involucramiento del trabajdor presentaron la menor correlacion con el
desempefio, a diferencia de lo que se ha encontrado en paises culturalmente distintos al Peru.
La principal aportacion de esta tesis a la presente investigacion es que sugiere que la cultura
nacional prodria ser uno de los factores relacionados con la efectividad del uso de la calidad

total.



Mendoza Juarez (2010), en su Tesis, Optimizacion de los métodos de gestion
aplicados a las operaciones de empresas agroexportadoras, realiza un plan maestro de
produccion que involugra una correcta asignacion de los recursos de personal y los
materiales e insumos necesarios para el proceso; tambien se hace un analisis y seguimiento
de los costos operativos, asi como un andlisis de sensibilidad del margen costo-beneficio por
producto exportado; ademas propone una alternativa metodoldgica para desarrollar la
gestion con indicadores de desempefio para cada etapa del producto. Las operaciones
descritas abarcan desde la cosecha y el traslado del cultivo de los centros de acopio a la
planta de empaque, hasta la obtencion de los productos finales para la exportacion en
empresas del sector agroindustrial. Teniendo como una de sus conclusiones, el incluir una
plan de mejora continua de la calidad en las empresas, ayuda, en gran escala, a conseguir
mejores rendimientos economicos.

Flores Chamba (2014), en su Tesis, Alternativas de implementacion de un sistema
ERP en una pyme agroindustrial peruana, realiza un analisis comparativo de las distintas
alternativas del mercado de software, que sirva como soporte para el sistema de gestion y
termina con un estudio de una pequefia y mediana empresa (pyme) agroindustrial, modelo
que intenta ampliar los conocimientos previos que deben tener los empresarios antes de su
implementacidn, tales como, analisis de los procesos, definicion de los requerimientos a
nivel de areas funcionales, recomendaciones sobre los requerimientos tecnicos, los costos y
retorno de la inversion. Teniendo como conclusion, que las pymes agroindustriales no han
centrado sus esfuerzos en el uso de un sistema, para la automatizacion de sus procesos,

disminucion de la informalidad y estacionalidad que caracteriza a este sector.



2. Base teodrica
2.1. Escuela Austriaca de economia

Los investigadores de la Escuela consideran que el proceso de desarrollo de la
economia en los ultimos noventa afos se debe casi en su totalidad a los fundamentos sobre
los que se asentd Carl Menger. El nacimiento de esta escuela fue producto del enfoque de
libre mercado, el individualismo metodologico y los métodos l6gicos deductivos basados en

la introspeccién (Menger Edler, 1997).

2.1.1. Supuestos de la escuela Austriaca.

a) El valor de los productos es subjetivo.

Los puntos de vista de Menger (1997) son modernos en otra cuestion ain mas
interesante, relacionada con la pura teoria del valor subjetivo. Aunque algunas veces habla
de que el valor es mesurable, de sus explicaciones se desprende claramente que lo Gnico que
pretende decir es que el valor de una mercancia puede expresarse poniendo en su lugar otra
mercancia del mismo valor. Las cifras que utiliza para mostrar la escala de utilidad, no sirven
para marcar la significacion absoluta, sino la relativa de las necesidades; por esta razon este
supuesto muestra que, para el andlisis de valor de un producto, no se debe emplear nimeros
cardinales, sino ordinales. La presente tesis basa su estudio en el modelo EFQM, el cual
tiene como variable resultado la satisfaccion de los grupos de interés de la empresa Proserla,
por lo que hace referencia al valor subjetivo que estos grupos de interés asignan a las

variables facilitadoras (productos) que la empresa ofrece.

b) La metodologia debe ser individualista.

Explicita o implicita en toda teoria sobre el hombre en sociedad, sea filosofica o

cientifica; y no se debe olvidar que hay una filosofica de la ciencia y una ciencia de la



filosofia, donde ubica al hombre en el universo y a la mente en el hombre. No se puede
especular con profundidad sobre lo humano sin partir de una premisa, nuevamente explicita
o implicita, sobre el como el hombre sabe; ya que en Gltima instancia lo que el hombre puede
llegar a saber sobre si mismo dependera de como funcione su mente, asi como el limite de
tal conocimiento dependerd con mucho del lugar que ocupe aquella en la realidad (Vargas,
2006). Los limites del poder de la razon, al comprender que, aunque el ser humano muestre
una notable habilidad racional para entender y modificar parcialmente al entorno natural y
social, esta muy lejos de ser capaz de actuar perfectamente en tales esfuerzos debido a las

limitaciones en la capacidad de observacion y raciocinio.

c) En general, las personas aprovechan las oportunidades de mejorar.

El economista Menger usaria este principio para comprender el comportamiento
individual y para explicar porque la gente esta respondiendo a un incentivo (una oportunidad
de mejorar). Por lo que la eleccion individual se enmarca en que la gente normalmente
responde ante incentivos, aprovechando oportunidades para mejorar. Por lo que Menger
Edler (1997) refiere que “Cuando se intente predecir como se comportarian los individuos
en una determinada situacion econdémica, una cosa es casi segura, y es que estos
aprovecharan sus oportunidades mientras puedan” (p.63) de hecho, el principio de que los
individuos aprovecharan las oportunidades para mejorar es la base de todas las predicciones

sobre la conducta individual.

d) El libre mercado implica libre movimiento de productos, capitales y personas.

Mises (2011), refiere que este supuesto tiene como fuente a la filosofia social; un
producto, capital o persona residente en un pais, al desplazarse a otro, no genera escasez ni

problemas, sino mayor riqueza. Esto debido a que la politica gubernamental esta
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acostumbrada a filosofias intervencionistas, para los cuales los beneficios de una economia
(estaticos) deben ser repartidos entre una poblacion en aumento (dindmico); pero no se
concibe que cada factor adicional implica un aumento en la productividad global y, por ende,
los beneficios crecen (también son dindmicos), y no para pocos, como habitualmente se cree,

sino para cada vez mas personas Yy factores, que generard un aumento del salario global.

Mises (2011) refiere al respecto que “el comercio internacional es exactamente lo
contrario a una guerra mundial” (p.45) con esto Mises da a entender que el mercado libre no
es una utopia, de suponer que con este sistema todo estd solucionado y se tendra paz

perpetua. Hay otros factores politicos y juridicos, necesarios para el libre mercado.

e) Existen preferencias temporales para la produccion y consumo de productos

agricolas.

El hombre tiende a consumir en el presente y no en el fututo y el tiempo es un medio
escaso; para que el hombre postergue su consumo, debe darsele al bien a consumir un valor
adicional que compense la espera. Ese valor adicional se denomina interés original, que
cuanto mayor sea el razonamiento especulativo del fin del mundo, se incrementaran las tasas
de interés en forma proporcional (Zanotti, 2012). Este axioma sugiere que las preferencias
de las generaciones actuales dominaran las preferencias de las generaciones futuras,
poniendo en riesgo la sostenibilidad de la seguridad alimentaria para las nuevas

generaciones.
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2.2. Fundamentacion tedrica del plan de mejora continua, en base al modelo EFQM.

El Kaizen (Kai-cambio y Zen-continuo) se dio a conocer en 1980, cuando se creia que
Japon abarcaba casi toda la sabiduria que existia sobre un proceso de gestién (management).
Imai (1995) refiere que Kaizen es una cultura de negocios y perfeccionamiento continuo y
gradual, implementado por medio del involucramiento activo y comprometido de todos los
miembros de la organizacion en lo que hacen y en la forma en como lo hacen. Esto se aplica
en el lugar de trabajo, involucrando tanto a gerentes como a trabajadores de la misma
manera. Cuando ambos agentes entiendan la importancia de esta cultura, se mejorara la

cooperacion y eficacia en la organizacion.

La mejora continua tuvo sus inicios con autores vinculados con la Escuela de
Administracion orientada hacia los procesos, ella empez6 con los primeros trabajos de
implementacién del control estadistico de calidad; El pilar de esta Escuela es que ningln
programa de mejora organizacional decretado de arriba para abajo es exitoso. Todos los
procesos de cambio desarrollados con éxito empezaron pequefios. Por lo que Chiavenato

(2011) refiere que:

La mejora continua es una técnica de cambio organizacional suave y continla centrado en las
actividades en grupo de las personas, teniendo como objetivo la calidad de los productos y
servicios dentro de programas a largo plazo, que privilegian la mejora gradual por medio la

intensiva colaboracion y participacion de las personas. (p.505)

Con esta definicion se entiende que la mejora continua es un enfoque acrecentador y
participativo para obtener la excelencia en la calidad de los productos y servicios a partir de

las personas.
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2.2.1. Enfoques de la mejora continua.

a) Enfoque humanista.

La mejora continua tiene un enfoque humanista, porque espera que todos participen
en él. Esté basado en la creencia de que todo ser humano puede contribuir a mejorar su lugar

de trabajo, en donde paso una tercera parte de su vida (Imai, 1995).

b) Enfoque estratégico.

La mejora continua es una estrategia dirigida al cliente y consumidor. Que comienza
comprendiendo las necesidades y expectativas del cliente para luego superarlas. En donde
el Kaizen es un camino, un medio, y no un objetivo en si mismo, es una manera de hacer las
cosas, una forma de gestionar las organizaciones (Sdez Ramirez & Gdémez Cambroner,

2006).

El andlisis de este enfoque estratégico es que no debe pasar un dia, sin que se haya hecho
alguna clase de mejoramiento en algun lugar de la empresa. EI conocimiento que se entrega
a los trabajadores es que no habra ningin progreso si ellos contindan haciendo las cosas de

la misma manera todo el tiempo.

Las ventajas de un plan de mejora continua dan una confianza a los clientes,
consumidores y trabajadores de la empresa; evita repeticiones innecesarias en los procesos
y ayuda a clasificar objetivos, minimizando la indecision, facilitando la toma de decisiones
y el cumplimiento de los tiempos de respuestas pactados; permite controlar los suministros,
evita gastos innecesarios y rentabiliza en trabajo (Sdez Ramirez & Gomez Cambronero ,

2006).
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¢) Enfoque de cadena de valor.

En la administracion cientifica existen dos tipos de actividades en una empresa; por un
lado, se tiene a las actividades que agregan valor (productos, servicios, relaciones
internacionales y competencias personales), por el cual los clientes estan dispuestos a pagar,
y el resto es merma o desperdicio (producto final, tiempo, esfuerzo y dinero), y es todo
aquello que el cliente no paga. Un plan de mejora continua se basa en detectar y proponer
acciones para eliminar todas aquellas actividades que no agregan valor a la compafiia. Esto
puede reducir los costos de cosecha y procesamiento, proyectos, inventarios y distribucién

con la finalidad de dejar a los clientes satisfechos (Guerra, 2007).

d) Enfoque dinamico.

Para la mejora continua (kaizen), nada es estatico y tampoco existe el mantenimiento de
estatus quo, que pues pude ser revisado continuamente. Las mejoras no necesitan ser
grandes, pero deben ser continuos y constantes. EI cambio es endémico, en realidad el
Kaizen es una forma de pensar y actuar basada en los principios de reconocer los problemas
abiertamente, comunicar e informar a todas las personas (gestion del conocimiento), crear e
incentivar equipos de trabajo, gestionar proyectos por intermedio de equipos
multidisciplinarios, desarrollar autodisciplina y capacitar a todas las personas (Mallo &

Merlo, 1995).
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2.2.2. Plan de mejora continua.

El plan de mejora continua cuenta con una metodologia propia que es el ciclo de Deming
0 método PDCA (Plan, Do, Check and Act), este cuenta con un &mbito de aplicacion muy
amplio, desde la alta direccion hasta personas del nivel operativo, y desde una planificacion

anual hasta un problema aislado. Para Deming (1989) este método consta de cuatro fases:

Plan (Planificar). Consistira en desarrollar objetivos y programas de

implementacion.

e Do (Hacer). Ejecutar actividades para alcanzar objetivos.

e Check (Evaluar y verificar). Fase en la que se comparan los resultados obtenidos
con los esperados, analizando las causas de las desviaciones.

e Act (Actuar en base a la retroalimentacion). En esta ultima fase se pasa a la

actuacion, eliminando las causas de rendimientos insatisfactorios, y se

estandarizan los rendimientos éptimos.

Para implementar este tipo de plan, se debe formar circulos de calidad o circulos de
control de la calidad. Un circulo de calidad es un grupo de 6 a 12 empleados voluntarios que
se reunen semanalmente para decidir y solucionar problemas que afectan sus actividades
comunes de trabajo. La idea clave es que las personas que hacen el trabajo lo conocen mejor
gue nadie para proponer recomendaciones que mejoren su desempefio. Los circulos de
calidad empujan la toma de decisiones hacia los niveles mas bajos de la organizacién. Sus

miembros son lideres para recolectar datos y hacer investigaciones (Figura 1).
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Creaciodn del circulo de

calidad
Temade | Eleccion de los problemas | <
calidad a ser solucionados Retroalimentacién
de los

administradores al
cirulo de calidad

Datos -
recolectados Analisis de los problemas
‘ Decisiones
Recomendaciones de tomadas por la
soluciones administracion

Figura 1. Proceso de los circulos de calidad.

Fuente: Ishikawa (1985).
En este contexto, la necesidad de un plan de mejora continua, se torna una prioridad en la

planeacion. (Ishikawa, 1985) afirma:

A continuous improvement plan should let employees self-regulate their own work and steer
them in the direction where their efforts will make the most impact. Management should also
illuminate the areas where its employees are weak and encourage teams to pursue excellence

in their tasks. (p.44)

Un plan de mejora continua debe dejar que los empleados auto-regular su propio trabajo y
dirigir en la direccion en que sus esfuerzos haran el mayor impacto. La administracion
también debe iluminar las zonas en las que sus empleados son débiles y animar a los equipos

a buscar la excelencia en sus tareas (trad.).

Deming (1989), disefia un Manual de Funciones (MF) para un plan de mejora continua,

presentado en la Tabla 1.



Tabla 1 Principales funciones de los equipos de mejora PDCA.

Lider

-Promover un clima de
participacion y
creatividad.

-Enfocar el proyecto a
un solo objetivo.

-Convocar a reuniones y
facilitar la conduccién
de las mismas.

-Mantener los contactos
internos

Secretario

-Preparacion de
agendas.

-Consolidacion,
evaluacion de reuniones

-Comunicar los
resultados.

Encargado PDCA Story

-Aportar toda la
informacion necesaria.

-Responsable de que el
cartel de la PDCA Story
tenga la informacion al
dia.

16

Miembros

-Participar

-Ser creativos
-Responsabilizarse de
las areas o tareas

designadas.

-Colaborar en las tareas
de sus compafieros.

-Documentar de manera
claray concisa cada una

de sus acciones.
-Facilitar la asistencia de
los asesores y
facilitadores.

Fuente: (Deming, 1989).

El equipo de mejora PDCA, esta conforformado por cuatro miembros que facilitan el
proceso de mejora continua, al monitorear y tomar decisiones importantes acerca de los
problemas con el disefio e implementacion de los sistemas de medicion de desempefio y con
el andlisis y uso de la informacion producida por las mediciones; son los dos temas claves
que inhiben los sistemas de gestion respecto a alcanzar su potencial completo o excelencia

(Guerra, 2007).

2.2.3. Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM).

El modelo EFQM, ofrece un marco que fomenta la cooperacion, colaboracion y la
innovacion que se necesita para asegurar que se logre los objetivos de la organizacion;
Permite a la gente entender las relaciones de causa y efecto entre lo que su organizacion
hace y los resultados que obtiene. Ofrece una vision integral de la organizacion y que puede
ser utilizado para determinar cémo estos diferentes métodos encajan entre si y se

complementan entre si. EI modelo puede ser utilizado en conjuncion con cualquier nimero
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de estas herramientas, basado en las necesidades y en funcion de la organizacion, como un
marco general para el desarrollo de la excelencia sostenible (Club Excelencia en Gestion,
2014).

El modelo se puede aplicar a cualquier organizacion, independientemente de su
tamario, sector o madurez. Es no prescriptivo y que toma en cuenta una serie de conceptos
diferentes. Proporciona un lenguaje comdn que permite a los miembros de la organizacion
compartir efectivamente sus conocimientos y experiencia, tanto dentro como fuera de su
propia organizacion. Se asegura de que todas las practicas de gestién utilizados por una
organizacion forman un sistema coherente que se ha mejorado y ofrece la estrategia
destinada a la organizacion continuamente (European Foundation for Quality Management,
2015).

La Fundacion Europea para la Administracion de la Calidad (EFQM) en el afio 1991

disefia el modelo EFQM en busca de la excelencia de las organizaciones (Figura 2).

Administracion de Satisfaccion de
Personal 90 puntos los empleados 90
(9%) puntos (9%)
Liderazgo Procesos Resultados
100 Politicas y 140 Satisfaccion del de la
puntos estrategias 80 puntos puntos cliente 200 puntos empresa
(10%) (8%) (14%) 20
150 puntos
Recursos 90 Efecto en la (15%)
puntos (9%) sociedad 60 puntos
(6%)
Facilitadores 500 puntos (50%0) Resultados 500 puntos (50%b)

Figura 2. Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM) de 1991.

Fuente: European Foundation for Quality Management, (2015)

El Modelo EFQM de Excelencia se basa en nueve criterios. Cinco de ellos son agentes

Facilitadores y cuatro son Resultados. Los criterios facilitadores cubren lo que hace una

organizacion y como lo hace. Los criterios resultados cubren lo que logra una organizacion.
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Para lograr el éxito sostenido, una organizacion necesita un liderazgo fuerte y clara direccion
estratégica. Necesitan desarrollar y mejorar sus personas, asociaciones y procesos para
ofrecer productos y servicios de valor afiadido a sus clientes. En el Modelo EFQM de
Excelencia, éstos se llaman los facilitadores. Si se aplican eficazmente los facilitadores
adecuados, una organizacion lograra los resultados que sus grupos de interés esperan. El
Modelo es pragmaético y practico, desarrollado por organizaciones lideres, para estimular la
mejora continua y delinear las bases para el logro de la excelencia sostenible en cualquier

organizacion.

2.2.3.1. Modelo EFQM de Excelencia 2013.

El modelo EFQM de excelencia se actualiza cada tres afios, y su implementacion es
generalizada al afio siguiente de su edicion, por lo que el modelo EFQM de Excelencia entro
en vigencia en enero del 2014. Pero ¢Qué se entiende por organizacion excelente?

La European Foundation for Quality Management (2015), refiere que una
organizacion excelente alcanza y mantiene niveles excepcionales de rendimiento que
cumplen o exceden las expectativas de todos sus grupos de interés.

El modelo EFQM edicion 2013, tiene ocho conceptos que han sido identificados a
través de un riguroso proceso que incluyo la evaluacion comparativa a nivel mundial, en
busca extensivamente para las tendencias emergentes de gestion, acompafiado de una serie
de entrevistas con altos ejecutivos de una seccion transversal de industrias que operan en
toda Europa (EFQM, 2015). Cada uno de los conceptos es importante en si mismo, y el
maximo beneficio se logra cuando una organizacion puede integrar a todos en su cultura

(Figura 3).



Valor ™
para los
clientes /

I

Crear un
futuro |
sostenible

\

Resultados |

Talento
de las
personas

Capacidad
organiza-
cional

a Excelencia |

Gestionar
con !
agilidad /

Creatividad
e
Innovacion

Liderazgo

Figura 3. Conceptos del modelo EFQM de excelencia edicion 2013.

Fuente, European Foundation for Quality Management (Fundacién Europea

para la Administracion de la Calidad), (2015).
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Los pilares en el cual se sustenta el actualizado modelo EFQM 2013, delinean las

bases para lograr la excelencia sostenible en cualquier organizacion, pudiendo ser utilizados

como base para describir los atributos de una cultura organizacional excelente. También

sirven como un lenguaje comun para la alta direccion (sistema de gestion); la definicion de

estos ocho conceptos los explica la (European Foundation for Quality Management, 2015)

a continuacion.

1. Agregar valor para clientes

Las organizaciones excelentes afiaden constantemente valor para los clientes mediante

la comprension, anticipacion y satisfaccion de las necesidades,

oportunidades.

expectativas y
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2. Crear un futuro sostenible
Las organizaciones excelentes tienen un impacto positivo en el mundo que les rodea
mediante la mejora de su rendimiento, que al mismo tiempo genera un avance en las
condiciones econémicas, medioambientales y sociales dentro de las comunidades y la
sociedad en su conjunto.
3. Desarrollo de capacidad organizativa
Las organizaciones excelentes mejoran sus capacidades mediante la gestion eficaz del
cambio dentro y més alla de los limites de la organizacion.
4. Aprovechamiento de creatividad e innovacion
Las organizaciones excelentes generan valor y niveles de rendimiento elevados a
través de la mejora continua y la innovacién sistematica mediante el aprovechamiento de la
creatividad de sus grupos de intereés.
5. Lider con vision, inspiracion e integridad
Las organizaciones excelentes cuentan con lideres que moldean el futuro y hacen que
suceda, actuando como modelos para sus valores y ética.
6. Gestion con agilidad
Las organizaciones excelentes son ampliamente reconocidos por su capacidad de
identificar y responder con eficacia y eficiencia a las oportunidades y amenazas.
7. Exito a través del talento de personas
Las organizaciones excelentes valoran a su gente y crean una cultura de
empoderamiento para la consecucion de ambos objetivos organizacionales y personales.
8. Mantener los resultados
Las organizaciones excelentes logran un desarrollo sostenido, con excelentes
resultados que satisfacen tanto las necesidades de corto y largo plazo de todos sus grupos de

interés, en el contexto de su entorno operativo.
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Los conceptos fundamentales de la excelencia forman la base de los criterios del Modelo

EFQM de Excelencia (Figura 4).

Agentes facilitadores 500 puntos (50%)

Agentes resultado 500 puntos

Liderazgo
100
puntos
(10%)

Personas 100
puntos (10%)

Estrategias 100
puntos (10%)

Alianzas y
recursos 100

Procesos,
productos
y
servicios
100
puntos
(10%)

Resultados en las
personas 100
puntos (10%)

Resultados en los
clientes 150
puntos (15%)

Resultados en la
sociedad 100
puntos (10%)

Resultados
clave del
negocio

150 puntos
(15%)

Aprendizaje, creatividad e innovacion

—

Figura 4 Modelo de excelencia empresarial de la EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY

MANAGEMENT (Fundacion Europea para la Administracién de la Calidad), edicion 2013.

Fuente: (European Foundation for Quality Management, 2015)

El modelo EFQM 2013 es mas equilibrado en comparacién con el modelo EFQM de

1991, manteniendo la ponderacién de la variable liderazgo y resultados clave igual, pero

ingrementando las de personas, estrategias, recursos, resultado en las personas. La flecha

base enfatiza la naturaleza dinamica del modelo, mostrando el aprendizaje, la creatividad y

la innovacion para ayudar a mejorar las varibles facilitadoras que a su vez conduce a mejores

resultados.

El modelo EFQM se estructura en nueve 9 criterios pero a travez de estos 8 pilares,

que en general dan como resultado a mas sub-criterios. Son listados largos pero cuentan con

una gran flexibilidad en su aplicacion, no es necesario aplicar todos los enfoques que

semencionan, ni trabajar con todos los subcriterios del modelo. La European Foundation for
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Quality Management (2015), presenta la siguiente estructura de criterios del modelo EFQM
2013.

a) Liderazgo

Los lideres de la entidad desarrollan la mision, vision, valores y principios éticos. Los
lideres definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del sistema de gestion como
su rendimiento. Los lideres se implican con los grupos de interés externos. Los lideres
refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la organizacion. Los lideres se

aseguran de que la organizacion sea flexible y gestionan el cambio de manera eficaz.

b) Estrategia.

La estrategia se basa en comprender las necesidades y expectativas de los grupos de
interés y del entorno externo. La estrategia se base en comprender el rendimiento de la
organizacion. La estrategia y sus politicas de apoyo se desarrollan, revisan y actualizan. La

estrategia y sus politicas de apoyo se comunican, implementan y supervisan.

c) Personas.

Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas, alineandolas a las
necesidades de la organizacion y a sus responsabilidades. En este criterio las personas se
comunican eficazmente en toda la organizacion, considerando a la recompensa y al

reconocimiento como una forma de atender a las personas de la organizacion.

d) Alianzas y recursos

Gestion de proveedores para obtener un beneficio sostenible. Gestion de recursos
econdmicos y financieros para asegurar un éxito sostenido. Gestion sostenible de edificios,
equipos, materiales y recursos naturales. Gestion de la tecnologia para hacer realidad la
estrategia. Gestion de informacion y el conocimiento para apoyar una eficaz toma de

decisiones y construir las capacidades de la organizacion.
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e) Procesos, productos y servicios

Los procesos se disefian y gestionan a fin de optimizar el valor para los grupos de
interés. Los productos y servicios se desarrollan para dar un valor 6ptimo para los clientes.
Los productos y servicios se promocionan y ponen en el mercado eficazmente. Los
productos y servicios se producen, distribuyen y gestionan. Las relaciones con los clientes

de gestionan y mejoran.

) Resultados en los clientes

La variable de resultados en los clientes, debe ser obtenida mediante la percepcion
actualizada de los mismos, acompafada de indicadores de rendimiento, que muestran que

resultado han tenido los planes de accion sobre estas percepciones.

g) Resultados en las personas

La variable de resultados en las personas, debe ser obtenida mediante la percepcién
del capital humano empleado para lograr los objetivos organizacionales, acompafada de
indicadores de rendimiento, que muestran los resultados obtenidos por los planes de accién

sobre estas percepciones.

h) Resultados en la sociedad

La variable de resultados en la sociedad, debe ser obtenida mediante la percepcién de
la sociedad que conforma el entorno externo de la empresa, acompafada de indicadores de
rendimiento, que muestran los resultados obtenidos por los planes de accién sobre la

percepcion de la sociedad acerca de la empresa.

I) Resultados clave del negocio

La variable de resultados clave de la actividad. Sera obtenida mediante el modelo de
ingresos de la empresa, acompafiada de indicadores econdmicos y financieros claves para el

rendimiento en su actividad.
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Los sub-criterios mencionados anteriormente, quedan abiertos a cualquier
incorporacion de enfoque orientado hacia la excelencia. Todo lo que hace una organizacion
pude ser contemplado dentro de las 9 variables del modelo, por lo que el modelo EFQM
representa un modelo de gestidn en el que subyace una organizacion que cumple con todos
los enfoques de gestion que se derivan de la aplicacion de los principios de la calidad
integral, en todos sus &mbitos y para todos sus grupos de interés, en el plano estratégico y

en el plano operativo.

2.2.3.2. Metodologia de implantacién del modelo EFQM.
Para la implantacion de debe trabajar con la metodologia de Programas de Accion a
nivel individual y organizacional simultaneamente, configurados como programas
formativos en los que acompase la adquisicion de conocimientos por parte de los asistentes

al mismo con su puesta en practica en la empresa, segun la Figura 5.

Explicacion pr':‘ftliig: aieélnos Revision y ajuste
teoricay practica PNy
yPp conceptos a Ia . de la aplicacion

de los conceptos practica realizada

empresa

Figura 5. Procesos para la implantacion del modelo EFQM en una organizacion.

Fuente: (Club Excelencia en Gestién, 2014).

La Figura 5 muestra que para no se puede implementar algo que se desconoce, por lo
que el primer gran paso es la explicacion teorica y practica de los concetos del modelo para
su posterior aplicacion practica, dejando para el el final la la revision y ajuste de su
implemnatacion, acompafiado de una flecha base que expresa retroalimentacion. A
continuacion la (European Foundation for Quality Management, 2015) explica las dos

dimenciones de evaluacion para la implementacion de su modelo.
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a) Evaluacion de facilitadores

Al evaluar Facilitadores, se deben fijar los enfoques adoptados, la forma en que se han
desplegado y como la organizacion evalla y refina su eficiencia y eficacia con el tiempo. En
términos préacticos, esto significa que se busca enfoques que apoyen el logro de la estrategia
de la organizacion; con un despliegue estructurado dentro de todas las areas relevantes de la
organizacion que permite mejoras a implementar en los plazos adecuados. La medicion se
lleva a cabo por lo que la organizacion puede entender lo bien que el enfoque esta
funcionando y la eficacia con que se ha implementado. Las actividades de aprendizaje se
estan llevando a cabo para identificar formas alternativas o nuevas de trabajo. Las mejoras
que se implementan como un resultado de la medicion y el aprendizaje.

b) Evaluacion de resultados

Al evaluar los resultados, lo primero que se debe observar es la importancia de la
estrategia en la organizacion y lo atil que es la revision de los avances en comparacion con
los objetivos clave. Luego de ver el rendimiento de sus propios resultados. En términos
précticos la gestion debe estar enfocado en los resultados de la medicion y el aprendizaje.
La evidencia para demostrar que la organizacion entiende las causas subyacentes de los
resultados y la gestion eficaz de ellos para asegurarse de que los niveles de rendimiento

seran sostenidos en el futuro.
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2.3. Fundamentacion tedrica del Sistema de Gestion

Los sistemas de gestion tienen su fundamentacion tedrica en la Teoria General de
Sistemas elaborada por (Bertalanffy , 1968), la cual no ofrece soluciones practicas a
problemas, pero produce teroias y conceptos de aplicacion en una realidad social
determinada.

2.3.1. Fundamentos de la Teoria General de Sistemas.

Para Bertalanffy (1968), la teoria de sistemas de gestion es una parte de la teoria
general de sistemas (TGS), la cual se fundamenta en tres premisas.

a) Los sistemas existen dentro de sistemas.

Cada sistema se constituye de subsistemas y, al mismo tiempo, hace parte de un sistema
mas grande, el suprasistema. Cada subsistema puede ser detallado por subsistemas
componentes, y asi en adelante. También el suprasistema hace parte de un suprasistema aun
mas grande.

b) Los sistemas son abiertos

Los sistemas son abiertos por que se caracterizan por un proceso infinito de intercambio
con su ambiente para intercambiar informacion y conocimiento.

c) Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

Cada sistema tiene un objetivo que constituye su papel con el intercambio con otros
sistemas dentro del ambiente organizacional.

El concepto de sistemas proporciona una vision comprensiva, inclusiva, holistica y
gestaltica de un conjunto de cosas complejas dandole una conjugacion e identidad total. El
analisis sistémico, o analisis de sistemas, de la organizacion permite revelar lo general en lo
particular, indicando las propiedades generales de la organizacion de una forma global y

generalizadora, que no se revelan por los metodos ordinarios del método cientifico.



27

2.3.1.1. Enfoque de un sistema a través de la Teoria Estructuralista.

La teoria estructuralista considera a la empresa como un sistema social, reconociendo
que existe un sistema formal, como otro informal dentro de un sistema integrado, mostrando
que el estructuralismo es una sintesis de la teoria clasica (formal) y de la teoria de las
relaciones humanas (informal). Por lo que Parsons (1999) refiere que: “Un sistema social es
una pluralidad de actores individuales que interactlan entre si en una situacion que tienen,
cuyos actores estan motivados por una tendencia a obtener un dptimo de gratificaciones y
cuyas relaciones estan definidas por un sistema de simbolos culturalmente estructurados y
compartidos” (p.7). Esta perspectiva amplia y equilibrada que incluye la organizacion
formal y la informal, conjuntamente motiva el desarrollo de un estudio no valorativo, ni a
favor de los directivos ni del obrero; este enfoque amplio del campo de la administracién
con la finalidad de incluir todos los elementos de la organizacion.

El estructuralismo es un método analitico y comparativo que estudia los elementos o
fendmenos con relacion con su totalidad, enfatizando su valor de posicion, entendiendo que
los sistemas de gestion, segun refiere (Hall, 1983) pueden concebirse en base a dos diferentes
concepciones, el modelo racional y el modelo natural; en el primero los objetivos
organizacionales son explicitos, como maximizar utilidades y todos los aspectos y
componentes de la organizacion son deliberadamente seleccionados en funcién a de su
contribucidn al objetivo; el modelo del sistema natural concibe al sistema de gestion como
un conjunto de partes interdependientes que constituyen el todo, el objetivo béasico es la

supervivencia del sistema, ambas concepciones son ilustradas en la Tabla 2.
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Tabla 2 Sistema cerrado y abierto.

Modelo de Ldgica
Caracteristicas Enfoques tipicos
organizacion utilizada
-Vision enfocada -Administracion
solamente en las cientifica de Taylor.
partes internas del -Teoria clasica de
Sistema sistema, con enfasis  Fayol
Racional en la planeacion y el -Teoria de la
cerrado _
control burocracia de
-Expectativa de Weber.
certezay de
previsibilidad
- Vision enfocada en  -Modernas teorfas
_ de la administracion
el sistema y su
fundamentadas en la
interdependencia Teorfa de sistemas.
Natural Sistema abierto  con el ambiente-

-Expectativa de
incertidumbre y de

imprevisibilidad

Fuente: (Hall, 1983).

La légica empleada por el sistema cerrado, es que la partes de una organizacion son
adheridas a una red monolitica de control, con esa condicion, la organizacion excluye a la
incertidumbre y construye un modelo racional que incluye el enfoque de la administracion
cientifica en la cual la Unica incognita en la ecuacion era el operador humano; en cambio el
sistema abierto busca hacer todo funcional y equilibrado, lo que permite que ocurra
disfunciones, demostrando una interdependencia con el ambiente incierto, fluctuante e

imprevisible. Con estos términos el concepto de sistema cerrado se toma inadecuado y los
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intentos planeados de controlar o regular el sistema, conducen a consecuencias indeseables,
que perturban el equilibrio organizacional.

Los sistemas de gestion sustentan la comprension de la interdependencia reciproca de
los organismos y de la consecuente necesidad de integracién. Por lo que (Parsons, 1999)
refiere que el concepto de estructura sistémica significa el andlisis interno de una totalidad
en sus elementos constitutivos, su disposicion y sus interrelaciones; deduciendo que la

palabra sistema da la idea de plano, método, orden y organizacion.

2.3.1.2. Enfoque de un sistema a través de la Teoria del Comportamiento.

La teoria del comportamiento, también llamado conductista, con base en el
conductismo de la psicologia, marca la influencia més fuerte de las ciencias de la conducta
en la teoria administrativa y la basqueda de soluciones democréticas, humanas y flexibles a
los problemas organizacionales; A través de este enfoque, la gestién adopta la posicién de
un proceso relativo, en el cual no existen normas y principios universales validos para todas
las circunstancias y situaciones, por lo que (Likert, 1976) propone una clasificacion de
sistemas administrativos, definiendo las cuatro variables que los caracterizan, siendo estos,
el proceso decisorio, sistema de comunicacion, relaciéon interpersonal y sistema de

recompensas y sanciones (Tabla 3).
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Tabla 3. Caracteristicas del sistema de gestion, segun la teoria del comportamiento.

Proceso

decisorio

Sistema de

comunicacion

Relacion

interpersonal

Sistema de
recompensas y

sanciones

Totalmente
centralizado en los
gerentes y
propietarios de la

organizacion.

Muy precarios y
verticales en el
sentido

descendiente.

La relacion entre
personas se
considera
perjudicial al buen
funcionamiento de

la empresa.

-Las sanciones
generan temor y
desconfianza
-Las recompensas
son poco
frecuentes y
cuando ocurren,
son materiales y

salariales.

Fuente: (Likert, 1976).

Se centraen el
nivel jerarquico
superior, pero
permite alguna
delegacidn, de

caracter rutinario.

Es relativamente
precario, a veces
verticales y
descendientes

Se tolera que las

persones se

relacionen entre si.

El sistema es
menos arbitrario y
ofrece escazas
recompensas
simbélicas y

sociales.

Consulta a los
niveles inferiores,
permitiendo
participacion y

delegacién.

La empresa
desarrolla
sistemas de
comunicacion
interno para
facilitar su flujo.
La confianza
depositada en las
personas es mucho
maés elevada, a
pesar de no ser
completa y
definitiva.

Existe énfasis en
las recompensas
materiales (con
incentivos de
sueldo y
oportunidades
profesionales) y
simbolicas (como

prestigio y estatus)

Las decisiones son
totalmente
delegadas a los
niveles
organizacionales.
El nivel
institucional define
y controla los
resultados.

La empresa hace

inversion en
sistemas de
informacion.

Trabajo en equipos.
El sistema
incentiva que las
personas se sientan
responsables por lo
que decideny
hacen, en todos los
niveles
organizacionales.
-Existe énfasis en
las recompensas
simbolicas y
sociales.

-Las sanciones la
deciden los grupos

involucrados.
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Los cuatro sistemas, tienen limites definidos entre si; una empresa puede encontrarse
en una situacion intermedia entre el sistema autoritario benevolente y el sistema consultivo,
entregando resultados flexibles, en donde una empresa puede clasificarse como sistema
autoritario benevolente en el proceso decisorio y sistema consultivo en la variable de
recompensas, es posible también que en el area de produccion predomine el sistema
autoritario coercitivo, mientras en el area de recursos humanos predomine el sistema
participativo.

Para la teoria del comportamiento no es Unicamente el administrador quien toma las
decisiones. Todas las personas en la organizacion, en todas las areas de actividad y niveles
jerarquicos y en todas las situaciones se encuentran continuamente tomando decisiones
relacionadas o no con su trabajo, por lo que (Simon, 1991) afirma que “Un sistema de gestion
es un conjunto de érganos o personas que toman decisiones en funcién a los objetivos
organizacionales y los resultados que desean lograr, pero poniendo énfasis en “el como”...”
(p.15). Los sistemas de gestion son relevantes mientras sean eficientes, eficaces y efectivos
al tomar decisiones, siendo los objetivos el componente que antecede al sistema de gestion

y los resultados el componente que se pretende lograr (Figura 6).

(¢Como?)

Sistema de

OBJETIVOS ., RESULTADO
Gestiéon

Responsabilidades (quién)

(Qué se quiere) (Qué se logra)

Recursos (con qué)
Metodologias (c6mo)

Programas (cuando)...

Figura 6. Ubicacion del sistema de gestion en un esquema general de un modelo de gestion

Fuente: (Corma, 2012).
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El sistema de gestion no solo se da en el modelo EFQM sino que se da en muchos
otros modelos que se proponen en el campo de la gestion empresarial, la Figura 6 muestra
un sistema de gestion lineal, que incluye el concepto de la caja negra, refiriéndose a un
sistema cuyos elementos internos se desconoces y excluyendo al concepto de
retroalimentacion, el cual es un mecanismo de comunicacion de retorno, proporcionado por

los resultados logrados, que alterara de alguna forma el sistema de gestion.

La asignacion de tareas o la solucion de problemas en el sistema de gestion formal,
son esenciales para la motivacion del personal. Las empresas excelentes permiten y

fomentan la autonomia y el espiritu empresarial dentro de la propia empresa (Corma, 2012).

Simon (1991, p.47) otorga una caracteristica matematica al sistema de gestion el cual se

muestra a continuacion.

Eficacia del sistema de gestiéon = F(Max. aciertos, Min. errores)

A partir de esta funcion se le atribuye a la gerencia entregar resultados y no los agentes
facilitadores de estos resultados a los propietarios de la empresa, dado que estos ultimos no
son de su interes. El economista Simon (1991) se muestra muy escéptico ante cualquier
intento de cambiar el comportamiento del sistema de gestion, que no afecte a los incentivos
de las personas que forman parte del sistema. Por ejemplo, un plan que busque la
implementacién del certificado HACCP en una planta procesadora de productos
agroexportables, probablemente no sera muy efectivo, si primero no se intenta cambiar los

incentivos del personal que trabaja en packing.

Desde otra perspectiva Peters (1982) considera que existe una ambigiiedad y paradoja en
el sistema de gestién, y afirma que el caos es la regla para los negocios, no la excepcion. El

clima del comercio exterior es siempre incierto y ambiguo. El enfoque racional, numérico,
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no siempre funciona ya que vivimos en tiempos irracionales. La excelencia es el anelo de
todo sistema de gestion pero debe tomar en cuenta los escensarios en los que este se

desempefia.

El cambio es una caracteristica propia de las empresas, por esa razon. (Deming, 1989)
refiere que debe transformarse el sistema de gestion de empresas occidentales para detener
la decadencia de las industrias y desarrollarlas; esta transformacion solo puede realizarla el
hombre, no el hardware (ordenadores, aparatos, automatizacion, nuevos aparatos). Una

empresa no puede comprar el camino hacia la calidad.
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Capitulo I11: Metodologia

1. Método

La presente tesis emplea el método cientifico, en el campo de las ciencias sociales, a
través de una investigacion aplicada, porque busca solucionar un problema concreto de la
realidad empresarial, proponiendo un plan de mejora continua, en base al modelo EFQM
que solucione el problema de contribuir al sistema de gestion de la empresa agroexportadora
Proserla S.A.C., pero ¢Desde qué enfoque se observa esta realidad social?, ¢Es una realidad
subjetiva u objetiva?, disertando asi, en que método debe emplearse en una investigacion de
ciencias sociales ¢Cuantitativo o cualitativo?, por lo que (Morgan & Smircich, 1980)
refieren que la contemporénea ciencia social es dominada por los compromisos con los
métodos de investigacion casi como definitivos en si mismos, resultando modos abstractos
de empirismo, producto de la unién de ambos métodos, cuantitativos y cualitativos,
entendiéndose a este disefio como sociocritico o mixto, las ciencias sociales necesitan de

esta complementariedad para estudiar mejor la realidad social.

Por lo antes expresado, esta investigacion utiliza como herramienta al estudio de casos
porque actualmente no se presentan estudios especificos para comprender el complejo
sistema de gestion de las empresas agroexportadoras, razén que encuentra respaldo en
(Hartley, 1994), al referir que la situacion problematica de un estudio de caso, es un sistema
de interacciones matizado de complejidad y dinamismo, por eso con la aplicacion de este
método se profundiza en la comprension de la interaccion existente entre las distintas partes
de un sistema, asi como en el analisis de las caracteristicas de ese sistema, incluso por un
unico caso puede comprenderse la estructura, los procesos y las fuerzas impulsadoras del

fendmeno que se estudia.

Para comprender la forma de abordar los principales problemas de la gestion de las

empresas, Gummesson (2000) recomienda involucrarse en investigaciones individuales,
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empleando estudio de casos en las areas funcionales de la empresa. Ademas de referir que
la combinacion entre investigacion y consultoria en gestion, implica intervenir en el proceso
de toma de decisiones, implementacién y cambio, esto es conocido como una accion de
investigacion o accion de ciencia. Pero esto dificulta establecer criterios para una buena
investigacion y una buena consultoria; permitiendo al mismo individuo tomar ambos roles
para la satisfaccion de la academia y la comunidad de negocios: la induccion analitica
empleada para satisfacer a estos dos agentes es la de disefiar un plan de mejora continua, en
base al modelo EFQM que identificara el potencial para el cambio del sistema de gestion de

la empresa agroexportadora de Lambayeque.

Carlson, Engebretson, & Chamberlain (2005) proponen las etapas del estudio de caso,
siendo la primera, la etapa teorica, orientada hacia la investigacion de los conceptos
existentes en la literatura, para contribuir a una mejorar tedrica; a medida que la segunda
etapa, la de trabajo de campo, se orienta hacia la recoleccion de datos, analisis y la
interpretacion de los resultados con el marco tedrico, queriendo encajar las teorias existentes
en la literatura con los nuevos datos recolectados; la tercera etapa orienta la analitica hacia
la aplicacion de los resultados de la investigacion a la luz de las teorias existentes y

relevantes en la practica.

Cepeda (2006) coincide con Engebretson & Chamberlain, al referir que estas tres
etapas son los elementos fundamentales para un estudio de caso valido para la ciencia. Por
lo que la presente investigacion emplea como unidad de analisis a la empresa
agroexportadora PROSERLA S.A.C., utilizando instrumentos cualitativos como la
observacion y las entrevistas especializadas, observando a los gerentes en su vida cotidiana
en laempresa, escuchandolos hablar sobre lo que piensan, hacen y entrevistandolos de forma
especializada en los temas de interés para la presente tesis. Desde otro enfoque, se realizara

una investigacion descriptiva cuantitativa simple, para investigar con mayor amplitud y
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precisién los porcentajes de conocimiento que presentan los trabajadores, que haran posible
la mejora continua, en base al modelo EFQM de excelencia; empleando una muestra grande
de més de cien trabajadores, teniendo como instrumento al cuestionario y usando técnicas

de analisis como el grafico de barras, promedios y porcentajes.

VanWynsberghe & Khan (2007) definen al estudio de casos como una heuristica
transparadigmatica y transdisciplinaria que implica la cuidadosa delimitacion de los
fendmenos para los cuales se estan recopilando pruebas (eventos, programas y procesos).
Por transparadigmatico los autores refieren que el estudio de caso, es relevante sin importar
su paradigma de investigacion (positivismo, teoria critica y el constructivismo), por
transdisciplinario que este método no esta orientado a ninguna disciplina en particular
(ciencias naturales, sociales y econdmicas) y por heuristica se refieren a algo general, como
un enfoque que centra la atencién durante el aprendizaje, el descubrimiento y la resolucion

de problemas.

Se usé esta definicion, por su flexibilidad, permitiendo esclarecer y delimitar los
problemas que aguejan a empresas con negocios internacionales, que se centran en la

profundidad y comprension de su administracion.

2. Poblacion y muestra

La poblacion empleada para la recoleccion de datos para el plan de mejorar continua
en base al modelo EFQM para la empresa agroexportadora Proserla S.A.C. es de 221
personas que laboran formalmente para la empresa, la seleccion inicia empleando el método

de muestreo probabilistico de tipo estratificado.
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Tabla 4 Poblacion

Estrato N° de Participacion
personas porcentual
1. Gerentes 6 2.71%

2. Profesionales jefes

y responsables de 53 23.98%
area.

3. Técnicos y 162 73.31%
operarios

Total 221 100%

Fuente, entrevista; elaboracion, propia.

Para el estrato 1 se tom6 al 100% del nimero de personas porque se requiere realizar
una entrevista especializada para este tipo de estrato, dado que son los gerentes de la

empresa. Para los estratos 2 y 3 se procedera a calcular su participacion por estrato.

Para los estratos 2 y 3 se procedera a calcular su muestra probabilistica con poblacion

definida.

(p.q).Z%

1) n= oz

_ (0.5x0.5). .96

ng 0052 = 384.16

* z = Grado de confiabilidad = nivel de confianza 95% =1.96
* e = Margen de error =5% =0.05

* p = Probabilidad que ocurra =05

* g = Probabilidad que no ocurra =0.5
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El tamafio de la muestra seria de 384.16 si la poblacion es infinita o bastante grande, pero

en el caso de una poblacion pequefia se requiere aplicar el factor de correccion para

poblacién finita.

N.no

2) M= N

* N = Tamafio de la poblacion (Estrato 2 + Estrato 3) = 215
* no = tamafio de la muestra infinita = 384.16

_ 215x384.16
~ (215—1) + 384.16

n

n =138.08
Tabla 5. Muestreo estratificado
Estrato Poblacion Participacion Unidades de la
muestra

2. Profesionales 53 _53x138 __ 34 personas
jefes y responsables 215
de &rea.

34.02
3. Técnicos y 162 _162x138 _ 104 personas

215

operarios

103.98
Total 215 138 138 personas

Fuente, entrevista; elaboracion, propia.

Para el estrato 2 y 3 se empled una muestra de 34 y 104 personas; para el estrato 2 se

realizd una asignacion de miembros en funcion a la importancia jerarquica de cada area de

la empresa.
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Tabla 6 Segundo estrato desagregado.

2. Profesionales jefes y Unidades de la muestra

responsables de area.

Area de comercio exterior 4
Area de procesamiento 4
Area de campo y cultivo 4
Area de logistica 4
Area de compra y venta nacional 4
Contabilidad 4
Presupuestos 4
Seguridad laboral 3
Desarrollo social 3
Total 34 personas

Fuente, entrevista; elaboracion, propia.

Para el estrato 3 la encuesta se realizd de forma aleatoria, empleando el listado
numeérico de los nombres del personal técnico y operario de manera ordenada, procediendo
a encuestar al personal con su nimero de orden y asi sucesivamente hasta completar las 104

personas gque conforman la muestra del estrato 3.
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Tabla 7 Muestra probabilistica de tipo estratificada.

Estrato Unidades L
Participacion
de la
porcentual
muestra
1. Gerentes 6 4%
2. Profesionales jefes
y responsables de 34 24%
area.
3. Técnicos y 104 7904
operarios
Total 144 100%

Fuente, entrevista; elaboracion, propia.

Con esta tabla se concluye la participacion de cada estrato en la muestra probabilistica

de la presente investigacion.

3. Disefio de investigacion

El disefio de la investigacion, constituye la elaboracién de un plan metodoldgico de
estudio, determinado y organizando las estrategias y procedimientos que permitan la
obtencion de datos, su procesamiento, analisis e interpretacion, con el objetivo de dar

respuesta a los problemas planteados. (Velazquez & Rey, 1999)

3.1. No experimental

Veldzquez & Rey (1999) refiere que el disefio no experimental, se basan en la
obtencion de informacion, tal como se manifiestan las variables en la realidad, sin la
influencia del investigador en su comportamiento. De acuerdo a la naturaleza de la
investigacion, esta no es de tipo experimental, por el costo y los excesivos inconvenientes
gue sucederan al momento de su implementacién. Reuniendo las caracteristicas de ser de

tipo no experimental.
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3.1.1. Transeccional o transversal.

A la presente investigacion, le interesa la descripcion o explicacion del fendmeno en

un momento especifico (afio 2016), mas no en su evolucién o implementacion.

4. Recoleccién de datos
4.1. Técnica.

4.1.1. Observacion.

La observacion es la mas antigua y moderna de las técnicas de investigacion, que tiene
como objeto de estudio un fenémeno o situacion actual (actual para el sistema de referencia

del observador).

Se utilizo esta técnica interactiva debido a que permite explorar, describir, comprender e
identificar ambientes, contextos y la cultura empresarial. Ademas de la observacion directa
de las actividades de la empresa Proserla S.A.C.

4.1.2. Encuesta.

Se utilizd esta técnica de recopilacion de datos acerca de hechos, objetivos, opiniones
y conocimientos, basados en una interaccién directa (entrevista) o indirecta (cuestionario)
entre investigadores y encuestadores de la presente investigacion y el encuestado (miembros

de la muestra que representan al personal de la empresa).

4.2. Instrumentos.

4.2.1. Guia de observacion.

Esta guia permitio obtener una relacion de las situaciones que se encontraron, como
es el caso del comportamiento del personal de empresa Proserla, 22 de abril desde las 7:00

am hasta las 7:00 pm (Anexo 4).
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4.2.2. Entrevista.

La entrevista fue el instrumento empleado para analizar las situaciones hipotéticas
mediante un proceso verbal, para la investigacion de campo dentro de la organizacién; se
aplicd una entrevista dirigida y estructurada con preguntas que se formularan a los miembros
de la muestra que representan al personal administrativo de la empresa Proserla, en la

gerencia de operaciones, comercial, finanzas y recursos humanos.

4.2.3. Cuestionario.

Formulario impreso que los individuos responden por si mismos sirviendo de
instrumento para obtener informacion deseada a escala masiva. Se empled el tipo de

preguntas cerradas politdmicas con escalamiento de Likert.
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Capitulo 1V: Plan de mejora continua en base al modelo EFQM
1. Diagnostico
1.1. Diagnéstico del macro entorno a nivel nacional y local.
Para elaborar este diagnostico, se empled como referencia a la estructura de mercado y

los factores y fuerzas competitivas de Porter.

1.1.1 Estructura de mercado.

Los consumidores de Estados Unidos y Europa, tienen una gran preocupacion por
los temas de salud relacionados con los alimentos. La demanda internacional de alimentos,
tales como las frutas y verduras; se ha incrementado rdpidamente durante la Gltima década.
Las empresas peruanas tienen el conocimiento y la capacidad para implementar este tipo de
cultivo; que prospera debido a los precios mas altos para sus productos. Pero los altos precios
de las frutas y verduras no duraran mucho, aunque la nueva y fuerte demanda de alimentos
continuarg; su oferta, aunque no muy elastica respecto al precio en el corto plazo, serd mucho
mas elastica en el largo plazo. Durante este tiempo, los exportadores que mejoraran calidad
de sus productos, incrementaran su capacidad y las hectareas convencionales empezaran a
entrar en el negocio de estos productos. Asi el incremento en la cantidad ofertada en

respuesta al aumento en el precio seria mucho mayor en el largo plazo que en el corto plazo.

Para ilustrar la estructura de mercado del sector agroexportador se selecciond a las
empresas Pronatur E.I.R.L. y Proserla S.A.C. ambas del departamento Lambayeque, las
cuales cultivan mangos (Mangifera indica L.) y exportan su producto a la misma cadena de
tiendas de comestibles que comercializa frutas en Estados Unidos; por tanto, Pronatur

E.l.LR.L. y Proserla S.A.C. compiten entre si.

¢Esto significa que Pronatur E.l.R.L. deberia intentar sacar del mercado de mangos

(Mangifera indica L.) a Proserla S.A.C. o significa que Pronatur E.I.R.L. y Proserla S.A.C.
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deberian ponerse de acuerdo con el fin de que los precios se mantuvieran altos? La respuesta
seguramente es negativa, existen 49 empresas que exportaron mango desde el Peru en el
2015, con la sub partida nacional 0811909100, de modo que Pronatur E.I.R.L. y Proserla
S.A.C. compiten con todos esos exportadores, y también entre si. Si cualquiera de ellas
produjera mas o menos cantidad no tendria un efecto significativo sobre los precios de
mercado. Por lo que las empresas agroexportadoras se convierten en precio-aceptantes; una
empresa es precio aceptante, cuando sus acciones no pueden afectar al precio de mercado

como dado.

Cuando se hace referencia a la competencia entre empresas, la imagen que
probablemente se tiene es de una situacién en la cual dos o tres empresas rivales estan
compitiendo por obtener ventajas sobre las otras, pero los analistas en comercio y negocios
internacionales saben que cuando una empresa rivaliza con muy pocos competidores, como
sugiere el ejemplo de los mangos o el caso del café, en donde su precio se fija en la bolsa de
valores, dado que es un commodity, cuando existe suficiente competencia carece de sentido
identificar a las empresas rivales, ya que existen tantos competidores que una empresa no

puede particularizar como rival a ninguna de ellas.

Se ha identificado que las empresas peruanas no le venden directamente a los
consumidores, sino que lo hacen a través de grandes intermediarios (empresas) por lo tanto
la forma de hacer negocios es de empresa a empresa (B2B o Business To Business), por lo
que el andlisis del mercado de consumidores es importante, pero antes se le debe dar lugar

al mercado industrial propio del sector agroexportador.

Los mercados para los principales granos, como el café (Coffea) y el cacao
(Theobroma cacao), son perfectamente competitivos, y los compradores (importadores)

toman los precios como dados. En contraste, los mercados para algunos alimentos
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elaborados a partir de estos granos (en particular, los chocolates) no son o no suelen ser
perfectamente competitivos. Existe una fuerte competencia entre las marcas de chocolate,
pero no existe competencia perfecta. Hay miles de empresas productoras y exportadoras de
granos de cacao en el mundo, y ninguna de ellas participa en méas de un 1% del total de las
exportaciones de cacao en grano. La industria mundial de chocolates, sin embargo, esta
dominada por 8 empresas: Lindt, Ferrero Rocher, Guylian, Toblerone, M&M, Nestlé,

Snickers y Compafiia Nacional de Chocolates.

Se estima que solo la empresa Nestlé produce la cuarta parte de toda la produccion
de chocolate. El sistema de gestion de Nestlé (empresa que emplea el modelo EFQM)
considera que, si venden mas barras de chocolate, probablemente forzaran a que el precio
de las barras de chocolate caiga. Es decir, saben que sus acciones tienen efecto sobre los
precios de mercado, simplemente porque al representar una gran parte del mercado,
cualquier cambio en su produccion afectara significativamente a la cantidad total ofertada.
Por tanto, tiene sentido suponer que las empresas son precio-aceptantes solo cuando en la

industria no hay grandes competidores como Nestlé.

Se supone que la diferenciacion de un producto guarda relacion con los deseos de
los consumidores, entonces ¢Es el mango (Mangifera indica L.) peruano diferente al
chileno? Es diferente en dos caracteristicas: sustancial e insustancial. la sustancial es por las
caracteristicas nutricionales, Krugman, Olney y Wells (2008); la diferenciacién insustancial

esta medido por la publicidad y la promocién.

Las empresas exportadoras de mango no anuncian su producto en television; los
vendedores de coches si, esto no se debe a que las empresas agroexportadoras sean timidas
y los vendedores de coches extrovertidos; se debe a que la publicidad Unicamente es

beneficiosa en industrias en las que las empresas tienen cierto poder de mercado. El objetivo
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de los anuncios es lograr que las personas compren, al precio vigente, mas cantidad del
producto que vende una determinada empresa. Una empresa exportadora de café
convencional puede vender todo al precio de mercado (precio de la bolsa de valores), por lo

que no tiene incentivos para convencer a los consumidores que le compren mas.

En el sector agroexportador los planes de promocion se centran en la diferenciacion
por la localizacion, realizando misiones comerciales y participando en ferias internacionales,
obteniendo nuevos clientes e informando sobre la produccidn inicial o cosecha de las frutas
y verduras (trazabilidad), en lugar de resaltar su apariencia y sabor, que impulsan el consumo

tradicional, por la necesidad de alimentacion.

Un tipo de publicidad muy empleado por las agroexportaciones no tradicionales es
la ferial en donde se incurre en elevados presupuestos por su participacion en estas ferias,
mostrando que la publicidad funciona, este tipo de promocion es directa y con beneficio
social, dado que informa a los clientes y consumidores potenciales de los beneficios que
ofrecen los productos de las empresas agroexportadoras. Esté clara la utilidad econémica de
los planes de promocion ferial. Sin embargo, qué informacion estd suministrando un
deportista cuando afirma que las pilas de una determinada marca son mejores que las que

tiene un conejo mecanico rosa.

1.1.2. Factores competitivos del sector a nivel nacional.

El diagnostico se basa en los factores competitivos de Porter (2007): Tasa de crecimiento

del sector, tecnologia e innovacidn, gobiernos, los bienes y servicios complementarios.

1.1.2.1. Tasa de crecimiento del sector.
El monto maés alto exportado por Peru en su historia, se registro en el afio 2012 con
un valor FOB de 45,946.19 millones de ddlares americanos, siguiendo con un descenso en

el 2013 y 2014, alcanzando en el Gltimo afio un valor de 38,161.86 millones de dolares
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americanos, representado una reduccion del 20% en las exportaciones peruanas entre los

afios 2012 al 2014 y para el 2015 se mantiene esta tendencia (Figura 7).
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Figura 7. Exportaciones del Pert en millones de délares 2010 al 2015.

Fuente: (Trade Map of International Trade Center, 2015). Elaboracion propia.

La mayoria de expertos, como refieren (Matute, Alanoca, Arias, Llontop, & Portela,
2008), coinciden en que la empresa agroexportadora es fundamental para el crecimiento y
desarrollo del Perd, principalmente por sus aportes en capital, tecnologia, précticas agricolas
y sistemas eficaces de gestion de calidad, entre otros factores. Indicando que existe un
mercado agricola en expansion y recalcando la importancia de una oferta exportable que se
competitiva en volumen, calidad, precio y entrega oportuna. Considerando también la
importancia de la formacién de cadenas productivas y de asociaciones para aumentar la
calidad de los productos, reducir sus costos de asistencia técnica y mejorar los precios de
compra de insumos; la inversion del sector privado también constituye un factor critico en
el éxito del sector agroexportador, por lo que se requieren reglas claras de juego y
procedimientos agiles y eficientes por parte del estado.

La empresa agroexportadora nace de la interseccion entre el sector agricola y el de
comercio exterior, ambos considerados areas estratégicas para el desarrollo del Perq,

(Arcidiacono, 2004). Los productos y derivados de la agricultura son enviados al exterior,



48

para satisfacer las necesidades de la demanda mundial y contribuir al crecimiento econémico

y social del pais.

Por cada nuevo sol de produccion en el sector agroexportador se generan 62 centavos
de sol adicionales en otros sectores de la economia peruana. La produccién de productos
agricolas para exportacion ha crecido a una tasa de casi 19% anual y la producciéon agricola
en general a un 8% en el periodo 2009 al 2014. La tasa de crecimiento anual del sector
agroexportador es mayor que la obtenida por el sector agricola total (6%), por la mineria
(3.4%), por la pesca (2.9%), por la produccién de alimentos y bebidas (5%) y mayor que el
propio Producto Bruto Interno (PBI) nacional (6.8%) (Banco Central de Reserva del Perd,

2016)

Un error comin es suponer que los sectores de rapido crecimiento, como el
agroexportador siempre son atractivos. El crecimiento suele acallar la rivalidad, porque un
mercado en expansion ofrece oportunidades a todos los competidores. Un alto crecimiento
con bajas barreras de entrada atraera a nuevos entrantes. Aun sin nuevos entrantes, una tasa
de crecimiento rapido no garantiza rentabilidad si los clientes son poderosos o los productos
sustitutos son atractivos. En efecto los negocios de rapido crecimiento como el de las
agroexportaciones, se ha convertido en un caso dudoso de rentabilidad futura. Un enfoque

limitado de crecimiento, es una de las causas principales de las malas decisiones estratégicas.

1.1.2.2. Tecnologia e innovacion.

En el sector agroexportador peruano existe inadecuada gestion del capital humano,
se da un mayor énfasis a los beneficios que a la innovacion (la cosecha) y la proteccion de
las practicas ya existentes (el statu quo), en lugar de mantener el impetu con respecto al
desarrollo de nuevas ideas (cultura basada en la innovacion). Este problema tiene un caracter

antropico, puesto que aumenta en la medida que la organizacion experimenta el éxito en el
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tiempo; siendo mas dificil desencadenar acciones para que las personas presten mayor

atencion a las nuevas ideas y a la busqueda de necesidades y de oportunidades para innovar.

El Peru ha tenido en la evaluacion por el analisis Global Innovation Index (GII) una
puntuacion de 34.87 puntos, ubicandolo en el puesto 71 a nivel mundial, con una renta media
alta; mostrando una mejoria en comparacion con el afio 2014 en donde obtuvo una
puntuacion de 34.73 ubicandolo en el puesto 73 (Organizacién Mundial de Propiedad

Intelectual, 2016).

1.1.2.3. Gobierno.

El Per esta fortaleciendo su integracion en el mundo, que es vital para el desarrollo
de la economia nacional en su conjunto, influyendo en las actividades comerciales y en las
tecnologias utilizadas. Lambayeque por ser una zona de riqueza natural y ecosistémico, se
integra al comercio mundial con productos tradicionales y no tradicionales, fortalecidos por
ultimos. ElI Gobierno Peruano en su politica de comercial, tiene 20, 5 y 4 acuerdos
comerciales en vigencia, por entrar en vigencia y en negociacion respectivamente. Un caso
es el Tratado de Libre Comercio (TLC) de Peru con Estados unidos, el cual ha originado

una nueva variedad y calidad de productos en el sector agroexportador peruano.

Con los TLC se ve beneficiado el sector agroexportador, asi como otros sectores en
desarrollo; el principal beneficio es la eliminacién de las tarifas arancelarias en un 80% de

los productos procedentes del Per( a los Estados Unidos (Figura 8).
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Figura 8. Agroexportaciones de Peru hacia los Estados Unidos (Las exportaciones estan
expresadas en millones de USD FOB del capitulo 08 del arancel de aduanas, que hace referencias a
las frutas y frutos comestibles).

Fuente, TradeMap (2016).
Elaboracién propia.

En el afio 2001 se logro exportar 25 millones a los Estados Unidos, logrando un
incremento de 5 millones en el afio 2002, debido a la ley de Promocién Comercial Andina
y Erradicacion de la Droga (ATPDEA por sus siglas en inglés); los Estados Unidos otorgan
preferencias arancelarias al Perd, las cuales eran renovadas anualmente, y que estuvieron
vigentes hasta diciembre del 2009, manteniendo por esta razon una tendencia positiva en las
exportaciones. Debido al fortalecimiento de la economia estadounidense, se podria justificar
que en el afio 2006 se firme el TLC; en el afio 2009 (afio en vigencia del TLC) se desgravé
29 partidas de este capitulo. En los afios 2010, 2011, 2012 y 2013 la tendencia se mantiene
debido a la desgravacion de 22, 21, 25y 21 partidas respectivamente. En el afio 2014 y 2015
se logré exportar 445 y 568 millones de ddlares al consolidarse la desgravacion de las 118

partidas registradas en el TLC con un arancel del 0%.
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1.1.2.4. Productos y servicios complementarios.

Los servicios complementarios para fomentar las agroexportaciones son brindados por el
Ministerio de comercio exterior y turismo (MINCETUR), Ministerio de la produccion
(PRODUCE), Comisién de Promocion para la exportacion y el turismo (PROMPERU),
Camara de comercio de Lima (CCL), Servicio nacional de sanidad agraria (SENASA),
Direccion General de Salud Ambiental e inocuidad Alimentaria, Instituto nacional de
defensa de la competencia y de proteccion de la propiedad intelectual (INDECOPI),
Superintendencia nacional de adunas y administracion tributaria (SUNAT), Asociacion de
exportadores (ADEX), Confederacion Nacional de instituciones Empresariales privadas
(CONFIED), Sociedad de comercio exterior del Perd (COMEX PERU), Sociedad nacional

de industrias (SNI).

La identificacidn de estas doce instituciones que promueven las agroexportaciones en el
afio 2016, convierte a estos servicios en un factor que proporciona competitividad al sector

agroexportador peruano.

1.1.3. Fuerzas competitivas de Porter aplicadas al sector agroexportador de
Lambayeque.

El diagnostico se basa en las fuerzas competitivas de Porter (2007): Amenazas de
nuevos entrantes, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los

compradores, amenaza de productos sustitutos y rivalidad entre competidores existentes.

1.1.3.1. Amenaza de nuevos entrantes.
Numero de empresas en el departamento, que han exportado los productos que vende
la empresa Proserla S.A.C.
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Tabla 8 Numero de empresas en el sector.

E;gg‘:gggs 2014 2015  Crecimiento
Mango 8 11 38%
Palta 11 15 36%
Uva 26 35 35%

Fuente: SUNAT (2016)

Obteniendo como resultado 3, 4 y 9 nuevas empresas, lo que representa un incremento
porcentual de 38%, 36% Yy 35%, para los sectores de Mango (Mangifera indica L.), Palta
(Persea americana millar) y Uva (Vitis vinifera) respectivamente, lo cual muestra un

incremento de la competitividad promedio de 36% del sector.

La amenaza de nuevos entrantes esta influenciada por los beneficios de escala por el
lado de la demanda, los cuales estan en funcion a las exportaciones en valor FOB, de los tres

productos (Tabla 9).

Tabla 9 Empresas con beneficios de escala por el lado de la demanda.

Empresas que exportan mas de un

producto analizado Tamafio
1.Agricola Cerro Prieto S.A.C. Grande
2.Agricola las Marias S.A.C. Grande
3.Greenland Peru S.A.C. Grande
4.Frutos tropicales del norte S.A. Mediana
5.Pronatur E.I.LR.L. Pequefia

Fuente: SUNAT (2016)

La tabla 9 muestra a las empresas que concentran en mayor cantidad la demanda de
los tres productos analizados; los costos para estas empresas de cambiar de proveedor son
bajos, porque los requerimientos son de productos con marca blanca, este nivel de

abastecimiento demanda un alto capital para las empresas mencionadas, por lo que las
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ventajas establecidas dependen del tamafio de la empresas, obteniéndose en paralelo un
desigual acceso a los canales de distribucion de exportacion, en funcion al tamafio de la

empresa.

1.1.3.2. Poder de negociacion de los proveedores.
El poder de negociacion de los proveedores es bajo, ya que en su mayoria las empresas
mencionadas seleccionan como proveedores a pequefios agricultores y a las micro y

pequefias empresas (MYPES).

1.1.3.3. El poder de negociacién de los compradores.

El poder de negociacion de los compradores es alto, identificando con principal
comprador a Whole Food, empresa estadounidense, con el 41%, seguido por Bounty Fresh,
con un 16,4% del total de exportaciones de mango, palta y uva del departamento de

Lambayeque (SUNAT, 2016).

1.1.3.4. Amenaza de productos sustitutos.

La amenaza de productos sustitutos proviene de otros departamentos que produzcan
las tres frutas que exporta la empresa Proserla S.A.C. desde el departamento de
Lambayeque. Identificando primero a los departamentos que producen o cultivan mango

(Mangifera indica L.) (Tabla 10).



Tabla 10 Produccién de mango por departamentos en el 2015

Porcentaje de
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Departamento  Cantidad en TM

participacion

Piura 78,607 66.60%
Lambayeque 19,239 16.30%
Ancash 6610 5.60%
Cajamarca 6019 5.10%
Ucayali 4013 3.40%
Otros 3541 3.00%
Total 118,029 100.00%

Fuente: (Intituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2016)

El principal departamento que produce mango (Mangifera indica L.) es Piura con una

cantidad de 78,607 toneladas, la cual representa el 66.60% de la produccién nacional;

seguido por Lambayeque con una cantidad de 19,236 toneladas, la cual representa el

16.30% de la produccién nacional.

Son cinco los principales departamentos productores de palta (Persea americana

millar), excluyendo a Lambayeque de estos, al haber obtenido en el 2015 una produccion

de 12000 toneladas.

Tabla 11 Produccién de palta por departamentos en el 2015

Departamento  Cantidad en TM

Porcentaje de
participacion

La libertad 112,775 31%
Lima 73,453 20%
Ica 56,631 15%
Junin 31,912 9%

Lambayeque 7,679 2%

Otros 85,603 23%
Total 368,053 100%

Fuente: (Intituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2016)

Los cuatro principales productores de palta son los departamentos de La libertad,

Lima, Ica y Junin, con una cantidad de 112775, 73453, 56631 y 31912 toneladas
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respectivamente. Lambayeque produce 7,679 toneladas, logrando un porcentaje de

participacion del 2%.

Lambayeque es el quinto mayor productor de uva (Vitis vinifera) a nivel nacional,

obtenido un alto nivel de amenaza por los tres primeros (Tabla 12).

Tabla 12 Produccion de uva por departamentos en el 2015

Porcentaje de

Departamento ~ Cantidad en TM AN
participacion

Ica 229,997 38.48%
Piura 182,594 30.55%
Lima 74,596 12.48%
La Libertad 46,893 7.85%

Lambayeque 21,604 3.61%
Otros 41,962 7.02%
Total 597,646 100%

Fuente: (Intituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2016)

Los dos principales productores de uva (Vitis vinifera) son los departamentos de Ica 'y
Piura; con una cantidad de 229,997 y 182,594 toneladas respectivamente; obteniendo el
94.6% de la produccion nacional de esta fruta. Lambayeque produce 21,604 toneladas,

logrando un porcentaje de participacién del 3.6%.

La amenaza de productos sustitutos para el mango, palta y uva que se cultiva en el
departamento de Lambayeque ha resultado ser alta, al no estar ubicado en el primer puesto

en la produccidn nacional de estas frutas a nivel de departamentos.

1.1.3.5. Rivalidad entre competidores existentes.

La intensidad de la rivalidad entre empresas varia enormemente de un sector a otro, y
con frecuencia se emplean adjetivos como intenso, alto, moderado, o débil, para describir la
intensidad de la competencia. La identificacion de las empresas agroexportadoras de mango

fresco, en el departamento de Lambayeque; como se muestra en la Figura 9.
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1%

= 1. Frutos tropicales del norte S.A. = 2. Pronatur E.l.R.L.
3. Fresh fruits SRL = 4. Fresh CO S.R.L.
= 5. Greenland Peru S.A.C. 6. Proserla S.A.C.

Figura 9 Empresas exportadoras de mango fresco, de Lambayeque.

Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (Sunat, 2015)

La empresa agroexportadora, Frutos tropicales de Norte S.A., tiene una participacion
del 51% de las exportaciones de mango frasco (Mangifera indica L.), seguido de las
empresas Pronatur E.l.LR.L y Fresh Fruits S.R.L., con una participacion del 22% y 21%
respectivamente. Identificando las empresas que conforman la rivalidad de competidores

existentes, en la exportacién del mencionado producto (Figura 9).

El andlisis de participacion de mercado, también sera extendido para la palta fresca
(Persea americana millar) y uva fresca (Vitis vinifera). Tomando como referencia al

primero, para identificar el porcentaje de participacion de las empresas (Figura 10).
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2% 1% 1% 1% 0% 0% 0%
5%

3%

= 1. Agricola cerro prieto S.A.C.
= 2. Incavo S.A.C.

Figura 10. Participacién en la exportacion de palta fresca por empresa, de Lambayeque.
Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracién Tributaria (Sunat, 2015)

La empresa Agricola Cerro Prieto S.A.C., tiene una gran cuota de mercado, equivalente
al 80 % del valor exportado; lo cual muestra que la rivalidad entre competidores existentes
en este mercado es baja. Este analisis obtiene relevancia al momento de hacer una relacion
entre precios y costes en el mercado. Si, Agricola Cerro Prieto tiene una economia de escala
creciente, sus costos seran menores a al resto de empresas competidores, ocasionado que, al
momento de sacar su producto al mercado, el precio de este caiga, hasta tal punto que los
margenes de ganancia de las empresas competidoras de esta, decrezcan y en muchas
ocasiones, se generen perdidas, acentuando su hegemonia en el mercado de exportacion
lambayecana de palta fresca (Persea americana millar).

Continuando con el andlisis de participacion de mercado, se muestra su aplicaciéon a

la exportacion lambayecana de uva fresca (Vitis vinifera) (Figura 11).
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= Empresa agricola San Juan S.A.
= Agricola Las Marias S.A.C.

= Gandules Inc SAC

= Greenland Peru S.A.C.

= Sobifruits S.A.C.

Figura 11 Empresas exportadoras de uva fresca, de Lambayeque.

Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (Sunat, 2015)

La empresa agroexportadora Empresa Agricola San Juan S.A., tiene una
participacion del 41% en el mercado de exportacion lambayecano de uva fresca (Vitis
vinifera), seguido por Agricola Las Marias, Gandules Inc, Greenland Peru, Sobifruits,
Exportadora Safco Pert y Consorcio de productores de fruta; con una participacién del 9%,
10%, 7%, 8%, 4% y 4% respectivamente. Identificando un nivel alto de rivalidad de

competidores existentes en este mercado.

Para calcular la fuerza de rivalidad entre competidores se ha empleado indicadores de
concentracion sectorial, como el Ratio de concentracion (RC) y el indice de Herfindahl-

Hirschman (IHH), los cuales se analizaran a continuacion.
a) El Ratio de Concentracion (RC).

El sector es concentrado cuando unas pocas empresas grandes mantienen una alta

concentracion de la cuota de mercado. Para lo cual se utiliz6 a la matriz de criterio para la
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calificacion de la concentracion de mercados de la Central Intelligence Agency Factbook

(Tabla 13).

Tabla 13 Matriz de criterio para la calificacion

NUmero de empresas que tiene un

ratio de concentracién mayor o igual Calificativo
al 8%

1 Débil

2 Moderado
3 Alto

De 4 a mas Intenso

Fuente: SUNAT, elaboracion propia.

El calificativo esta en funcion del numero de empresas que tiene un determinado ratio
de concentracidn, atribuyendo el calificativo débil a una empresa que obtiene un ratio mayor
o igual a 8%; moderado cuando son dos, alto cuando son 3 e intenso cuando son de 4 a mas

empresas.

La matriz de criterio para la calificacion se empled para determinar el ratio de

concentracion por mercado y su respectivo calificativo (Tabla 14)

Tabla 14 Ratio de concentracion de mercado por empresas.

Mercado Ratio de concentracion Calificativo
Mango 3 Alto

Palta 1 Débil

Uva De 4 a mas Intenso

Fuente SUNAT, elaboracion propia.

Se clasifico al mercado de exportacion lambayecano de mango (Mangifera indica L.),
con un alto ratio de concentracion de mercado; seguido por el de palta fresca (Persea
americana millar), con un débil ratio y por ultimo el de la uva fresca (Vitis vinifera), con un

intenso ratio de concentracion. Si el sector esta concentrado, las empresas tienen una cuota
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similar de mercado y la rivalidad puede ser todavia mas virulenta, ya que todas las empresas

luchan para liderar el mercado.
b) El indice de Herfindahl-Hirschman (IHH).

Segun el indice de Herfindahl-Hirschman (IHH), el sector esta fragmentado cuando
existen muchos competidores, pero ninguno tiene una cuota de mercado significativa; por
lo que se procedera a calcular el IHH de los tres sectores de interés para la presente

investigacion (Figura 12).

IHH en puntos
12000

10000

8000
6000
4000

2000

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

e Mango ====Palta ==—Uva Numero de empresas

Figura 12 El indice de Herfindahl-Hirschman (IHH) de los tres sectores en el 2015.
Fuente SUNAT y elaboracion Propia.

El indice de Herfindahl-Hirschman refleja una alta concentracion en el mercado del
mango (Mangifera indica L.), una moderada concentracion en el mercado de la uva (Vitis
vinifera), pero una intensa concentracion en el mercado de la palta (Persea americana
millar) al tener una empresa 6400 puntos IHH, siendo esta la empresa Agricola Cerro Prieto

S.AC.
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Como resultado del Ratio de concentracion (RC) y el indice de Herfindahl-Hirschman
(IHH), se ha identificado un alto nivel de de rivalidad entre los competidores existentes de

estos tres mercados.

1.2. Diagnostico del micro entorno de la empresa
1.2.1. Planeacion estratégica de la empresa.

Segin Puga (2016), el plan estratégico de la empresa Promotora y Servicios
Lambayeque (Proserla S.A.C.), fue elaborado en el afio 2003, por el Grupo Costa del Sol,
con el fin de iniciar operaciones en el afio 2006, con Capsicum annuum (pimiento piquillo)
y Vitis vinifera (uva), destinando al cultivo de cada uno, ocho hectéareas. Posteriormente
estaba planificado, la adquisicion del fundo Carmelo en Jayanca, el cual contenia 100
hectareas, logrando exportar en el afio 2007, siete contenedores a los mercados de Estados
Unidos y Europa; manteniendo ese nivel de exportacion hasta el afio 2013. Culminando asi

el horizonte de planificacién de diez afios, seguin su plan estratégico.

El plan estratégico 2013-2023, fue elaborado por la empresa Proserla S.A.C. a inicios
del afio 2012, con el objetivo de invertir en una planta procesadora que lleva el nombre
comercial de Jayanca Fruit; iniciando la obra en febrero del 2014, concluyendo en el mes de
octubre del mismo afio, adquiriendo a fines del mismo 200 hectéreas destinadas al cultivo
de mango (Mangifera indica L.) y palta (Persea americana millar). En el afio 2015 se
comprd 200 hectareas destinados al cultivo de Vitis vinifera (uva) y limén (Citrus limon).
Para el afio 2016 se planea adquirir 300 hectareas mas, para reforzar el cultivo de sus

productos (Puga, 2016).



62

1.2.2. Estructura organizacional de la empresa.

Estudiar la estructura organizacional de la empresa Proserla S.A.C., incluye estudiar a su
estructura holding y funcional, en la primera, la jerarquia superior la tiene el grupo Costa

del Sol, al ser el propietario de las empresas subordinadas (Figura 13).

Grupo Costa
del Sol

Ecoacuicola Proserla Jayanca fruit

Figura 13 Estructura organizacional tipo Holding del Grupo Costa del Sol.

La estructura holding tiene como principio la amplitud administrativa de la cartera
de empresas del grupo Costa del Sol, integrando a las empresas Ecoacuicola, Proserla y
Jayanca Fruit, manteniendo un nivel institucional visible para la comunidad, buscando
maximizar los resultados econdmicos, utilizando el trabajo cooperativo que se da entre las

empresas que la conforman al especializarse todas en el sector agroexportador.

La estructura organizacional en la cual se desarrolla el sistema de gestion de la
empresa Proserla es de tipo funcional, segiin Puga (2016) fue elaborada con fin de dar un
esquema explicativo a las funciones principales que realiza la empresa para alcanzar sus

objetivos, generando division del trabajo, especializacion y jerarquia (Figura 14).
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Apoderados
Gerencia
Secretaria Asesor legal
I | | |
Gerente de Gerente Gerente de Gerente de
operaciones comercial finanzas recursos humanos
| | Areade Area de comercio | Contabilidad Seguridad
. L . Laboral
procesamiento exterior
| Presupuestos Desarrollo
| Areade campoy Area de compray social
cultivo | servicio nacional
| Area de logistica

Figura 14 Estructura organizacional de la empresa Proserla S.A.C.

Fuente, Manual Organizacional de Proserla S.A.C., 2013.

El organigrama de la empresa Proserla S.A.C., tiene cuatro gerencias funcionales, de

operaciones, comercial, finanzas y recursos humanos; cada una integrada por areas

descentralizadas, que dividen el trabajo en la empresa, y por tanto la especializan.

La empresa presenta un organigrama de tipo funcional tradicional, el cual se debe

mejorar para estar acorde con el sistema de gestiobn moderno, debido a que la abundante

jerarquizacion limita la comunicacion rapida que una empresa agroexportadora necesita para

ser competitiva en el mercado.
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1.2.3. Cadena de valor de la empresa.

1.2.3.1. Actividades primarias.

Las actividades primarias son la siembra y cultivo de uva (Vitis vinifera), mango
(Mangifera indica L.), palta (Persea americana millar) y limén (Citrus limon) en las 500

hectareas.

1.2.3.1.1. Logistica interna, operaciones y logistica externa.

El transporte interno de la planta esta a cargo de los montacargas especiales y del
personal en los 9000 m? que posee la planta, incluyendo una gestion de almacenes, a través
del sistema racks de inventarios. Las operaciones de la empresa se dividen en seis, recepcion
de materia prima, almacenamiento de la misma, gestion de las salas de proceso, gestion de
las zonas de frio, almacenamiento de producto terminado y transporte en los tuneles de
despacho (Urday Salomon , 2016). La logistica externa se trabaja a traves de una alianza
estrategica con Transpostes La Esperanza, empleando los Incoterm EXW y FOB (Free on

Board).

1.2.3.1.2 Mercadotecnia, ventas y servicios.

La gestion exportadora se trabaja a traves de una alianza estrategica con la empresa
Ecoacuicola S.A.C., que tambien pertenece al Grupo Costa del Sol. Alcanzando una
facturaracion promedio anual de ocho millones de soles (Estamer, 2016). El servicio de
packing se brinda, a traves de la razon social de Jayanca fruit; teniendo como principal
cliente a Plantaciones El Sol. El valor con el que cuenta este servicio es que su planta
hidrtermica esta ceritificado por la Animal and Plant Health Inspection Service (APHIS) de
Estados Unidos. La empresa asigna una escaza importancia al gasto de recursos en la
comunicacion promocional, que incluye fuerza de ventas, catalagos, ferias, medios,

merchandising, publicidad directa (Pregunta 2.13 del Anexo 2).
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1.2.3.2. Actividades secundarias.
1.2.3.2.1. Administracion de recursos humanos.
Segun Urday (comunicacion personal, 2016), la administracion de recursos humanos
estd a cargo de la gerencia de recursos humanos, en funcion a la seguridad laboral vy el

desarrollo social de los 220 trabajadores.

El liderazgo como variable del modelo fue estudiada a través del cuestionario (Anexo
3) aplicado a 144 personas, que conforman la muestra del capital humano de la empresa

Promotora y Servicios Lambayeque (Proserla) S.A.C. (Figura 15).

= Es el que convence a otros
= Tiene muchas habilidades
Hace que las personas que lo siguen mejoren

= Como ninguna de las anteriores

Figura 15. ;Como definiria usted a un lider dentro de su equipo de trabajo?
Fuente: Encuesta al Personal de la empresa Proserla S.A.C.

El 23% del personal encuestado, define a un lider como aquel que convence a otros,
el 16% lo define como aquel que tiene muchas habilidades, el 41% lo define como aquel

que hace que las personas lo sigan, el 20% tiene una definicion distinta.

Seguido de la definicion de un lider esta la percepcion que tiene el personal acerca

de su capacidad de autoridad (Figura 16).
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4%

37%

3%

= En total desacuerdo = En desacuerdo
Me es indiferente De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 16. ¢Considera usted que se encuentra capaz de ocupar el puesto de su jefe?

Fuente: Personal de la empresa Proserla S.A.C. Elaboracion propia.

El 10% del personal encuestado, esta en total desacuerdo con esta interrogante, el 46%
en desacuerdo, el 3% es indiferente, el 37% esta de acuerdo y el 4% totalmente de acuerdo,
por lo que el plan de mejora continua se centrara en canalizar este potencial, realizando un

programa de capacitacion, que incluya como actividad, al desarrollo de talleres de liderazgo.

La administracion del personal, objeto de estudio del cuestionario del Anexo 3, fue
aplicado a 144 personas, que conforman el capital humano de la empresa Promotora y
Servicios Lambayeque (Proserla) S.A.C., con el objetivo de conocer la percepcién del

personal, acerca de su trabajo en la empresa (Figura 17).
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6% 5%

6%

= En total desacuerdo = En desacuerdo
= Me es indiferente = De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 17;Considera que el trabajo que usted realiza para la empresa es Excelente?

Fuente: Personal de la empresa Proserla S.A.C. Elaboracion propia.

Solo el 5% del personal encuestado, esta en total desacuerdo con esta interrogante, el
31% en desacuerdo, el 6% es indiferente, el 52% esta de acuerdo y el 6% totalmente de
acuerdo; siendo el 52% un referente que mejora la cadena de valor de la empresa, a través

de la correcta administracion del personal.

La percepcidn del personal acerca de la mejora continua de su desemperio en el trabajo,

es un factor importante para la gestion de su capital humano (Figura 18).

'

= Nula =Escasa =Regular = Alta = Muy alta

Figura 18 {Como considera usted la mejora de su desempefio desde que empez6 a
trabajar en la empresa?

Fuente: Personal de la empresa Proserla S.A.C. Elaboracidn propia.
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El 10% del personal encuestado, marca como nula a esta interrogante, el 22% escasa,
el 27% regular, el 31% alta y el 11% considera que la mejora de su desempefio desde que
empez6 a trabajar en la empresa es muy alta. El 10% es un resultado que afecta
negativamente a la cadena de valor de la empresa, derivando en la necesidad de una reforma

por parte de la gerencia de recursos humanos.

La satisfaccion del personal es un objetivo del modelo EFQM por lo que, relacionarla
con el sueldo (incentivo tradicional) es necesario para estudiar si existe una relacion entre el

sueldo y la satisfaccion del personal (Figura 19).

2%

= En total desacuerdo = En desacuerdo
Me es indiferente = De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 19 ¢(Considera usted que el sueldo que obtiene esta acorde con su trabajo?

Fuente: Personal de la empresa Proserla S.A.C. Elaboracion propia.

El 9% del personal encuestado marco la alternativa en total desacuerdo, el 55% en
desacuerdo, el 7% me es indiferente, el 27% de acuerdo y solo el 2% estan totalmente de
acuerdo en que su sueldo estd acorde con su trabajo, dejando un amplio campo de accién
para el plan de mejorar continua, debido a que no hay una relacion absoluta entre el salario

y la satisfaccion del personal, porque existe un 55% en desacuerdo y un 27% de acuerdo.
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El sueldo esta dentro de los incentivos tradicional que influyen en el trabajo, pero
ademas de este, el personal percibe un ambiente de trabajo que influye positiva o

negativamente en su desempefio (Figura 20).

6%

= En total desacuerdo = En desacuerdo
Me es indiferente = De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Figura 20 ¢ Esta usted conforme con el ambiente de trabajo en la empresa?
Fuente: Personal de la empresa Proserla S.A.C. Elaboracion propia.

El 10% del personal encuestado esta en total desacuerdo con el ambiente de trabajo,
el 14% esta en desacuerdo, al 6% le es indiferente, el 63% esta de acuerdo y el 8% esta
totalmente de acuerdo. Obteniendo un resultado que afecta positivamente a la cadena de
valor de la empresa.

Una variable que influye en el ambiente de trabajo es el ascenso, considerado por el

personal, como la perspectiva laboral que ofrece la empresa (Figura 21).

5% 3%

= Malo =Regular =Bueno = MuyBueno =Excelente

Figura 21;,Como considera a usted al nimero de ascensos en la empresa?

Fuente: Personal de la empresa Proserla S.A.C. Elaboracidn propia.
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El 55% del personal encuestado considera como malo el nimero de ascensos en la
empresa, el 25% lo considera regular, el 12% bueno, 5% muy bueno y el 3% excelente.
Obteniendo un 55% caracteristico de las empresas agroexportadoras del departamento, las
cuales muy pocas veces ofrecen ascensos.

Antes de proponer cualquier mejora, es necesario recoger la percepcion del personal

acerca de la actual administracion de la empresa y el nivel de calidad que posee (Figura 22).

23%

18%
37%

Mala = Regular = Buena = Muy buena = Excelente

Figura 22 ; Como evalla usted la calidad de la administracion en la empresa?

Fuente: Personal de la empresa Proserla S.A.C. Elaboracion propia.

El 23% del personal encuestado considera como mala la calidad de la administracién
de la empresa (sistema de gestion), el 37% la considera regular, el 18% buena, 10% muy
buena y el 13% excelente. Obteniendo un calificativo en su mayoria regular con un 37%,

para la administracion sin el plan de mejora continua.

1.2.3.2.2. Infraestructura y desarrollo de tecnologia.

La infraestructura obtenida hasta el afio 2015, tiene un valor en inversion de ocho
millones de ddlares, que fue financiado en parte, a través de un leasing a diez afos. Posee
una zona de tratamiento hidrotérmico, certificado por la APHIS de Estados unidos, con una
capacidad para 19 contenedores, lo cual les ofrece una ventaja competitiva frente a las otras

empresas del departamento (Puga, 2016). El desarrollo de tecnologia por parte de la empresa
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es nula, esto debido a la naturaleza de sus funciones. Obtando por la estrategia de imitacion

tecnologica.

1.2.4. Matriz de puntuacion REDER del modelo EFQM

Para elaborar un autodiagnostico el modelo EFQM emplea la Matriz de Resultados,
Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision (REDER), ha sido elaborado, en funcion a los
resultados obtenidos en la entrevista de diagndstico empresarial en base al modelo EFQM
(Anexo 2). La calificacion sera cualitativa y cuantitativa, asignando a la calificacion sin
evidencia una puntuacion en un intervalo de 0 a 19, a la calificacion alguna evidencia una
puntuacion en un intervalo de 20 a 39, a la calificacion evidencia una puntuacion en un
intervalo de 40 a 59, a la calificacion evidencia clara una puntuacién en un intervalo de 60

a 79y a la calificacion evidencia total una puntuacion en un intervalo de 80 a 99 (Tabla 15).

Tabla 15 Elemento facilitador de Enfoque del modelo EFQM

Elementos Valoracion de atributos Calificacion  Ponderado Total
Sélidamente . .
fundamentados: tiene una Evidencia
l6ai ' clara (75 50% 37.5
dgica clara y procesos untos)
bien definidos P

Enfoque

Integrado: el enfoque Alguna
apoya la politica y la evidencia 50% 125
estrategia (25 puntos)
Total 100% 50

Fuente: European Foundation for Quality Management, (2015) y la empresa Proserla S.A.C.

Elaboracion: Propia

La empresa Proserla S.A.C. tiene en el elemento enfogque un puntaje promedio de 50
puntos contribuido por sus atributos, fundamentados 37,5 e integrado con 12,5 puntos. Este

resultado debera ser alineado a los nuevos conceptos del modelo EFQM (Figura 3) con el
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fin de lograr una excelencia sostenible, derivando sus beneficios en la cultura y en la

comunicacion del sistema de gestion.

La entrevista realizada a los gerentes de la empresa (Anexo 2), ademas del elemento
enfoque, se tiene al elemento despliegue, proceso que trasfiere responsabilidades a cargos
inferiores en la estructura organizacional, buscando la flexibilidad y la satisfaccion de su

grupo de interés, el cual es sintetizado en la Tabla 16.

Tabla 16 Elemento facilitador de Despliegue del modelo EFQM

Elementos  Valoracion de atributos ~ Calificacion ~ Ponderado Total
Implantado
Impl_antado: el enfoque en 1/4 de las 50% 15
estd implantado areas (30
puntos)
Desplieque )
Sistematico: el enfoque Alguna
esta desplegado de evidencia 50% 15
manera estructurada (30 puntos)
Total 100% 30

Fuente: European Foundation for Quality Management, y la empresa Proserla S.A.C. (2016).

Elaboracion: Propia

La empresa Proserla S.A.C. tiene en el elemento despliegue o asignacion un puntaje
promedio de 30 contribuido por sus atributos, y considera como regular, pero para que llegue
a ser bueno, muy bueno o excelente, el despliegue debe realizarse con agilidad, mejorando
su capacidad de identificar y responder con eficacia y eficiencia a las oportunidades y

amenazas.

Seguido del elemento despliegue, esté el elemento Evaluacion y revision, el cual es

ilustrado en la Tabla 17.
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Tabla 17 Elemento facilitador de Evaluacion y revision del modelo EFQM

Valoracion de

Elementos atributos Calificacion Ponderado Total
Medicion: se mide Imp!antado en 1/4 de 33% 8.33
regularmente las &reas (25 puntos)

Aprendizaje:
Identificar y compartir

. J Alguna evidencia 33% 7.33
mejores practicas y (22 puntos)
N oportunidades de
Evaluaciony  mejora continua
revision
Mejora: el resultado
de las mediciones y Alguna evidencia 33% 6.67
del aprendizaje se (20 puntos)
utiliza para mejoras
Total 100% 22.33

Fuente: European Foundation for Quality Management, (2015) y la empresa Proserla S.A.C.

Elaboracion: Propia
La empresa Proserla S.A.C. tiene en el elemento evaluacion y revision un puntaje
promedio de 22.33 contribuido por sus atributos. Para mejorar la medicién, se implementara

una medicién por campafia de exportacién; para el aprendizaje se buscard tener una

evidencia del aprendizaje, al igual que la creacion de indicadores (evidencia) de mejora.

El cuarto apartado de la matriz REDER se centrar en mantener resultados, por lo que

es necesario medirlo, si se desea lograr un desarrollo sostenible (Tabla 18).
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Valoracion de

Elementos atributos Calificacion Ponderado Total
Tendencias: Las Tendencias
tendencias son positivas y
positivas y el rendimientos 25% 6.25
rendimiento es satisfactorios (25
bueno puntos)
Obijetivos: Los
objetivos se Favoraples en 25% 125
alcanzan, los muchas areas (50
objetivos son puntos)
apropiados
Resultados Comparaciones: .
Con organizaciones comparaciones
externas y son favoraples en 25% 10
. algunas areas (40
buenas, superiores a
la media del sector. puntos)
) Algunos
Causas: los resultados son 25% 6.25
resultados son .
consecuencia del consecuencia del
enfoque enfoque. (25
puntos)
Total 100% 35

Fuente: European Foundation for Quality Management, (2015) y la empresa Proserla S.A.C.

Elaboracion, Propia.

La empresa Proserla S.A.C. tiene en el elemento resultados, un puntaje de 35

contribuido por sus atributos, tendencias 6.25, objetivos 12.5, comparaciones 10 y causas

6.25. El cual tiene un calificativo de regular, por lo que debe enfocar sus resultados a

satisfacer tanto las necesidades de corto y largo plazo de todos sus grupos de interés y no

solo de sus clientes.

El quinto apartado de la matriz REDER se centra en el &mbito de aplicacion de toda

esta filosofia o enfoque de mejora continua, excelencia y gestion de la calidad (Tabla 19).
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Tabla 19 Elemento resultado de Ambito de aplicacion del modelo EFQM

Elementos Calificacién Ponderado Total

Ambito de aplicacion Resultados en 1/4 de 100% 25
las reas (25 puntos)

Total 100% 25

Fuente: European Foundation for Quality Management, (2015) y la empresa Proserla S.A.C.

Elaboracion, Propia.

La empresa Proserla S.A.C. tiene en el elemento de &mbito de aplicacion un puntaje
de 25 puntos, el cual se interpreta como resultados obtenidos en 1/4 de las &reas. Obteniendo
un calificativo de inadecuado, al solo tener este elemento en el area de procesamiento, sin
extenderlo a todas las operaciones productivas y otras actividades no ligadas a la produccién,
como las exportaciones (ventas), las finanzas y los recursos humanos; deriva en
consecuencias como la insatisfaccion del personal y de los clientes, limitando los ingresos
econodmicos y financieros potenciales de la empresa, asi como la contribucion a su sociedad

(vecinos e instituciones).

El Gltimo apartado de la matriz REDER se centra en la puntuacion y evaluacion total

del modelo EFQM (Tabla 20).

Tabla 20 Puntuacién y Evaluacion del modelo EFQM

Puntuacion
Elementos del Modelo Puntuacién  Ponderado por
elemento

Enfoque 50 20% 10
Despliegue 30 20% 6
Evaluacion y revisién 22.33 20% 4
Resultados 35 20% 7
Ambito de aplicacion 25 20% 5
Total Modelo 162.33 100% 32.47

Fuente: European Foundation for Quality Management, (2015) y la empresa
Proserla S.A.C. Elaboracion: Propia
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La empresa Proserla S.A.C. ha obtenido en el autodiagnostico del modelo EFQM una
puntuacion de 32.47, producto de la suma total de elementos del modelo, faltdndole 67.53
puntos para alcanzar los niveles 6ptimos de excelencia segin en el modelo. Afectando

positiva, pero moderadamente a aplicacion del modelo EFQM en la empresa.

1.3. Anélisis FODA de la empresa Proserla S.A.C.
Las fortalezas y debilidades se obtuvieron del diagnostico del microentorno, y las

oportunidades y amenazas del macroentorno.

1.3.1. Fortalezas

Poseer una planeacion estratégica al afio 2023 (p. 60)
Eficientes procesos logisticos y de operaciones (p.63).
Certificaciones internacionales obtenidas (p.63).

Moderna infraestructura en su planta de procesamiento (p.70).
Ubicacion estratégica (p.70).

1.3.2. Debilidades

Dependencia de su empresa matriz Costa del Sol y Ecoacuicola (p.61).

Poseer una estructura organizacional funcional (p. 62).

Escasa asignacion de recursos econémicos a la mercadotécnica (p.63).

Escaso numero de alianzas estratégicas (p.63).

Inadecuada administracion del personal, sin enfoque de liderazgo (p.66).
Deficiencia en la evaluacion y revision de sus operaciones y actividades (p.73).

1.3.3. Oportunidades

Poseer una estructura de mercado que ofrece la competencia monopolistica (p.42).
Una tasa de crecimiento del sector agroexportador creciente (p.45).

Avances tecnoldgicos para ingresar a mercados desarrollados (p.47).
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Apertura de nuevos mercados, debido a la politica comercial del gobierno peruano (p.48).

Incremento del nimero de instituciones que brindan servicios complementarios al sector

agroexportador (p.50).
Bajo poder de negociacion de los proveedores (p. 52).

1.3.4. Amenazas
Incremento de la competencia en un promedio del 36% en solo un afio (del 2014 al 2015)
(p.51), para el 2016 se estima que esta tasa se reduzca a un 15%, por la caida de precio del
mango Y del desplazamiento de la demanda de uva de variedad Red Globe por una de tipo

Thomson
Alto poder de negociacién de sus compradores (importadores) (p. 52).

Incremento en la cantidad ofertada de frutas con calidad de exportacién procedente de los

departamentos de Piura, La libertad e Ica (p. 53).

Alta revalidad entre competidoras (empresas) existentes (p.54).
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2. Estructura del Plan de mejora continua, en base al modelo EFQM.

El plan de mejora continua tiene como principal componente a la planificacion,
conformado por objetivos y propuestas, estas serdn ejecutadas en funcion a las cinco
variables facilitadoras del modelo EFQM, los cuales son el liderazgo, la administracion del

personal, las estrategias, los recursos, los procesos y productos (Tabla 21).

Tabla 21 Estructura del plan propuesto

Estructura del plan de mejora continua en base al modelo EFQM
1. Planificacion
1.1. Propuestas facilitadoras del modelo EFQM
1.2. Programas
2. Ejecucion
2.1. Propuesta para mejorar el liderazgo
2.1.1. Programas
2.1.1.1. Actividades
2.2. Propuesta para mejorar la administracion del personal
2.2.1. Programas
2.2.1.1. Actividades
2.3. Propuesta para mejorar las estrategias
2.3.1. Programas
2.3.1.1. Actividades
2.4. Propuesta para mejorar la asignacion de recursos
2.4.1. Programas
2.4.1.1. Actividades
2.5. Propuesta para mejorar los procesos y productos
2.5.1. Programas
2.5.1.1. Actividades
3. Evaluacion
3.1. Resultados en el personal
3.2. Resultados en los clientes
3.3. Resultados en la sociedad
3.4. Resultados clave del negocio
4. Actuar en base a la retroalimentacion
4.1. Propuesta de retroalimentacion
5. Presupuesto para su ejecucion
6. Cronograma para su ejecucion
Elaboracion: Propia
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El tercer componen que es el de la evaluacion estara conformado por cuatro las
variables resultado del Modelo EFQM, los cuales se enfocan en el personal, clientes,
sociedad y el negocio; posteriormente se generard una retroalimentacion que sustente la

mejora continua en el tiempo

La planificacion para este plan sera de tipo estratégica, teniendo como principal
objetivo la mejora continua, para lograr ser una empresa excelente en el sector

agroexportador; empleando las cinco propuestas facilitadoras del modelo EFQM.

2.1. Propuesta de mejora del liderazgo.

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion humana, ya sea en las
empresas 0 en cada uno de sus departamentos, por lo que el objetivo de esta propuesta es
que los lideres de la entidad desarrollen la nueva mision, vision, valores y principios éticos.
Los lideres definiran, supervisaran e impulsaran tanto la mejora del sistema de gestién como
su rendimiento. Los lideres se implicaran con los grupos de interés externos. Los lideres
reforzaran la cultura de excelencia entre el personal de la empresa Proserla S.A.C y la

organizacion, para que sea flexible y gestione el cambio de manera eficaz.

La competencia de esta propuesta es, formar lideres con vision, inspiracién e
integridad, la propuesta de mejorar el liderazgo tendra un érgano de gestion que se haga

responsables de los programas necesarios para lograr las propuestas planificas (Tabla 22).
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Organo de Gestion

Programas

Actividades

Liderazgo.
(conformado por tres
personas).

Programa de capacitacion

1.Realizar talleres de liderazgo
personal

2.Realizar talleres de proactividad

Programa de formulacion de

proyectos

3.Formular proyectos con
operarios, de tipo
complementarios

4.Evaluar los proyectos
realizados por los operarios, con
los administrativos

Programa de integracion

5. Elaborar un focus group por
departamento para mejorar sus
actitudes de liderazgo.

6. Establecer un simulador de
liderazgo para los gerentes y jefes
de la empresa.

Elaboracion: Propia

El organo de liderazgo estard conformado por una persona del area administrativa, un

técnico y un operario de la empresa Proserla S.A.C., los cuales se responsabilizaran de la

defensa y transmisién de esos valores frente a las presiones internas y externas, y se recurrira

al 6rgano de gestion siempre que deba tomarse decisiones que pretendan desarrollar el

liderazgo en la empresa.

El érgano de gestion estara encargado de ejecutar tres programas, los cuales implican

dos actividades cada uno, resultando un total de seis actividades en este tipo de propuesta.

Las actividades uno y dos se realizaran una vez por bimestre, la tres al trimestre, la cuarta al

semestre, la quinta y sexta cada cuatro meses.
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2.2. Propuesta para mejorar la administracion del personal.

Se elaboraran planes de gestion que apoyaran las estrategias de administracion del

personal. Se ofrecera capacitaciones al personal, alineadas a sus necesidades con el de la

organizacion, implicando que asumen la responsabilidad de sus decisiones; teniendo como

alternativa la inversion en comunicacion eficaz. La empresa se enfocara en el

reconocimiento del personal que realice una actividad sobresaliente, haciéndolo publico en

toda la empresa. Las actividades de cada programa son enumeradas de forma continua para

su identificacion en el presupuesto y para un conteo total de actividades del plan de mejora

continua (Tabla 23).

Tabla 23 Asignaciones de 6rgano de gestion del personal.

Organo de Gestion

Programas

Actividades

Personal
(conformado
personas).

por

tres

Programa de capacitacion

1.Realizar  talleres  técnicos
productivos para el personal

2.Inscribir al personal de recursos
humanos en diplomados
especializados

Programa de creacion de

capital humanos

3.Realizar talleres acerca del
perfil del consumidor extranjero
de los productos que procesa la
empresa.

4.Creacion de un ambiente para
promover la creatividad e
innovacion.

Programa de integracion y

recononocimiento

5.Mejorar los canales de
comunicacion a traves del intranet
y redes sociales.

6.Asignar un fondo monetario
para reconocimiento y
recompensas.

Elaboracion: Propia

La organizacion generara valor y niveles de rendimiento elevados a través de la mejora

continua y la innovacién sistematica mediante el aprovechamiento de la creatividad de su
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personal. Se invertira en la creacion de cultura de empoderamiento para la consecucién de
ambos objetivos organizacionales y personales. El exito de la empresa Proserla S.A.C. se
dara a través del talento de su personal, principalmnete por la valoracién del mismo como
capital humano.

La actividad uno se realizara cada bimestre y la dos se realizaran una vez al afio, la

tres cada cuatro meses, la cuarta al afio, la quinta y sexta cada cuatro meses.

2.3. Propuesta para mejorar las estrategias.

Las politicas y estrategias que ha realizado la empresa desde el inicio de sus
operaciones han obtenido resultados aceptables por la administracion y la empresa matriz
Costa del Sol. Pero el objetivo de la presente investigacion es la mejora continua, por lo que

se propondran las siguientes estrategias (Tabla 24).

Tabla 24 Asignaciones del 6rgano de gestion estratégica

Organo de Gestion Programas Actividades

1.Contratar consultorias

Programa de capacitacion 2.Inscribir a los gerentes en
diplomados especializados
Estrategica Programa de cambio de 3.Entrevistar a las personas que
(conformado por cuatro enfoque conforman los grupos de interes
de la empresa cada cuatro meses y
personas).

generar retroalimentacion.
4.Elaborar informes de lectura del
macro y  micro  entorno
mensualmente.

Programa de informacion 5.Sistematizacion de la
informacion obtenida por
inteligencia comercial.
6.Realizar una misién comercial
internacional por afio.

Elaboracion: Propia
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La actividad uno se realizara cada cuatro meses y la dos se realizara una vez al afio, la
tres cada cuatro meses, la cuarta por bimestre, la quinta cada cuatro meses y la sexta al afio;
para la definicion de objetivos y estrategia, se analizara indicadores de previsiones
economicas, demograficas, politicas y tecnologias, los directivos deberan hacer reflexiones
sobre el futuro de la empresa, las amenazas del entorno y oportunidades de negocio, y las
lineas de actuacion a seguir para conducir la empresa Proserla S.A.C., donde se visiona,
empleando una documentacion formal en su plan estratégico, planes de marketing anuales,

planes de ventas y presupuestos anuales.

Se recurrird periodicamente a estudios de mercado internacional elaborados por
empresas consultoras, sobre la situacion del sector agroexportador; se llevaran a cabo
estudios de mercado con el personal de ventas de la empresa Ecoacuicola S.A.C. de manera
continua. Los diplomados especializados alterativos para los gerentes seran los de finanzas
corporativas, coaching transformacional, mejoramiento integral de la calidad de gestion,

gerencia en proyectos, seguridad industrial, salud ocupacional y gestion de talento humanos.

Se tomara en cuenta el analisis del entorno competitivo, haciendo referencia a los
clientes, proveedores, competencia actual, posibles entrantes en el sector agroexportador y
productos sustitutos. El conocimiento de la competencia sera recogida sistemética de la
inteligencia comercial, del estudio de sus datos, depositados en el registro comercial, de

informacidn recuperada de otras bases de datos, asi como de estudios de benchmarking.

En el proceso de planificacion, se hard un analisis periodico de la organizacion
Proserla, en cuanto a capacidades, recursos, servicios, politicas y necesidades de formacion.
Para la definicion de los objetivos se utilizara la informacion recabada en los analisis
anteriores, para detectar amenazas, oportunidades en el entorno, y puntos fuertes o areas de

mejora de la empresa Proserla S.A.C. Se identificaran los diferentes segmentos de mercado
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en el exterior, en los cuales, los productos de la empresa Proserla, puedan alcanzar una

mayor aceptacion.

2.3.1. Despliegue o asignacion de estrategias.

Se elaboraran por escrito Planes de Accion que despliegan las estrategias al resto de

laempresa, con la participacion activa del personal implicado en el desarrollo de los mismos.

Se distribuiran copias por escrito y por e-mail a los cuatro responsables de la ejecucion de

cada tarea contemplada en los Planes de Accidn, y éstos a su vez se encargan de explicarlos

al resto de los participantes.

2.4. Propuesta para mejorar la asignacion de recursos.

La empresa Promotora y servicios Lambayeque (Proserla) S.A.C. cuenta con recursos

contabilizados en ocho millones de dolares, por lo que el plan de mejora continua, en base

al modelo EFQM, tiene como objetivo optimizar la asignacion de sus recursos (Tabla 25).

Tabla 25 Asignaciones del 6rgano de gestion de recursos

Organo de Gestion Programas

Actividades

Programa de capacitacion

1.Taller sobre economia de la
empresa y administracion basica

2.Realizar una pasantia a
empresas lideres en el sector.

Recursos Programa de eficiencia
(conformado por cuatro
personas).

3.Reestructurar  las  partidas
presupuestarias, acorde a la
situacion actual de la empresa

4.Evaluacion continua de
proveedores de materia prima,
insumos y bienes de capital.

Programa de control

5. Disefiar nuevos indicadores de
eficiencia.

6.Retroalimentacion de la
informacién obtenida de los
indicadores
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La actividad uno se realizara por bimestre y la dos se realizara una vez al afio, la tres
cada cuatro meses, la cuarta al mes, la quinta y sexta cada cuatro meses. Se estimara los
recursos necesarios a las instalaciones, dotaciones presupuestarias y tiempo de trabajo de los
empleados; para la formulacion de proyectos o de actuaciones formativas relacionadas con

gestion del conocimiento, informacion, innovacion y calidad.

Antes de contratar los servicios de un nuevo proveedor se verificara si esta certificado
con Business Alliance for Secure Commerce (BASC), o se procederd a su evaluacion

mediante un cuestionario.

Se dispondra de un sistema de evaluacion continua de los proveedores, en funcion de
los requerimientos de calidad respecto a las especificaciones técnicas de los suministros,
plazos de entrega, plazos de reposicion de partidas defectuosas y stock minimo en sus

almacenes.

2.5. Propuesta para mejorar los procesos y productos.

Los procesos se gestionaran con el fin de optimizar el valor para los grupos de interés.
Los productos y servicios se desarrollaran para dar un valor 6ptimo a los clientes. Los
productos se promocionaran en mercados internacionales, mejorando las relaciones con los

clientes actuales (Tabla 26).
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Tabla 26 Asignaciones del 6rgano de gestion de procesos y productos

Organo de Gestion Programas

Actividades

Programa de capacitacion

1.Taller sobre administracion de
operaciones agroindustriales

2.Implementacién de
metodologias TESCO para la
optimizacion de los procesos

Procesos y productos Programa de optimizacion
(conformado  por  seis
personas).

3.Elaborar pronésticos de cosecha
por zonas del pais, pronosticos de
paises competidores.

4.Mejora de los procesos de
catabolismos para las plantas en
campo.

Programa de control

5.Disefiear nuevos indicadores de
productividad.

6.Retroalimentacion de la
informacion obtenida de los
indicadores

Esta propuesta tendra como objetivo la creacion de una codificacion del producto

terminado, teniendo como caso el codigo F0101221020101, sefialaria con la letra F, que se

trata de una fruta fresca, el 01 sefialaria que el producto que se negocia es mango (Mangifera

indica L.), el codigo de variedad 01 especificara que se trata de la variedad Kent, el codigo

2 de tipo de cultivo advertiria que se refiere a mango convencional, el codigo 2 de la linea

de empaque especificara que es un producto para el mercado de EE. UU., el codigo 1 del

modelo de pallet indicaria la medida de parihuela, el codigo de modelo de producto 02

determinaré el peso estandar de las cajas que se paletizan, el cédigo 01 dara el logo o0 marca

de caja de tipo A, y finalmente, el cddigo 01 del numero de cajas por pallet especificara que

son 239 cajas paletizadas. Por lo que se procede a proponer los defectos y tolerancias

permitidos por el plan de mejora continua (Tabla 27).
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Tabla 27 Defectos y tolerancias permitidos por el plan de mejora continua

Defectos Tolerancias
Dafios en paletizacion 0%
Etiquetado incorrecto 0%
Exceso de maduracion 0%
Maduracion insuficiente 2%
Heterogeneidad en maduracion 5%
Calibres fuera de las especificaciones 2%
Podredumbre 0%
Darios internos 0%
Daiios externos 2%
Temperatura fuera de rango 0%
Plaga o enfermedades 0%

Fuente: Empresa Proserla S.A.C. y departamento de operaciones.

Se ha identificado once posibles defectos, a siete de estos se le atribuird 0% de
tolerancia, a maduracién insuficiente, calibres fuera de las especificaciones y dafios
externos, se le atribuird 2%; a heterogeneidad en maduracion se le atribuira 5% de tolerancia,
al ser este ultimo defecto el més dificil de controlar.

2.6. Evaluacidn de las variables resultado del modelo EFQM a través del sistema de
gestion.

2.6.1. Resultado en las personas.

El resultado en las personas ha sido obtenido mediante la percepcion del capital
humano empleado para lograr los objetivos organizaciones; por lo que el presente plan
contribuira la mejora del mismo. El liderazgo es un agente facilitador del modelo EFQM, el

cual tiene impacto en el resultado de las personas (Figura 23).
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Figura 23 Porcentaje de liderazgo proyectado desde la perspectiva del personal encuestado.

El porcentaje de liderazgo en el 2016 fue obtenido mediante el cuestionario del
anexo 3, dando como resultado que el 41% del personal encuestado define al lider como el
compafiero que hace que las personas que lo siguen mejoren, por lo que el plan buscara

obtener un resultado del 46% en el 2017 y un 51% en el afio 2018.

Los resultados en las personas deben ser acompafiados de indicadores de desempefio
por lo cual el resultado de un trabajo excelente desde la perspectiva del personal es una
prioridad (Figura 24).
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Figura 24 Resultados proyectados de un trabajo excelente desde la perspectiva del personal
encuestado.

Los resultados obtenidos en el 2016 reflejan un alto desacuerdo y un muy bajo

porcentaje de personas que estan totalmente de acuerdo en que el trabajo que ellos realizan
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es excelente, por lo que el plan pretende mejorar gradualmente esta Gltima respuesta para

los afios 2017 y 2018.

Evaluar la percepcion que tiene el personal de la calidad de la administracion de la
empresa es relevante para el crecimiento de una empresa (Figura 25).
40%
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Mala Regular Buena Muy buena  Excelente

=9-=2016 =@=2017 2018

Figura 25 Resultados proyectados de un sistema de gestion de calidad desde la perspectiva del
personal encuestado.

Los resultados obtenidos en el 2016 atribuyen una calidad regular a la administracion,
el 23% del personal considera de mala calidad a la administracion de la empresa (sistema de
gestion); por lo que el plan pretende disminuir en 10% esta Gltima respuesta para el afio

2018.

2.6.1.1 Propuesta para la evaluacion de resultados en las personas

El énfasis en las maquinas y en el método de trabajo (agroindustrial), es importante,
pero lo es alin mas el énfasis en las personas y sus grupos sociales. La psicologia industrial
presente en la empresa Proserla S.A.C. incluye el analisis de la adaptacion del personal al
trabajo, asi como las caracteristicas humanas y profesionales que cada tarea exige a su
ejecutante. Para elaborar esta propuesta se tomd en consideracién a los resultados de las
Figuras 23, 24 y 25. El cual tiene por objetivo agregar valor al capital humano de la empresa

(Tabla 28).
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Tabla 28 Organo responsable de resultados en las personas

Organo de gestion Programa Actividades
1.Medicion  del liderazgo
desde la perspectiva del
personal

Recursos humanos 2. Control de la productividad

Programa de control individual y en equipo del
(dos personas) personal

3. Medicion de la calidad
integral percibida por el
personal

La propuesta esta conformada por un 6rgano responsable, un programa y tres actividades, la
primera actividad incorporara un test psicolégico, priorizando el estudio de la personalidad con
respecto al estudio de la de la productividad, el cual incluird estudio de accidentes y de fatiga. Las
dos personas seran el asistente administrativo de la gerente de recursos humanos y el jefe de
seguridad laboral. El control se hara una vez cada cuatro meses, haciendo referencia a las tres

campafias del afio, cada una de cuatro meses.

2.6.2. Resultado en los clientes.

Proserla S.A.C. se desenvuelve en un mercado industrial, por lo que sus negociaciones
son de empresa a empresa (Business to business), de exportador a importador, siendo la
satisfaccion de este Gltimo el resultado que se pretende mejorar, tomando como supuesto
que la continuidad de las exportaciones y el incremento del valor FOB (Free on Board) de
las mismas, tienen un alto nivel de correlacion con la satisfaccion de los clientes de la

empresa Proserla S.A.C.

Los resultados seran analizados por cada producto, iniciando por el resultado en las

exportaciones de mango (Mangifera indica L.) (Tabla 29).



91

Tabla 29 Exportaciones de mango a los Estados Unidos por cliente.

Empresa Estado Actividad 2014 2015 2016
Splendid Products Llc California  Whol Fruits/Vegetables 14,784 27,027 35,501
Hortifrut Imports Inc Florida Whol Fruits/VVegetables 7392 16216 21,301
z;;z'rfaﬂo"a'or FoB 22176 43243 56,802

Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (Sunat, 2015).
Valor FOB (Free on board) es un inconterm empleado para la exportacion de mercancias,
expresado en ddlares americanos.

Para las exportaciones de mango (Mangifera indica L.), los clientes son Splendid
Products Llc y Hortifrut Imports Inc, ubicadas en los estados de California y Florida

respectivamente, ambas dedicadas a la actividad de importacion de frutas y hortalizas.

La empresa empezd a exportar mango (Mangifera indica L.) y palta (Persea
americana millar) en el 2014, desde este afio las exportaciones han generado mayores

ingresos (Tabla 30).
Tabla 30

Exportaciones de palta (Persea americana millar) a los Estados Unidos por cliente.

Empresa Estados Actividad 2014 2015 2016
Hortifrut Imports Inc Florida Whol Fruits/Vegetables 1,094,366 547,183 506,485
Homerun Avocados New York Whol Fruits/Vegetables 0 437,746 548,993
Total del valor FOB

exportado 1094,366 984,929 1,055,478

Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (Sunat, 2015).
Valor FOB (Free on board) es un inconterm empleado para la exportacion de mercancias,
expresado en ddlares americanos.

Para las exportaciones de palta (Persea americana millar), los clientes son Hortifrut
Imports Inc y Homerun Avocados, ubicadas en los estados de California y Florida
respectivamente, ambas dedicadas a la actividad de importacion de frutas y hortalizas. En el
caso de Hortifrut Imports Inc existe una disminucion del 46% en el afio 2016 en comparacion

con el valor importado en el afio 2014, porque identificd nuevos proveedores en México.
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Proserla S.A.C. empez6 a exportar uva (Vitis vinifera) en el afio 2007, a la empresa
International Fruit Company Inc de los Estados Unidos; afio en que este fruto obtuvo una
amplia demanda por parte de los consumidores extranjeros, a pesar de los muchos requisitos

no arancelarios establecidos por el gobierno estadounidense (Anexo 1).

Proserla S.A.C. continu6 exportando uva (Vitis vinifera) en el afio 2012 al mercado
europeo, especificamente a la empresa francesa Anecoop France; afio en que este fruto
obtuvo una amplia demanda por parte de los consumidores europeos, a pesar de requisitos
no arancelarios como la ley de Modernizacién de inocuidad de los alimentos (FSMA)
establecido por la unién europea. En el afio 2013 se logrd exportar al mercado asiatico,

especificamente a una empresa de Hong Kong (Tabla 31).

Tabla 31 Exportaciones de uva a Estados Unidos, Francia y China por cliente en el

periodo 2012 al 2016

Empresa Pais 2012 2013 2014 2015 2016
International Fruit Company Inc Estados unidos 81,476 69,102 28,800 81,624 61,710
All Fresh Produce Inc Estados unidos 48,886 55,281 28,800 48,974 61,916
Anecoop France Francia 16,295 27,641 43,200 32,650 15,453
Ming kee Chan Company

Limited China 0 27,641 72,000 0 0
Total del valor FOB exportado 130,362 179,664 172,800 163,248 139,080

Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT, 2015).
Las exportaciones estan expresadas en valor FOB (Free on board), inconterm cotizado en ddlares
americanos.

Para las exportaciones de uva (Vitis vinifera), se mantuvieron los clientes International
Fruit Company Inc All Fresh Produce Inc, obteniendo un valor exportado promedio de
ambas empresas de 56,657 en el periodo 2012 al 2016. En el afio 2014 se export6 un valor
de US$ 43,200 y US$ 72,000 a las empresas Anecoop France y Ming Kee Chan Company
respectivamente, para los afios 2015 y 2016 la empresa dejo de venderle a este Gltimo,

obteniendo resultados negativos con los clientes en un 25%.
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2.6.2.1. Propuesta para la evaluacion de resultados en los clientes

Identificar y comprender las necesidades en los clientes, para luego satisfacerlas es el
objetivo, pero esta tarea se dificulta para la empresa Porserla S.A.C. al ser sus clientes de

otros paises con otra cultura y actitudes acerca de los negocios (Tabla 32).

Tabla 32

Organo de gestion responsable de la evaluacion de resultados en los clientes.

Organo de gestion Programa Actividades

1.Evaluar la frecuencia en la
que los importadores envian
ordenes de compra.

Comercio exterior Programa de control 2.Evaluar las mejoras en la

fijacion de precios FOB
(dos personas)

3.Evaluar el volumen y valor
exportado por cliente

El érgano de gestion responsable de la evaluacion de resultados en los clientes, seré el
de Comercio exterior, el cual estard conformado por el gerente comerciar y el jefe de
exportaciones. La primera actividad sera evaluar la frecuencia en la que los importadores
envian 6rdenes de compra, la cual se realizara al final de cada mes; la segunda actividad es
evaluar las mejoras en la fijacion de precios FOB vy la influencia de las politicas de descuento
la cual se realizara de forma mensual; La tercera actividad sera evaluar el volumen y valor

exportado por cliente para asi poder fidelizarlo, esta actividad sera cada cuatro meses.
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2.6.3. Resultados en la sociedad.

Los resultados en la sociedad fueron obtenidos a través de los programas que designa
la empresa para este objetivo. Teniendo como fin la mejora de la percepcion de la sociedad

acerca de la empresa, analizando primero los resultados del programa construye (Tabla 33).

Tabla 33 Resultado del programa construye en el periodo 2014 al 2016

Programa Actividades Lugares Monto en soles
favorecidos
-Construccion de una Jayanca Km 450
pileta 35
Programa -Construccién de unaloza  Jayanca Km 3,200
construye deportiva 40
-Construccién de un jardin ~ Jayanca Km 270
de flores 38
Total 3920

El Programa Construye ha realizado las actividades de construccion de una pileta,
de una loza deportiva y un jardin, con un monto de 450, 3200 y 270 soles respetivamente;

alcanzando un total de 3920 soles en el programa.

Al igual gue las obras de construccion, las donaciones proporcionan resultados en

la sociedad (Tabla 34).
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Tabla 34 Resultado del programa de donaciones en el periodo 2014 al 2016

Programa Actividades Lugares Monto en soles
favorecidos
Entrega de libros para ~ Colegio Manuel 630
nifnos Soane Corrales
Programa de  Entrega de baldes de Colegio Mesias 275
donaciones pintura
Entrega de polos Escuela nuestra 340
sefiora de
Fatima
Total 1245

El programa de donaciones ha realizado las actividades de libros para nifios, de baldes
de pintura y polos, con un monto de S/.630, S/.275 y S/.340 soles respetivamente;

alcanzando un total de S/.1245 soles en el programa.

2.6.3.1. Propuesta para la evaluacion de resultados en la sociedad

Proserla S.A.C. pretende tener un impacto positivo en el mundo que le rodea mediante
la mejora continua, que al mismo tiempo genere un avance en las condiciones econémicas,
medioambientales y sociales dentro del distrito de Jayanca y la sociedad Lamabayecana en
su conjunto, por lo que es necasaria una propuesta la evaluacion de sultados en la soociedad
(Tabla 35).

Tabla 35

Organo responsable de la evaluacion de resultados en la sociedad

Organo de gestion Programa Actividades

Responsabilidad Social Evaluar los resultados del

programa construye
(dos personas) Programa de control

Evaluar los resultados del
programa donaciones
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El 6rgano de gestion responsable de la evaluacion de resultados en la sociedad, sera el
de responsabilidad social, el cual estard conformado por la jefa del area de desarrollo social
y su asistente de proyeccion social. La primera actividad serd evaluar los resultados del
programa construye, acerca de quienes, cuantos y como se beneficiaran con las construcciones; la
segunda actividad es evaluar los resultados del programa donaciones, manteniendo una mejor

relacién con los colegios beneficiados. Las dos actividades se realizaran al final de cada afio.

2.6.4. Resultados clave del negocio.

El modelo EFQM evallGa resultados obtenidos por la empresa, por lo que la
contabilidad gerencial es esencial para el diagndstico y la posterior toma de decisiones, por
esta razdn el area de contabilidad de PROSERLA S.A.C. elabora ratios contables que deben
ser analizados desde un enfoque interno y externo, en el cual se ve envuelto para ayudar a

su sistema de gestion a maximizar sus resultados de forma sostenible (Tabla 36).
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Tabla 36 Indicadores de contabilidad gerencial de la empresa PROSERLA S.A.C. del 2015

Ratios Unidad
Liquidez 1.051
Liquidez severa 0.915
Rotacion de las existencias 27.29
Periodo de rotacion de existencias 13.19
Rotacion de las cuentas por cobrar 8.58
Periodo de cuentas por cobrar 41.93
Rotacion de cuentas por pagar 5.37
Periodo de cuentas por pagar 67.04
Ciclo operativo 55.12
Ciclo efectivo -11.92

Fuente: Area de contabilidad

Se muestra que tiene un ratio de liquidez de 1.05, significa que por cada sol de deuda
gue adquiera, la empresa tiene un sol para hacerle frente; en el ratio de liquidez severa de
0.91 refiere que la empresa posee 0.91 centavos de sol en caja y efectivo, para hacerle frente
a un sol de deuda; el periodo de rotacion de existencia es de 13 dias, lo que significa que
cada 13 dias la empresa termina de procesar el total de fruta que ingresa a planta; el periodo
de cuentas por cobrar es de 42 dias, entendiéndose como el tiempo de espera en que la
empresa incurre para obtener el pago por sus ventas; el periodo de cuentas por pagar es de
67 dias, entendiéndose como el tiempo en que la empresa espera para pagar a Sus
proveedores; el ciclo operativo es la suma del periodo de existencias y de las cuentas por
pagar, obteniendo un total de 55 dias, periodo que es asignado a su capital de trabajo; el

ciclo de efectivo es la diferencia entre el ciclo operativo y las cuentas por pagar, obteniendo
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un resultado de -12 dias aproximadamente, entendiéndose como el tiempo en que la empresa
opera con el dinero de terceros (Olivos, comunicacion personal, 07 de noviembre 2016).

Estos son indicadores de gestion caracteristicos de empresas agroexportadoras, que
pueden ser buenos partiendo de la Optica financiera, pero que son dafiinos para sus
proveedores (agricultores y pequefias empresas) al tener periodos de cuentas por pagar muy
amplios, que restan liquidez a las micro y pequeiias empresas, poniendo en peligro la
permanencia de sus proveedores en el mercado y dafiando asi la cadena de valor de su
producto; por lo que es necesario mejorar su sistema de gestion, para ayudarles a entender
mejor el modelo de negocio que deben seguir.

Su sistema de gestidén no posee una planificacién conjunta entre el area comercial y de
operaciones, la cual deberia ser considerada como un problema a solucionar mediante una
herramienta de comunicacion horizontal. Este problema genera costos cuantitativos y
cualitativos, al no reducir costos operativos como el exceso de inventarios, retrasos en la
entrega y reclamo de pedidos. Los resultados muestran que la empresa necesita un plan de
mejora continua para su sistema de gestion atreves de un modelo eficiente e integral como

lo es el EFQM.

2.6.4.1. Propuesta de evaluacion de resultados clave

Proserla S.A.C. pretende lograr un desarrollo sostenido, con excelentes resultados
economicos que satisfagan tanto las necesidades de corto y largo plazo de todos sus grupos

de interés, en el contexto de una propuesta de evaluacién de resultados (Tabla 37).
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Tabla 37

Organo de gestion responsable de la evaluacion de resultados clave

Organo de gestion Programa Actividades

Contabilidad gerencial Interpretar los ratios de

contabilidad gerencial
(dos personas) Programa de control

Ofrecer recomendaciones para
alinear los ratios a los
requerimientos de su grupo de
interés

El 6rgano de gestion responsable de la evaluacion de resultados clave, sera el de
contabilidad gerencial, el cual estara conformado por la jefa de contabilidad y el gerente de
finanzas. La primera actividad serd interpretar los ratios de contabilidad gerencial, acerca dela
liquidez, rotaciones, periodos y ciclos; la segunda es ofrecer recomendaciones para alinear los ratios

a los requerimientos de su grupo de interés dos actividades se realizaran cada cuatro meses.

2.7. Actuacion en base a la retroalimentacion

La propuesta de retroalimentacion adaptara su teoria a la tipologia de las empresas

agroexportadoras para contribuir a su sistema de gestion (Figura 26).

{

P Planeamiento Programa
fogfam&} de la proyectado
comercia produccion de cosecha

(campo)

Produccion
ejecutada
segun el plan,
e informe del
mismo

Figura 26 Retroalimentacion para la mejora continua.
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El programa comercial, de cosecha y produccién proveeran informacion al
planeamiento de la produccidn realizado por operaciones, el cual posteriormente entregara
un informe para la ejecucion comercial y de produccion; cumpliéndose la retroalimentacion
en las éreas involucradas.

La retroalimentacion es una etapa de comunicacion del analisis hecho en base al
desempefio de la empresa Proserla S.A.C., hacia el 6rgano estratégico (Tabla 38)

Tabla 38

Propuesta de retroalimentacion

Organo de gestion Programa Actividades

Evaluar el programa comercial

Estratégico (dos personas) Programa de retroalimentacion Evaluar el programa de
cosecha
Evaluar el programa de
procesamiento

El érgano de gestion responsable de la retroalimentacion, sera el estrategico, el cual
estara conformado por el apoderado y el gerente general. La primera actividad sera evaluar
el programa comercial, volimenes exportados y precios; la segunda es evaluar el programa de
cosecha y por Ultimo evaluar el programa de procesamiento, las actividades se realizaran cada

mes.
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2.8. Presupuesto para la implementacion del plan de mejora continua en base al

modelo EFQM.

Presupuesto para mejorar el liderazgo

Importe en soles

por afno

1. Realizar un taller de liderazgo personal por bimestre 1120
2.Realizar talleres de proactividad por bimestre 1120
3.Formular proyectos con operarios, de tipo complementarios por trimestres 3000
4.Evaluar los proyectos realizados por los operarios, con los administrativos por 1000
semestre

5. Elaborar un focus group por departamento para mejorar sus actitudes de 250
liderazgo.

6. Establecer un simulador de liderazgo para los gerentes y jefes de la empresa. 900
Total 7390

Presupuesto para mejorar la administracion del personal

Importe en soles

por afio

1.Realizar talleres técnicos productivos para el personal por bimestre 1200
2.Inscribir al personal de recursos humanos en diplomados especializados al afio 5000
3. Realizar un taller acerca del perfil del consumidor extranjero de los productos 1000
que procesa la empresa cada cuatro meses

4. Creacién de un ambiente para promover la creatividad e innovacion al afio. 1000
5. Mejorar los canales de comunicacion a través de intranet y redes sociales tres 900
veces al afio

6. Asignar un fondo monetario anual para reconocimiento y recompensas al afio. 1000
Total 9100

Presupuesto para mejorar la gestion estratégica

Importe en soles

por afno
1. Contratar una consultoria cada cuatro meses 3600
2. Inscribir a un gerente en un diplomado especializado al afio 4000
3. Entrevistar a las personas que conforman los grupos de interes de la empresa 600
cada cuatro meses y generar retroalimentacion.
4. Elaborar informes de lectura del macro y micro entorno por bimestre. 1000
5. Sistematizacion de la informacién obtenida por inteligencia comercial cada 1200
cuatro meses.
6. Realizar una misién comercial internacional por afio. 4000
Total 14400
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Presupuesto para mejorar la gestion de recursos

Importe en soles

por afno
1. Taller sobre economia de la empresa y administracion basica por bimestre 1200
2. Realizar una pasantia a empresas lideres en el sector por grupo de tres personas 5000
al afio.
3. Reestructurar las partidas presupuestarias cada cuatro meses. 600
4. Evaluacion mensual de proveedores de materia prima, insumos y bienes de 600
capital.
5. Disefiar indicadores de eficiencia de recursos cada cuatro meses 800
6.. Retroalimentacion de la informacion obtenida de los indicadores cada cuatro 800
meses.
Total 9000
Presupuesto para mejorar los procesos y productos Importe en
soles por afio
1 Taller sobre administracion de operaciones agroindustriales por bimestre. 300
2. Implementacion de metodologias TESCO para la optimizacion de los procesos al 400
afo.
3. Elaborar pronésticos de cosecha por zonas del pais, prondsticos de paises 600
competidores tres veces al afio.
4. Mejora de los procesos de catabolismos para las plantas en campo tres veces al 1500
afo.
5. Disefiar nuevos indicadores productividad al afio. 100
6. Retroalimentacion de la informacién obtenida de los indicadores cada cuatro 150
meses.
TOTAL 3050
Presupuesto del plan de mejora continua en base al modelo EFQM Importe en
soles por afio
1 Presupuesto para mejorar el liderazgo 7390
2. Presupuesto para mejorar la administracion del personal 9100
3. Presupuesto para mejorar la gestion estratégica 14400
4. Presupuesto para mejorar la gestion de recursos 9000
5. Presupuesto para mejorar los procesos y productos 3050
TOTAL 42940
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2.9. Diagrama de Gantt para la implementacién del plan de mejora continua en base al modelo EFQM.
El diagrama de Gantt es una herramienta grafica que sirve para planificar y gestionar proyectos de manera eficiente, por lo que se ha

empleado el software Geniebelt, para la gestion y planificacion del plan.

a) Diagrama para la propuesta de mejora de liderazgo

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
sis|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s[s|s]|s|s|s|s|s|s]|s]|s|s|s|s|s]|s]|s|s]|s]|s]|s]|s]|s]|s]s sis|s|s|s|s |s]s
Actividades |1 |2 |3 [4 |1 |2 |3 |4 |1 |2 (3|4 |1 |23 |a |1 |2|3 |4 |1 |23 |a |2 |2|3]a|1]2]3|4]1]|2]3]4 1 (2 (3|4 ]1]2 [3]4

1 | [] ]

|| WwWN

La primera actividad se realizara la cuarta semana de febrero debido a que es un taller de liderazgo y porque en esta fecha se disminuye la
produccidn, al terminar la campafia de mango (Mangifera indica L). La segunda actividad se realizara la cuarta semana de enero debido a que
este es el periodo de mayor produccién y se requiere de un taller de productividad. La tercera actividad durard un mes y se realizara cuatro veces
al afo. La actividad cuatro que es evaluacion de proyectos sera de dos semanas al finalizar junio y diciembre. La actividad cinco se realizara al
inicio de cada campafia siendo estas la primera semana de marzo, julio y noviembre. La actividad seis sera a la semana siguiente de la actividad

cinco.



b) Diagrama para la propuesta de mejora de la administracion del personal
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Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
s |s|s s |s s |s s |s s |s s |s s |s s |s s|s|s|s|s[s[s|s|s|s|s]|s]|s][s]s]s
Actividades [1 |2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 102 (3[4 (2|23 |41 |2|3]a]1]2]3]4
1
2
3
4
5
6

La primera actividad se realizara la tercera semana de febrero para no cruzarse con el taller de liderazgo y porque en esta fecha se

disminuye la produccion, al terminar la campafia de mango (Mangifera indica L). La segunda actividad se realizara la primera semana de

diciembre debido a que es fin de afio y se reconoce la eficacia del personal de recursos humanos. La tercera actividad se realizara la segunda

semana de febrero para no cruzarse con los otros talleres. La actividad cuatro que es creacidn de ambientes serd durante las cuatro semanas del

mes de enero al ser el inicio de afio. La actividad cinco se realizara al inicio de cada campafia siendo estas la primera semana de marzo, julio y

noviembre. La actividad seis sera durante los meses de setiembre y octubre que son los de mayor valor de produccion de uva (Vitis vinifera).
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c) Diagrama para la propuesta de mejora de las estrategias

Actividades

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
s |s |s S |{s|s|s|s]s s |s s |s s |s s |s |s s |s s s |s|s|s|s|s|s|s |s|s|s|s [s |s |s
1 ]2 |3 2 (314|123 2 |3 2 |3 2 |3 1 (2 |3 2 |3 102 |3 |4 [1]2(3]4|1 |2 (3|41 |2 |3 |4

-
]

O\WMWNH

La primera actividad se realizara la primera y segunda semana de marzo para iniciar con una consultoria la campafia de palta (Persea
americana millar). La segunda actividad se realizara la primera semana de diciembre debido a que es fin de afio y se reconoce la eficacia del
personal de recursos humanos. La tercera actividad se realizara la segunda semana de febrero para no cruzarse con los otros talleres. La actividad
cuatro que es creacion de ambientes ser& durante las cuatro semanas del mes de enero al ser el inicio de afio. La actividad cinco se realizara al
inicio de cada campafia siendo estas la primera semana de marzo, julio y noviembre. La actividad seis sera durante los meses de setiembre y

octubre que son los de mayor valor de produccion de uva (Vitis vinifera).



d) Diagrama para la propuesta de mejora de gestion de recursos
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Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre

s |s |s s |s s |s s |s s |s s |s s |s s |s sls|s[s[s]s|s|s|s |s[s][s|s [s [|s |s
Actividades |1 |2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 2 |3 102 |3 |4 [1]2(3]4|1 |2 (3|41 |2 |3 |4
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La primera actividad se realizara la segunda semana de febrero para no cruzarse con los anteriores talleres propuestos. La segunda

actividad seis sera durante los meses de enero, mayo y setiembre que son los de mayor valor de produccion.

actividad se realizara la tercera semana de marzo debido a que es el inicio de la campafia de palta (Persea americana millar). La tercera
actividad se realizara la primera semana de marzo para reestructurar las partidas por campafa. La actividad cuatro sera la Gltima semana del

primer mes de campafia. La actividad cinco se realizara al final de cada campafia siendo estas la Gltima semana de febrero, junio y octubre. La




e) Diagrama para la propuesta de mejora de gestion de procesos
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Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre

s s |s S |s |s|s s |s s s s |s s |s s |s s |s S|s|s|s[s|s|s|s|s [s[s[s]|s [s |s |s
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La primera actividad se realizara la primera semana de febrero para no cruzarse con los anteriores talleres propuestos. La segunda

actividad se realizara los meses de marzo, julio y noviembre debido a que es el inicio de las campafas. La tercera actividad se realizara la tercera

y cuarta semana de febrero para elaborar los pronosticos por campafia. La actividad cuatro sera la tultima semana de febrero y la primera de

marzo y asi sucesivamente por campafia. La actividad cinco se realizara al inicio de cada campafia siendo estas la primera semana de marzo,

julio y noviembre. La actividad seis seré& durante la segunda semana de los meses de enero, mayo Yy setiembre que son los de mayor valor de

produccion.
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Discusion
Los resultados obtenidos en la presente investigacion estas conformados por un
diagndstico del sector agroexportador a nivel nacional, local y empresarial; y la propuesta
de plan de mejorar continua en base al modelo EFQM. En los cuales se empled una
recoleccion de indicadores metodoldgicos; por lo que las limitaciones de la presente
investigacion deben ser considerados en futuros estudios en la linea de gestion empresarial

en los agronegocios internacionales.

Los resultados tienen como objetivo contribuir al sistema de gestion de la empresa
Proserla S.A.C., pudiéndose adaptar el plan de mejora continua a otras empresas del sector,
debido a la flexibilidad del modelo EFQM, y a la tipologia de las empresas
agroexportadoras, caracterizadas por sus procesos certificados y comercializacion

internacional.

No es adecuado afirmar que los resultados obtenidos siempre generaran un impacto
positivo en las empresas que lo implementen, principalmente el éxito o fracaso estara a cargo
de las personas que conformen los érganos o unidades de gestion, responsables de ejecutar

las actividades correctamente.

Lo que si podria generalizarse es la metodologia empleada en la investigacion, ya que
las técnicas e instrumentos empleados cumplen la funcion de averiguar al detalle y recopilar
la informacion necesaria sobre el modelo de gestion desarrollado, caracteristicas de los
estudios de caso, las forma de trabajar de empresas agroexportadoras, las deficiencias

existentes y sus necesidades de informacion.
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La accesibilidad a la empresa agroexportadora es una barrera casi inquebrantable, ya
que es totalmente reservada en la actividad que realiza. Por lo que la viabilidad del estudio
estuvo en funcion a que el sujeto investigador se encontraba laborando en la empresa y se
pudo dialogar con los administrativos, técnicos y operarios; fue necesaria la autorizacion del
gerente para encuestar a los trabajadores. También fue necesario responder una serie de

preguntas sobre la investigacion que se estaba realizando.

En el objetivo especifico dos, toma relevancia que las empresas agroexportadoras solo
se enfocan en sus clientes, y descuidan por completo a las personas que tratan con ellas,
como el personal, los proveedores y la sociedad en donde se ubican. El principio del modelo

EFQM hace referencia a que se debe tratar a los grupos de interés como a los clientes.

Para sistematizar la discusion de resultados, se ha empleado una matriz de discusién

de resultados (Tabla 39).



Tabla 28 Discusién de resultados
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Hipétesis planteadas
en funcion a los
objetivos especificos

Teorias empleadas.

Experiencias

obtenidas

Observaciones

La empresa
agroexportadora
aprovecha la
oportunidad de
mejorar, en base al
FODA que
presenta.

-Competitividad.
-Diagnéstico del
macro y micro
entorno.

La empresa elabora
un FODA anual,
requiriendo un FODA
por camparia de fruta
para aprovechar las
oportunidades de
mejora.

La interaccion de la
empresa Promotora y
Servicios
Lambayeque S.A.C.
con el macro y micro
entorno, contribuye al
incremento de sus
exportaciones.

Los resultados clave
del negocio y en los
clientes tiene una
ponderacion
superior por el
sistema de gestion
de la empresa, en
comparacion con
los resultados en el
personal y en la
sociedad.

Evaluacion de
resultados del modelo
EFQM.

Fundamentos de la
teoria general de
sistemas.

Las ratios contables
son buenos desde el
enfogue econdémico y
financiero. Pero
generan resultados
negativos en sus
proveedores
(agricultores y
mypes) y escasos en
su personal y la
sociedad

Los conceptos del
modelo EFQM no se
aplican en su
totalidad en la
empresa Promotora y
Servicios
Lambayeque S.A.C.,
lo que dificulta la
consolidacion de su
sistema de gestion

Los cinco variables
facilitadoras del
modelo EFQM,
contribuyen a la
estructura del plan
de mejorar continua

Enfoques tedricos de
la mejora continua.
Evaluacion de
facilitadores del
modelo EFQM.
Enfoque de un
sistema de gestién a
través de la teoria del
comportamiento.

La prioridad en la
calidad de los
procesos es constante,
convirtiendo en
irrelevantes a los
otros agentes
facilitadores del
modelo EFQM

Es necesaria la
difusion de la
mejora continua y
del modelo EFQM
en la empresa
Promotora y Servicios
Lambayeque S.A.C

Este plan estd concebido como un proceso continuo de cambio y crecimiento. El

liderazgo agente facilitador del modelo EFQM, no es administracion, centrdndose esta

ultima en cdmo hacer mejor ciertas cosas; el liderazgo a diferencia aborda cuales son las

cosas que se quiere realizar. Por lo que en un inicio se debe inculcar en los érganos de gestion

el trabajo en equipo, a traves de un sistema abierto, en el cual todos los integrantes puedan
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participar, con el objetivo de que los jefes tengan una figura representativa pero no

impositiva.

Se puede concluir que, el modelo de gestién que ofrece la presente investigacion
recurre a dos enfoques, facilitadores y resultados, que por analisis parciales no se podria
otorgar el beneficio de internacionalizacion empresarial, el cual requiere de un analisis
integral. Asi, la propuesta de un plan de mejora continua surgié de un conglomerado de
enfoques de origen tedricos y practicos, cuya caracteristica principal es la mejora continua

en una empresa agroexportadora.
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Conclusiones

1. En el diagnostico FODA las fortalezas encontradas son; planeacion estratégica al afio 2023,
eficientes procesos logisticos y de operaciones, certificaciones internacionales, moderna
infraestructura en su planta de procesamiento y una ubicacion estratégica. Las debilidades
encontradas son; la dependencia de su empresa matriz Costa del Sol y Ecoacuicola, poseer
una estructura organizacional funcional inadecuada, escasa asignacion de recursos a la
mercadotecnia, escaso nuimero de alianzas estratégicas, inadecuada administracion del
personal, sin enfoque de liderazgo, deficiencia en la evaluacion y revision de sus operaciones

y actividades.

2. Se asigna un mayor namero de recursos al logro de los resultados clave del negocio (ratios
gerenciales) y en los clientes (cantidad de exportaciones) en comparacion con los asignados
a los resultados en el personal (satisfaccion) y en la sociedad (inversidn en soles a los

programas construye y donaciones).

3. El liderazgo, la administracion del personal, las estrategias, la asignacion de recursos y
los procesos son las cinco variables facilitadoras del modelo EFQM, que contribuyeron a la
estructura del plan de mejorar continua, a través de la creacion de quince programas, treinta

actividades y cinco 6rganos de gestion.

4. El plan de mejora continua en base al modelo EFQM, si contribuye al sistema de gestion

de la empresa agroexportadora Promotora y Servicios Lambayeque S.A.C.
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Recomendaciones

1. En base al diagnéstico FODA, la empresa para disminuir sus debilidades, con respecto a la
dependencia de la empresa matriz, se debe asignar mayores funciones y responsabilidades al
apoderado para tomar decisiones en base a las coordinaciones con la gerencia de Proserla; con
respecto a la estructura organizacional, debe hacerla mas horizontal a través de los érganos de gestion

del plan de mejora continua; con respecto a la escasa asignacion de recursos a la
mercadotecnia, se debe discutir si la empresa desea conformarse con sus clientes actuales o
invertir en la obtencion de nuevos mercados internacionales, con respecto a las alianzas
estratégicas se recomienda hacer una alianza con ADEX; con respecto a la administracion
del personal se recomienda cambiar el enfoque motivacional actual por el de liderazgo; con
respecto a la revision y evaluacion, estos procesos deben ser alineados al modelo de

retroalimentacion propuesto en el plan de mejorar continua.

2. Los resultados clave del negocio y en los clientes deben tener la misma ponderacion
(importancia) para el sistema de gestion de la empresa, que los resultados en el personal y
en la sociedad, por lo que se recomienda incorporar los programas de control a cargo de los

organos de gestion de recursos humanos y responsabilidad social.

3. En el plan de mejora continua, en base al modelo EFQM, se debera brindar especial
atencion al desempefio de los 6rganos de gestion responsables de su implementacién y
evaluacion para contribuir con el dinamismo del sistema de gestion de la empresa Promotora

y Servicios Lambayeque S.A.C.
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Anexos

Anexo 1

Exportaciones de uva a los Estados Unidos por cliente en el periodo 2007 al 2011

Empresa Pais 2007 2008 2009 2010 2011
International Fruit Company Inc  Estados unidos 27,360 58,140 45,360 55,700 15,479
All Fresh Produce Inc Estados unidos 0 0 15,120 55,780 12,162
Total del valor FOB exportado 27,360 58,140 60,480 111,480 27,641

Fuente: Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (Sunat, 2015).
Las exportaciones estin expresadas en valor FOB (Free on board), inconterm cotizado en dolares
americanos.

Anexo 2.

Entrevista de diagnostico empresarial en base al modelo de la EFQM

DATOS DE CONTACTO DE LA EMPRESA

Razon social Promotora y Servicios Lambayeque Sociedad Andnima Cerrada

Sector de Actividad

Agroexportador | RUC | 20479813877

N° de Empleados

0 Menos de 10 [ Entre 10 y 20 [ Entre 20 y 50 [0 50-100 [ Més de 100

Facturacién anual

O menor a 150 UIT O 150-1700 UIT O 1700-2300 UIT [0 2300 UIT a més

Nombre JUAN PUGA
Cargo* GERENTE GENERAL Y APODERADO
Fecha** 23/06/2016

Hora de inicio** 11:00 am | Horafin** | 1:00 pm

* Datos de contacto de la persona que dentro de la empresa responde a la entrevista.
** Casillas a complementar por el encuestador en caso de visita a la empresa.




119

BLOQUE DE CARACTERISTICAS GENERALES
1. Sefiale el tiempo transcurrido desde que se constituyd su empresa: ...... 10.... (Afios)

2. ¢ Qué porcentaje aproximado de sus ventas destina a cada uno de los siguientes mercados?
1. Nacional. ........... 5%..ccviennn.

3. N total de empleados fijos en toda la empresa: .......... 100.............

N° de empleados eventuales (equivalente por afio*): ......600........
*Ej.: si dispone de 4 empleados a media jornada durante 6 meses, equivaldrian a 1 empleado por afio.

4. Indique el nimero de empleados en las siguientes funciones del area comercial:

e Direccion comercial. 1

e Mandos intermedios (jefes de venta y/o responsables de area). 1

e Personal o telefonistas dedicados a la administracion de ventas y atencion
del cliente en la empresa.

5. Indique el nimero de empleados de cada tipo que componen sus Fortalezas y Ventajas:

e Red propia de vendedores. 0
e Red de vendedores compartida con otra empresa. 10
e Distribuidores. 1

BLOQUE PARA EL CRITERIO LIDERAZGO DEL MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones, respecto al ESQUEMA
de VALORES y a la MISION/VISION de su empresa. Si no se especifica otro esquema de
respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 1: LIDERAZGO

ENFOQUE DEL LIDERAZGO

1.1 La empresa tiene definida por escrito su Mision, su Vision, y en la
redaccion de éstas particip6 desde la alta direccion hasta el personal de base.

1.2 La Mision y la Vision de la empresa estan enfocadas hacia la satisfaccion
de nuestros clientes, tanto internos como externos, a través de la mejora | 1| 2| 3| 4|5
continua de nuestros procesos.

1.3 Hay un esquema de valores definido y documentado que guia las
relaciones de la empresa con nuestros clientes, proveedores, nuestros
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empleados y entre ellos mismos, nuestras ventajas competitivas, las
instituciones pablicas y la sociedad en general.

DESPLIEGUE DEL LIDERAZGO

1.4 Para la comunicacion de estos valores y de la Mision, recurrimos a
reuniones periodicas, convenciones de ventas, paneles informativos y|1|(2|3|4|5
carteles.

1.5 Nuestra Web Corporativa, contiene un apartado dedicado
exclusivamente a la presentacion de nuestra Mision y de nuestros valores.

CONTROL DEL LIDERAZGO

1.6 Nuestros directivos se implican activamente en la defensa y transmision
de esos valores frente a las presiones internas y externas, y se harecurridoa | 1| 2| 3| 4|5
ellos cuando ha habido que tomar decisiones importantes en la empresa.

1.7 Qué importancia da a las Tecnologias de la Informacién (T1) como herramienta para dar
a conocer la Mision y los valores de su organizacion dentro de la propia empresa y hacia el
exterior: correo electronico, groupware, Intranet o Web corporativa, grupos de noticias,
software para presentaciones...

1 [2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO ESTRATEGIA Y PLANIFICACION DEL
MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones. Si no se especifica otro
esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 2: ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

ENFOQUE DE LA ESTRATEGIA
Respecto al grado de definicion de las orientaciones estratégicas en su empresa, y como
¢éstas se formulan...

2.1 Para la definicion de nuestros objetivos y estrategia, analizamos
indicadores de previsiones economicas, demogréaficas, politicas, | 1| 2| 3| 4|5
tecnologicas....

2.2 Nuestras reflexiones sobre el futuro de la empresa, las amenazas del
entorno y oportunidades de negocio, y las lineas de actuacion a sequir para | 1| 2| 3| 4|5
conducir la empresa a donde queremos, estan documentadas formalmente
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en nuestros Planes Estratégicos, Planes de Marketing anuales, Planes de
Ventas y Presupuestos anuales.

2.3 Recurrimos periddicamente a estudios de mercado internacional
elaborados por otras empresas sobre la situacion de nuestro sector de
actividad.

2.4 Llevamos a cabo estudios de mercado con nuestro personal de ventas de
manera continuada.

2.5 Se tiene en cuenta en el analisis del entorno competitivo a: clientes,
proveedores, competencia actual, posibles entrantes en el sector y productos
sustitutivos.

2.6 Ademas de por lo que se comenta habitualmente en el sector, nuestro
conocimiento de la competencia proviene de la recogida sistematica de la
inteligencia comercial, del estudio de sus datos depositados en el Registro
Comercial, de informacion recuperada de otras bases de datos, asi como de
estudios de benchmarking.

2.7 En el proceso de planificacion, hacemos un analisis periodico de nuestra
organizacion, en cuanto a capacidades, recursos, servicios, politicas,
necesidades de formacion, etc.

2.8 Para la definicién de nuestros objetivos utilizamos la informacién
recabada en los analisis anteriores, para detectar amenazas y oportunidades
en el entorno, y puntos fuertes o areas de mejora de nuestra empresa.

2.9 Cudl de estas formas se ajusta mejor a la manera de establecer los objetivos de su

empresa (margue con una X):

e No nos marcamos objetivos de ventas. Lo marca la empresa Matriz. X
e Los marcamos en funcion de la evolucion de las ventas en los afios
anteriores.
e Los marcamos en funcién de la cuota de mercado que queremos conseguir.
e Los marcamos en funcion de las necesidades financieras de la empresa.
e Los marcamos en funcion del crecimiento previsto en nuestro Plan
Estratégico.
2.10 Se han identificado los diferentes segmentos del mercado, y en cuéal/es
de ellos nuestros productos y servicios tienen o podrian alcanzar una mayor 415
aceptacion.
2.11 Se tienen claras cuales son nuestras ventajas competitivas y nuestro
posicionamiento (como queremos que el cliente nos vea), en cada uno de 415
es0s segmentos.

2.12 Valore de 1 a 5 las opciones que mejor describan las ventajas competitivas o factores

de éxito de su empresa:
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1= Poco relevante...5= Muy importante

e Capacidad tecnoldgica y mejores costes 1/2/3/4|5
e La cgl'idad de los procesos de fabricacion o de prestacion del 11213l 4l 5
servicio
e El precio 1/2/3|4|5
e Larapidez en los plazos de entrega 1/2/3/4|5
e Imagen de empresa seria en nuestros clientes 1/2/3/4|5
e Ladiferenciacion en todos nuestros productos y/o servicios 1/2|3/4|5
e Flexibilidad para desarrollar nuevos productos y/o servicios 11213l 4l 5
(capacidad de innovacion).
e La capacidad de adquirir nuevos clientes 1/213/4|5
e Imagen de Marca de nuestros productos/servicios 1/2/3|4|5
e El trato personalizado de la Fuerza de Ventas al cliente 1/2/3|4|5
e Servicio postventa y de atencion al cliente 1/2/3/4|5
e Laseriedad en los plazos de entrega 1/12|3/4|5
e El conocimiento y andlisis exhaustivo de nuestros clientes 1/2/3/4|5
e Resolver con diligencia las demandas de todo tipo de nuestros 11213l4l 5
clientes. Productos/servicios especiales.
Otras (especificar):
El tipo de variedad que tienen las frutas. 1/2/3/4|5

promocional las siguientes acciones:
1= Poco relevante...5= Muy importante

2.13 Valore de 1 a 5 la importancia que tienen en el gasto total en comunicacion

e Fuerzas de ventas

Catalogos fisicos y virtuales

Ferias

Publicidad en medios (revistas, periddicos, radio, TV...)

Merchandising

Publicidad directa

Pagina Web

A I I I
NINN[(N NN
WWwww w w
AP
gla|o|o|oij;|o

2.14 Qué importancia da a las Tecnologias de la Informacién (TI) como

facilitadora en la elaboracion de la estrategia de su organizacion:

1 ]2][3]4]5]

1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

herramienta

Respecto a la forma en que su empresa comunica y pone en practica las estrategias

adoptadas:

en el desarrollo de los mismos.

2.15 Se elaboran por escrito Planes de Accién que despliegan las estrategias
al resto de la organizacion, con la participacion activa del personal implicado
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2.16 Se distribuyen copias (por escrito, por e-mail, se publican en la
Intranet...) a los responsables de ejecucidn de cada tarea contemplada en los
Planes de Accion, y éstos a su vez se encargan de explicarlos al resto de los
participantes.

2.17 Qué importancia da a las T1 como facilitadoras de la comunicacion de la estrategia:

1 []2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

CONTROL DE LA PLANIFICACION
En relacién con los mecanismos de revision de que hace uso su empresa para evaluar el
grado de implantacion y efectividad de sus planes de accion:

2.18 Revisamos mensualmente la planificacion de marketing y ventas, y
anualmente los planes estratégicos.

2.19 En la revision de la planificacion, participan los directivos y mandos
intermedios de la empresa.

2.20 Qué importancia da a las TI como posibilitadoras de la revision de estos planes:

L1 ]12[3]4[5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

2.21 Qué importancia da a la participacion de un consultor externo en la planificacion y
toma de decisiones estratégicas en su empresa (consejo frente a reestructuraciones internas, cambios
organizativos profundos y establecimiento de alianzas estratégicas, elaboracion de estudios de mercado,
deteccion de areas de mejora y amenazas del entorno competitivo, disefio de Planes Estratégicos, realizacion
de estudios de benchmarking, disefio y seguimiento de planes de accion...).

L1 [2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO CALIDAD DE LA DIRECCION COMERCIAL
DEL MODELO

Si no se especifica otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice:
1 2 3 4 5

En total desacuerdo | En desacuerdo Indiferente De acuerdo | Totalmente de acuerdo

DIMENSION 3: CALIDAD DE LA DIRECCION COMERCIAL

3.1 Existe una descripcion y documentacion de los puestos de trabajo del area
comercial a nivel de directivos y de mandos intermedios (jefes de ventas, |1 |2 |3 | 4
responsables de drea...) con una especificacion clara de los requisitos de
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formacion y experiencia para cada uno de los puestos; y se recurre a estas
especificaciones por parte del especialista en RR.HH, para los procesos de
seleccion de personal.

3.2 La formacion en exportacion para los directivos del area comercial es
sistemética y regularmente programada, y se contempla en el Plan de
Formacion Anual.

3.3 La direccion comercial participa activamente en la formacion de los
empleados del &area comercial, de los jefes de ventas y responsables de area,
de las Fuerzas de Venta y también del personal de otras areas.

3.4 La direccion comercial al establecer los objetivos de la planificacion,
establece siempre un sistema de reconocimiento (gratificaciones, premios,
viajes...) para la consecucion de los mismos, en el que tiene en cuenta a todo
el personal del rea comercial.

3.5 Se organizan convenciones y/o reuniones periodicas con todo el personal
del &rea comercial para analizar la gestion realizada en el ultimo periodo,
presentar nuevos productos/servicios, explicar el Plan de Ventas y el de
Marketing. ..

3.6 Indique cuél es la formacion del personal del area comercial de su empresa:

Ne° de
personas

e Titulados Superiores o licenciados.

2

e Titulados Medios o diplomados.

e Formacion profesional o bachiller.

e Estudios primarios.

3
1
0

Otras (especificar):

Gestion Comercial (masters, cursos superiores, etc.)?.

¢Cuéntos de estos empleados han cursado algin tipo de cursos especificos en

3.7 Qué importancia da a las TI como herramienta de apoyo a la toma de decisiones de la

direccion comercial:

L1 [2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

3.8 Qué importancia da a la participacion de un consultor externo en la direccién comercial

de su empresa (disefio de Planes de Marketing y de Ventas, supervision y entrenamiento del personal de
ventas y de atencién al cliente, organizacion de ferias y convenciones de ventas, disefio de campafias de
marketing y de nuevos productos y/o servicios, disefio de encuestas para la investigacion de mercado y la

evaluacion de la satisfaccion del cliente...).
(1 [2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO GESTION DEL PERSONAL DEL MODELO
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Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones. Si no se especifica otro

esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4
En total desacuerdo Indiferente De acuerdo
desacuerdo

5

En Totalmente de

acuerdo

DIMENSION 4: GESTION DEL PERSONAL

4.1 La empresa elabora un Plan de Formacién anual atendiendo a las
necesidades planteadas por los directivos y/o mandos intermedios. Este plan
contempla la contratacion de personal cualificado y profesionales del sector,
cursos organizados por asociaciones, institutos tecnologicos y universidades

4.2 Nuestro departamento de Recursos Humanos lleva a cabo directamente
0 subcontrata procesos de seleccion y elabora planes de contratacion.
También disefia planes de desarrollo profesional y promocion para los
empleados actuales y para los de nueva incorporacion.

4.3 En nuestra empresa se motiva al personal para que tome decisiones e
implante cambios dentro de pardmetros acordados.

4.4 La empresa contempla ademas del salario de convenio, otros sistemas de
remuneracién adicional como: reparto de beneficios, primas por
consecucion de objetivos, primas por calidad, por participacion en
proyectos, etc.

ajuste a la préactica de su empresa)

4.5 La liquidacion al personal la realizamos (marque con una X, la opcidn que mejor se

e Mensualmente

e Trimestralmente

e Al final del ejercicio (quincenal y mensual)

El célculo de dichas comisiones lo hacemos en funcion de:

4.6 EvalGe la utilidad de las TI en su Organizacion para:
(1= Nula, 2= Escasa, 3= Moderada, 4= Alta, 5= Excelente)

e Actividades de formacion desarrolladas en su empresa (teleformacion, 11213l 4|5
e-learning, soporte multimedia para videoconferencias...)

e Gestion de RR.HH 112|34]5
4.7 Disponemos en nuestra pagina Web de un apartado especifico para la

o o o 112(3/4|5
publicacion de ofertas de empleo y/o recepcion de solicitudes.
4.8 Recogemos en una base de datos propia los datos personales, C.V. y

. ; ) . 112(3/4|5

resultados de entrevistas de posibles candidatos a incorporarse a la empresa.
4.9 Hacemos uso de Internet/Intranet para pasar encuestas a nuestros 1] 9 4ls5
empleados o recibir sugerencias de los mismos.

4.10 ¢Qué importancia da a la participacion de un consultor externo en la gestion de los

recursos humanos de su empresa? (seleccion y/o formacion de personal para puestos clave,
disefio/redisefio de las competencias y requerimientos para cada puesto/seccion de trabajo, motivacion y
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desarrollo del potencial de sus empleados, deteccion y correccion de problemas de comunicacién y/o
cooperacidon que afecten al trabajo en equipo, disefio de encuestas para medir la satisfaccion de sus
empleados...)

L1 [2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO GESTION DE RECURSOS DEL MODELO

Si no se especifica otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice:
1 2 3 4 5

En total desacuerdo | En desacuerdo Indiferente De acuerdo | Totalmente de acuerdo

DIMENSION 5: GESTION DE RECURSOS

ENFOQUE

5.1 Destinamos los recursos necesarios (instalaciones, dotaciones presupuestarias, tiempo
de trabajo de los empleados) para el desarrollo de proyectos o de actuaciones formativas
relacionadas con:

e Gestion del Conocimiento (Capital Intelectual, Aprendizaje Organizativo). | 1| 2| 3| 4|5

e Gestion de la Informacion (Conocer otras plataformas informaticas ofertadas
ademas de las incorporadas por su empresa, capacitar a los empleados y directivos | 1| 2| 3| 4| 5
en su explotacién).

e Gestion de la Innovacion (Conocer las nuevas tecnologias emergentes en el
sector, programas de 1+D, desarrollo de nuevos productos y/o servicios, obtencién | 1| 2| 3| 4| 5
de patentes industriales o tecnologicas...).

e Gestion de la Calidad (actividades sistematicas de mejora continua en procesos 1l 213l 4l s
y/o productos/servicios...).

ASIGNACION

5.2 Siempre gue nos es posible, establecemos acuerdos con otras empresas del sector para:

e Agruparnos en grupos de compras. 2|34

e Agruparnos en consorcios de exportacion.

o1 oo ol

1

1|2
e Desarrollar otro tipo de alianzas estratégicas. 1|2
5.3 Antes de contratar los servicios de un nuevo proveedor verificamos si 112

3
3
esta certificado BASC, o procedemos a su evaluacion mediante cuestionario. 3

4
4
4

5.4 Disponemos de un sistema de evaluacion continua de nuestros
proveedores, en funcidn de nuestros requerimientos de calidad respecto a:
especificaciones técnicas de los suministros, plazos de entrega, plazos de
reposicion de partidas defectuosas, stock minimo en sus almacenes...

5.5 Habitualmente recurrimos a subvenciones de la Administracion para la
financiacion de actividades de formacion, Planes de Calidad, etc.

5.6 Indique el nivel de cambios tecnoldgicos y organizativos introducidos por su empresa
en los 3 ultimos ejercicios, con relacion a:
(1: Nulo, 2= Escaso, 3= Moderado, 4= Alto, 5= Excelente)

e Mejora de productos, bienes o servicios. |1]2]3]4]5
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e Mejora del proceso productivo, incorporacion de nuevas 11213l4l5
tecnologias.
e Mejora o0 adquisicion de sistemas de gestion. 112(34]5

5.7 Evalue la utilidad de las T1 en su empresa para:
(1= Nula, 2= Escasa, 3= Moderada, 4= Alta, 5= Excelente)

e Comunicacion y difusion de conocimiento entre equipos y 112134l5
departamentos.
e Aprovisionamiento (control de inventario, compras) y Logistica 11213l4al5
(gestion de rutas, gestion de almacenes y control de stocks).

BLOQUE PARA EL CRITERIO DE GESTION DE LA INFORMACION DEL
MODELO

Si no se especifica otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo | En desacuerdo Indiferente De acuerdo | Totalmente de acuerdo

DIMENSION 6: GESTION DE LA INFORMACION
DESPLIEGUE:

6.1 Indique qué procesos de su empresa estan informatizados:
(1= No informatizados...5= Completamente informatizados)

e Produccién (disefio del producto Design Thinking, plan o programa
de produccién, administracion de operaciones en planta, |1/ 2|3|4|5
mantenimiento, control de calidad).

e Aprovisionamiento (control de inventario, 6rdenes de compra),
Logistica y Distribucion (planes de ruta y de reparto), Gestion de | 1| 2| 3 4|5
almacenes (control de stocks).

e Contabilidad, gestion de tesoreria. 1/2/3|4|5

e Gestion RR.HH (gestion de informacién de personal, seleccién y 11213l 4l 5
contratacion, gestion de la formacion, control de presencia).

e Andlisis de resultados, control de indicadores de gestion, toma de
decisiones y elaboracion de informes y previsiones por parte de la | 1| 2| 3| 4| 5
Administracion

6.2 EvallGe globalmente la calidad de las aplicaciones informaticas usadas en el area
Administrativa (analisis de resultados, control de indicadores de gestion, toma de
decisiones y elaboracion de informes y previsiones), mandos intermedios (jefes de ventas
y/o responsables de zona), empleados del departamento comercial o de atencion al cliente,

y por sus FE.VV (vendedores y/o representantes desde sus terminales) en relacion a:
(1= Muy baja; 2= Baja; 3= Regular; 4= Alta; 5= Excelente)

e Productividad/Automatizacion: facilita el trabajo que antes se
hacia manualmente, permitiendo un ahorro de tiempo y una|1|2|3 4|5
reduccion de la carga de trabajo de los usuarios.
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e Tiempo de respuesta: proporciona rapidamente la informacion
solicitada y las respuestas a los analisis requeridos por los usuarios.

e Integracion/Conectividad: permite la recuperacion y actualizacion
de datos residentes en otras aplicaciones de la empresa, asi como
exportar los datos a otras herramientas ofimaticas o de back-office
para su explotacion desde las mismas.

e Accesibilidad/Cobertura: todos los empleados que necesitan
acceder a la aplicacion, pueden hacerlo desde sus equipos (PC de
oficina) o terminales (portatiles o capturadores de datos de los | 1] 2|3 4|5
vendedores y/o representantes), desde dentro o fuera de la empresa
(via modem/Internet/Intranet).

e Seguridad: permite asignar distintos perfiles a los usuarios para el
control del acceso a la informacién almacenada en el sistema, conel | 1| 2| 3/ 4|5
objetivo de consultar o modificar datos.

6.3 Indique como explota la informacién de su sistema informético, para la obtencién de
datos que le permitan tomar decisiones o elaborar previsiones relacionadas con:

1= No disponemos de estadisticos fiables en el sistema informatico; 2= Obtenemos listados “en bruto” en papel; 3=
Realizamos cada vez una consulta para obtener listados y/o gréaficos en la pantalla de la aplicacién; 4= Realizamos cada
vez una consulta para exportar datos a hojas de célculo o de Word y trabajamos desde ellas; 5= Se dispone de un cuadro
de mando automatico con indicadores, tablas y graficos, que se actualiza automaticamente al entrar, y responde a las
consultas mas frecuentes.

SUS PRODUCTOS y SERVICOS

e ventas variedades de productos y servicios de packing 11213145
e clasificaciones ABC de productos y servicios 11213145
e stock en almacenes 11213145
e incidencias de calidad detectadas por el cliente 11213145
VENTAS
e ventas por mercados exteriores, clientes y empresas 11213145
e rentabilidad de las ventas por mercados exteriores, clientes y 11213l4al5
empresas.
e comparativos de ventas con objetivos 11213145
e comparativos de ventas con afo anterior 11213145
e seguimiento de cartera de clientes 11213145
CLIENTES
o clasificaciones ABC de clientes 1121345
o clasificaciones de clientes por segmentos 1121345
e cartera de clientes potenciales 112/3/4|5
e incidencias en los servicios 112/3/4|5

Asignacion de equipos hardware en el area administrativa:

6.4 NUmero de PCs (incluya portatiles) en uso por sus empleados, en el area

Administrativa (incluya directivos, mandos intermedios, personal o telefonistas 25
dedicados a la administracion de ventas y atencion del cliente en la empresa).
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6.5 Indique la frecuencia con que su empresa subcontrata servicios de:
(1= Nunca...5= Siempre)

e Mantenimiento de equipos informaticos.

e Consultoria informatica.

6.11 ;Utiliza la informacion de su sistema de gestion para enviar
periddicamente a sus vendedores y representantes indicadores sobre el
comportamiento de las exportaciones (histéricos y comparativos de ventas
por clientes, por productos, clientes que repiten, reclamaciones),
resultandoles esta informacion de ayuda para su autoevaluacion en relacion

al grado de cumplimiento de sus objetivos de exportaciones?

1= No; 2= Sélo cuando lo consideramos oportuno, pues nos cuesta extraer los datos del sistema
informético; 3= Periddicamente les enviamos cartas o faxes con esa informacion; 4= Periédicamente,
principalmente mediante e-mails; 5= Pueden consultar esa informacion on-line desde sus terminales
(portétiles y recolectores de datos) o en nuestra Web

Indique qué situacidn se ajusta mejor a la forma como su empresa gestiona las relaciones

comerciales con sus clientes (sélo una contestacién es valida para cada pregunta):

6.13 La empresa dispone de una base de datos permanentemente actualizada,
exclusivamente dedicada a recoger informacién estructurada sobre nuestros
clientes y mercado (para actuaciones de marketing, resolucion de
incidencias, demandas de informacién, etc.).

6.14 Tienen acceso a ella todos los empleados que tienen relacién directa
con los clientes (director comercial, jefes de ventas y responsables de area,
vendedores y representantes, empleados del servicio de atencion al cliente),
pudiendo consultar los datos y/o introducir nuevos.

6.15 Se ha recurrido a los datos contenidos en dicha base para:

e Clasificar a nuestros clientes por tipologias o segmentos (en funcién
a los productos y servicios que requiere).

e Detectar clientes potenciales de nuestros nuevos productos y
Servicios.

e Analizar la rentabilidad de los clientes.

e Planificar la produccién en funcion de la estacionalidad de las
compras de los clientes.

6.19 ;Pueden sus clientes realizarle pedidos a través de su pagina Web

(1= No de momento; 2= Sélo pueden consultar el catadlogo y/o tarifas, no pasar pedidos; 3= Solo
mediante correo electronico ordinario; 4= Si, pero su uso es minoritario de momento; 5= Si, y usan
este servicio una buena parte de nuestros clientes)

CONTROL:

6.20 Indique el nivel de satisfaccién en sus directivos en cuanto a la
fiabilidad, facilidad de acceso y utilidad de la informacion electrénica de que

disponen para el desempefio de sus funciones.
(1= Nada satisfechos ... 5= Muy satisfechos)
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6.21 ¢Con qué frecuencia realiza copias de seguridad de los datos
importantes para su organizacion en dispositivos de almacenamiento | 4| 5 3l 4l 5

externos?.
(1= No hacemos; 2= anualmente; 3= cada 3 0 6 meses; 4= mensualmente; 5= semanalmente)

6.24 Consideramos importante el consejo de consultores externos
independientes, en las decisiones en campo cultivo

6.28 ¢Cudles considera que han sido las ventajas o beneficios proporcionados por su

inversion en Tecnologia?
(1= Nulo; 2= Escaso; 3= Regular; 4= Alto; 5= Muy Alto)

e Reduccion de costes en el area administrativa 112|3[4|5

e Reduccion de costes en otras areas. 1/2/3|4|5

e Aumento de la capacidad de produccion 112 3|4|5

e Fidelizacion y captacion de nuevos clientes. 1/2/3|4|5

e Apertura de nuevos mercados en el exterior 1/2/3|4|5

e Mejora de la productividad. 1/23|4|5

o Rediseﬁo o_Ie determir]ados procesos con las consiguientes mejoras 11213l 4l 5
en la eficacia de los mismos.

e Reducciénde la "obr_a en curs_o" (expedientes en proceso, produccién 112/ 3l 4l 5
en curso en una seccion, pedidos en proceso, etc.).

. Mejqrg de la relacion con los clientes y ofrecer un mejor nivel de 11213l 4l 5
servicio.

e Mejora d.e _Ia rela_cic’)n con nuestros proveedores y mejora del proceso 112]3lal 5
de aprovisionamiento.

6.29 ¢/ Qué importancia da a la participacién de un consultor externo en la gestion de nuevas

tecnologias en su empresa? (disefio de paneles de consulta y cuadros de mando para la direccion, gestion
de proyectos relacionados con tecnologia— disefio de la Web corporativa e Intranet, automatizacién,
implantacion de soluciones informéticas, negociacién con el proveedor de nuevos desarrollos software,
introduccidn de las nuevas herramientas informaticas —workflow, groupware, correo electrénico- para trabajo
colaborativo...).

1 [2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO DE SISTEMA DE CALIDAD Y PROCESOS DEL
MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones. Si no se especifica otro
esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo | En desacuerdo Indiferente De acuerdo | Totalmente de acuerdo

DIMENSION 7: SISTEMA DE CALIDAD Y PROCESOS

ENFOQUE HACIA LA CALIDAD TOTAL
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7.1 Hemos identificado nuestro mapa de procesos y distinguido aquellos
procesos estratégicos, clave y de soporte para nuestra actividad.

7.2 En nuestra empresa asignamos equipos de mejora a los procesos, éstos a
través de un sistema de indicadores, controlan dichos procesos y trabajan en
la mejora continua de los mismos.

7.3 En las actividades de mejora e innovacion que desarrollamos en la
empresa participan también los siguientes agentes del entorno: clientes,
proveedores, instituciones pablicas, universidades, institutos tecnologicos y
asociaciones del sector, consultores externos.

7.4 La innovacion y mejora continua en nuestros productos y servicios
responde en gran medida a las necesidades y expectativas detectadas en
nuestros clientes.

7.5 Dada la elevada competitividad en nuestro sector, es necesario ofrecer
servicios de valor afiadido a nuestros clientes, que nos diferencien de la
competencia.

7.6 Continuamente introducimos cambios tecnol6gicos y organizativos en
nuestra organizacion, para ser capaces de responder a las nuevas exigencias
de nuestros clientes.

7.7 Nuestros clientes cada vez empiezan a demandar mas nuestra
certificacion de la calidad, es ademé&s fundamental para conseguir
introducirnos en nuevos mercados.

ASIGNACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

gestion de calidad.

7.8 Marque con una X la casilla que mejor se corresponde con el estado de su sistema de

e No estamos certificados 1SO 9000

proceso y/o el procedimiento.

e Hemos iniciado proceso de implantacién de un sistema X
e En vias de adaptar nuestra certificacion a la revision de la norma del 22000
e Estamos certificados con ISO 9000 y 22000
e Nos autoevaluamos con el modelo de la EFQM
7.9 Respecto a la gestion de sus procesos y procedimientos:
e Documentamos formalmente procesos. 1/2/3|4|5
e Asignamos responsables de procesos. 1/213|4|5
e Documentamos formalmente procedimientos. 1/213|4|5
e Asignamos responsables de procedimientos. 1/213/4|5
e Documentamos instrucciones técnicas de puestos de trabajo. 1/2/3|4|5
o Manter)emos registros electronicos generados por los procesos y/o 11213l 4l 5
procedimientos.
e Distribuimos periédicamente entre nuestros departamentos los 11213l 4l 5
indicadores de resultado de los procesos que les conciernen.
e Realizamos auditorias internas periodicamente. 112|3[4|5
e Cuando se detecta un problema, documentamos acciones correctoras
y preventivas para detectar las causas del problema y corregir el | 1] 2|3 4|5
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7.10 Qué importancia da a las Tecnologia en la gestion de la calidad y de los procesos en su
empresa:

1 ]2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

7.11 Qué importancia da a la participacion de un consultor externo en la gestion de la calidad

y de los procesos en su empresa (Modelo EFQM, auditorias internas, formacion del personal y de la
direccion en temas de Calidad Total, apoyo al gerente de operaciones, disefio del Plan de mejora continua,
puesta en marcha de grupos de calidad y de equipos de mejora...).

L1 ]12[3]4[5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO RESULTADO DE SATISFACCION DEL
CLIENTE DEL MODELO

DIMENSION 8: SATISFACCION DEL CLIENTE

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones:
(1= En total desacuerdo; 2= En desacuerdo; 3= Indiferente; 4= De acuerdo; 5= Totalmente de acuerdo

8.1 Realizamos periddicamente encuestas de satisfaccion a nuestros
clientes para evaluar aspectos tales como: calidad de nuestros
productos y servicios, plazos de entrega, atencion de nuestros | 1|2 |3 |4 |5
vendedores y representantes, atencion telefénica, solucién a
reclamaciones, etc.

8.2 Nuestro sistema de gestion nos permite conocer en cada momento
cudles son las necesidades y expectativas de nuestros clientes.

8.3 Indique como ha sido la evolucion de los siguientes parametros en los dltimos 3
ejercicios:
(1= Muy Negativa; 2= Negativa; 3= Sin cambios apreciables; 4= Positiva; 5= Muy positiva)

e Plazos de entrega. 1121345

e Tasa de rep_eticién media de I_os clientz_as de su empresa (N° 11213]4l5
total de pedidos/ N° total de clientes activos).

e Antigliedad media de sus clientes. 1121345

e Retencion de sus clientes VIP. 1121345

8.4 Evalue la percepcion media de sus clientes respecto de sus productos y servicios, en

relacion con los de la competencia, en su sector de actividad:
(1= Mucho peor; 2= Peor; 3= Igual; 4= Mejor; 5= Mucho mejor)

e Plazos de entrega.

e Relacion Calidad-precio.

e Accesibilidad, servicio de atencién al cliente.
e Garantias ofrecidas al cliente.

e Numero de reclamaciones.

e
N[NNI N
wWlwlw| w|w
I N
gljorjo| o1 o1
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BLOQUE PARA EL CRITERIO RESULTADO SATISFACCION DE LA
DIRECCION DEL MODELO

DIMENSION 9: SATISFACCION DE LA DIRECCION

9.1 ¢ Esté satisfecha la Direccion de la empresa con: ?
(1= Muy insatisfecha; 2= Insatisfecha; 3= Indiferente; 4= Satisfecha; 5= Muy satisfecha)

e La qo_ope_racién of_recida por la dire_ccién en las actividades de 11213l 4l 5
planificacion y gestion del area operaciones.

e L 0s recursos puestos a su disposicion para dichas actividades. 1/2/3|4|5

e La cal_idad y cantidad de la formacion impartida en el area de 11213l 4l 5
operaciones.

e La formacié_n en reci_claje prevista} para los directivos, y por tanto, 112/3lal s
para la propia Direccion de operaciones.

e EI s_is_tema de informacién marketing para el apoyo en la toma de 11213l 4l 5
decisiones.

o E_I sigtema de remuneracion y r_econqcimiento ap_licado a los 11213l 4l 5
directivos, y por tanto, a la propia Direccion de operaciones.

e Las re_laciones mantenidas con el resto del personal del area de 11213l 4l 5
operaciones y de otras areas de la empresa.

BLOQUE PARA EL CRITERIO RESULTADO SATISFACCION DEL PERSONAL
DEL MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones. Si no se especifica otro
esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4

En total desacuerdo | En desacuerdo Indiferente De acuerdo | Totalmente de acuerdo

5

DIMENSION 10: SATISFACCION DEL PERSONAL

10.1 Datos de Capital Humano referentes al dltimo ejercicio (incluya a los administrativos
en el computo):

Numero de empleados con contrato indefinido. 12

Antigiiedad media de la plantilla. 2 | Afios
10.2 Realizamos periddicamente encuestas de opinion al personal para

evaluar su nivel de satisfaccion en aspectos tales como: ambiente de 1 3l4ls
trabajo, clima de apertura y comunicacién, esquemas de participacion,

formacion, salario, reconocimiento, perspectivas profesionales. ..

10.3 Los resultados obtenidos en estas encuestas, presentan una 1 3l4ls
evolucion positiva en los ultimos ejercicios.

BLOQUE

EMPRESARIALES DEL MODELO

DIMENSION 11: RESULTADOS ECONOMICOS Y EMPRESARIALES

PARA EL CRITERIO RESULTADOS COMERCIALES Y
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11.1 Resultados econdmicos de su organizacion correspondientes a los Gltimos ejercicios,

en miles de délares:

Ejercicio 2013 Ejercicio 2014 Ejercicio 2015
Activo 2000 8000 8000
Fondos propios 50 1500 600
Ventas o 6.66 27 24
Facturacion
Margen (Ventas — 50% 50% 30%
Costes Variables)
Utilidad antes de 6.45 26 23
impuestos)
Cash-flow (B° + 10 -45 -65
Amortizaciones)

11.2 Indique la evolucion de su cartera de clientes:
Ejercicio 2013 Ejercicio 2014 Ejercicio 2015
N° de 1 4 8
clientes activos

11.3 ;{Como ha sido la evolucion de los siguientes indicadores en los dltimos 3 ejercicios?
(1= Muy negativa; 2= Negativa; 3= Media; 4= Positiva; 5= Muy positiva)

Tiempo medio de rotacion de existencias en almacenes. 1123|415
Fallos de produccion detectados internamente o por los clientes. 1/2(3[4]|5
Cuota de mercado. 1123|415
Captacion de nuevos clientes. 1123|415
I;’orcegtaje de ventas correspondiente a los nuevos productos y servicios 112134ls
anzados.
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Anexo 3. CUESTIONARIO PARA EL PERSONAL DE LA EMPRESA

Objetivo: Medir la capacidad del personal para la mejora continua y el nivel satisfaccion
por la gestion de la empresa.

Unidades de investigacion: Personal de la empresa Proserla S.A.C.
Tipo de cuestionario: Cuestionario Grupal y Anénimo.
Instruccion: marque con un (X) donde corresponda.

1. ;Coémo definiria usted a un lider dentro de su equipo de trabajo?

1. Es el que convence | 2.Tiene muchas 3.Hace que las 4. Como ninguna de
a otros habilidades personas que lo las anteriores
siguen mejoren

2. ¢Considera que el trabajo que usted realiza para la empresa es Excelente?

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Me es indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

3. ¢Como considera usted la mejora de su desempefio desde que empez0 a trabajar en esta
empresa?

L1 ]2[3]4[5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4= Alta; 5= Muy Alta

4. ¢Considera usted que se encuentra capaz de ocupar el puesto de su jefe?

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Me es indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

5. ¢Considera usted que el sueldo que obtiene esta acorde con su trabajo?

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Me es indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

6. ¢Esta usted conforme con el Ambiente de Trabajo en la empresa?

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Me es indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

7. ¢Como considera usted al Nimero de Ascensos en la empresa?

\ Mala | Regular | Buena | MuyBuena | Excelente |
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8. ¢Como evalla usted la Calidad de la Administracion en la empresa?

\ Mala | Regular | Buena | MuyBuena | Excelente |

Anexo 4
Guia de observacion para la mejora continua
Investigacion: Evaluar la capacidad del personal para la mejora continua.

Objeto: Observacion de la capacidad del personal para la mejora continua. Interesa una
evaluacion general por estratos, no se individualizara el analisis del comportamiento del
personal.

Unidades de observacion: Personal de la empresa Proserla S.A.C.

Tipo de observacion: Ajena y encubierta.

Observaciones Fecha




Anexo 5. Operacionalizacion de la variable independiente

estrategias y recursos en

funcion a los resultados
que busca logar el
modelo EFQM de

excelencia empresarial_

3. Recursos

4. Cronograma

-Factores que
combinados son
capaces de generar
valor en la produccidn
de hienes v servicios.

- Esquema temporal en
afios v meses para la
implementacion del
plan

-Asignacion de recursos
ECONGmIcos
(presupuesto).

-Seleccion de meses
para actividades.

VARIABLE DEFINICION SUBVARIABLES DEFINICION INDICADORES INSTRUMENTOS
--E= un examen
global, sistematico v
regular de las formas
de hacer y de los - Matriz de puntuacion
1. Autodiagnostico resulte_ldos_ de una REDER
organizacion, gue
permite a la
organizacion distinguir
sus puntos fuertes v
Es un instrumento de areas de mejora.
planificacién que
INDEPENDIENTE permite al sistema de -Estan compuestos de Observacion
_ gestion, realizar un 2. Programas actividades que -Tipo de actividades _
Plan de mejora autodiasnéstico detallan la ejecucion empleadas Entrevistas
continua, en base al S de drganos de gestion
modelo EFQM organizacional, determinados con Cuestipnario
establecer programas, acciones coordinadas




Anexo 6. Operacionalizacion de la variable independiente

VARIABLE DEFINICION SUBVARIAEBLES DEFINICION INDICADORES INSTRUMENTOS
Es un esquema
estratégico que se
enfoca en como
Estructura generar un aporte Gl | -Tipo de estructura
¥ representativo al organizacional
marco lagico en las
organizaciones.
Es un conjunto de
organos de gestidn,
. Observacion
Sistema de gestidn de ;:;:qu;;ﬁ; . -Son equipos que -Tipo de 6rganos de
uha empresa o Organos de gestion | pretende lograr una gestion Entrevista
Agroexportadora del estructura disefiada para organizacion,
departamento de establecer que logren expresado en las Cuestionario
Lambayeque. los resultados necesarios expectativas futuras de

para la empresa
agroexportadora.

Resultados

sus grupos de interés.

-Logros obtenidos en
funcién a los objetivos
de la empresa.

-Resultados en el
personal
-Resultados en los
clientes
-Resultados
eCconomicos.
-Resultados en la
sociedad
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Plan de mejora
continua, en base al
modelo EFQM, para
contribuir al sistema

de gestién de la

empresa
agroexportadora
Promotora y Servicios
Lambayeque S.A.C.
para el afio 2016

¢De qué manera se
puede contribuir al
sistema de gestion
de la empresa
agroexportadora
Promotora y
Servicios
Lambayeque
S.AC.?

Servicios Lambayeque S.A.C.
para el afio 2016

Obijetivos especificos.
-Elaborar un diagnéstico a la
empresa agroexportadora
Promotora y Servicios
Lambayeque (PROSERLA)
S.AC.

-ldentificar los resultados
obtenidos por el sistema de
gestion de la empresa
agroexportadora Proserla S.A.C.
del departamento de
Lambayeque.

- Analizar los componentes de la
estructura del plan de mejora
continua, en base al modelo
EFQM.

Management (EFQM).

El modelo EFQM de excelencia en un marco que
fomenta la cooperacion, colaboracion e innovacion
que se necesita para asegurar que se logre los
objetivos de la organizacion (EFQM, 2015).

Sistema de gestion.

Es un conjunto de o6rganos, conformado por
personas que toman decisiones en funcion a los
objetivos organizacionales y los resultados que se
desean lograr, poniendo énfasis en “el como”
(Simon, 1991).

Empresa Agroexportadora.

-Es un tipo de empresa originada en la interseccion
entre el sector agricola y la actividad del comercio
exterior (Matute, Alanoca, Arias, Llontop, &
Portela, 2008).

plan de mejora
continua, en base al
modelo EFQM,
entonces contribuira
al sistema de gestion
de la empresa
agroexportadora
Promotora 'y
Servicios

Lambayeque S.A.C.

TITULO PROBLEMA OBJETIVOS MARCO TEORICO HIPOTESIS VARIABLES
Obijetivo general. Fundamentacion tedrica de la mejora continua.
La mejorar continua es una cultura que involucra a
Elaborar un plan de mejora todo el personal, tanto a gerentes como operarios de
continua, en base al modelo la misma manera, buscando mejorar su cooperacion
EFQM para contribuir con el y eficacia en la organizacion (Imai, 1995).
sistema de gestion de la empresa Si, se elabora un
agroexportadora Promotora y Modelo European Foundation for Quality Variable

independiente:

Plan de mejora
continua, en base al
modelo EFQM

Variable
dependiente:

Sistema de gestion
de la empresa
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la puerta de ingreso a la empresa

Anexo 8 Fotografia en

Anexo 9. Sistema de racks de inventarios
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Anexo 10. Calibre de las paltas exportadas

—— = 15 13 =
el PR————— - -
p— e s f aafiann
wl-- iy inin/nin siniujgjnwnn suaonffennnnnn

!.1 11‘,..1‘1_111] lv«...cl..'l"lllllrn;

b inin)s alt ainialsinfe/njnsinin )/ &) muns LR ICE LR

‘.{iﬂﬂ@w]r*l.}rt [ - -
L

! ]
ooyl aieiae njnn e - Wi

Pgs s - 4 . —

a

ll1+lilllll‘1\

bl ainmaninnnni
, m- /] y w0 /n 05k
- \‘ \", .ﬁ_ ;, | ,‘ :

e =y N
a .. [ N LI .#I.J.
ot NN Nn gy

e oty e 4""
AR g .rlﬁ |

AN B B N L b

oAy

Anexo 11. Inventarios por calibre
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Anexo 13. Area de recepcion de materia prima.
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Anexo 14. Interior de la planta de 9,000 m?



