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Resumen Ejecutivo

El presente documento constituye un Plan Estratégico para la empresa Transportes M.
Catalén S.A.C. la cual esta dedicada a la movilizacion de carga terrestre y en especial de
combustible. Lo que aqui se expone constituye el resultado de un exhaustivo anélisis de los
factores externos e internos de la empresa, a partir de lo cual se identificaron las principales
oportunidades, amenazas, fortalezas, y debilidades que tiene la organizacion.

Ademaés de un completo analisis de la situacién actual, se establece la vision que
define lo que la empresa desea ser en el afio 2025, junto con la mision que expresa lo que la
organizacion es. Es asi que se sabe que Transportes M.Catalan S.A.C. se proyecta como lider
en el transporte de combustible y carga pesada, con una estrategia general de crecimiento y
con el fin de obtener rentabilidad. Para lo cual requiere tener colaboradores comprometidos y
capacitados, asi como contar con unidades modernas.

A partir de la vision se desarrollaron los intereses supremos de la empresa y sus
objetivos de largo plazo, que son los siguientes: (a) generar un 100% de clientes satisfechos;
(b) aumentar la capacidad instalada en 40%, (c) alcanzar una participacion de mercado en
ventas del 8% en el afio 2025; (d) aumentar el uso de los vehiculos a un 90% de horas tiles
en el afo 2025; y (e) generar un Rendimiento sobre el Patrimonio (ROE) igual al 26%.

Para lograr la vision y los objetivos de largo plazo se desarrollaron estrategias, las
cuales fueron analizadas y se decidi6 implementar aquellas que permitan la diversificacién
hacia nuevos servicios, junto con el desarrollo del mercado de industrias manufactureras, para
diversificar el riesgo que actualmente tiene por atender principalmente a la mineria. Asi
mismo se propone la creacion de nuevos servicios con valor agregado y mantenerse integrado
verticalmente hacia atras con talleres y servicios de mantenimiento, con lo cual lograra
incrementar el uso de su capacidad instalada y por ende la eficiencia y rentabilidad del

negocio.
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Abstract

This document is a strategic plan for the company Transportes M. Catalan S.A.C.
which it is dedicated to mobilizing land cargo, especially fuel. What is presented here is the
result of a thorough analysis of the external and internal factors of the company, from which
the main opportunities, threats, strengths and weaknesses were identified.

In addition to a full analysis of the current situation, a vision was created and it
defines what the company wants to be in 2025, with the mission that expresses what the
organization is. Transportes M. Catalan S.A.C. projected as a leader in fuel transportation and
heavy load, with an overall growth strategy is in order to obtain profitability. For which it
required to have committed and qualified employees and have modern units.

Having the company's supreme interests under consideration the following long-term
objectives were developed: (a) generate 100% customer satisfaction; (b) increase the installed
capacity by 40% by 2025; (c) achieve a market share in sales of 8% in 2025; (d) increase the
use of vehicles to 90% of business hours in 2025; and (e) generating a Return on Equity
(ROE) equal to 26%.

To achieve the vision and long-term objectives the following strategies were
developed, which were analyzed and it was decided to implement those technologies to
diversify into new services, along with market development of manufacturing industries to
diversify risk currently is to address mainly mining. It also proposes the creation of new
value-added services and remain vertically integrated backwards and maintenance
workshops, thus able to increase the use of installed capacity and hence efficiency and

profitability.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura O muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en €l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de “El proceso estratégico. Un
enfoque de gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, p. 10. México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecolodgicas). Del anlisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicidn de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y
comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas

funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
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dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicién
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacién estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del
Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después

de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
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esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta Ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,
practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo

utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
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(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion Actual de la Empresa Transportes Catalan
1.1 Situacion General

Transportes M. Catalan S.A.C., empresa para la cual se elabora este planeamiento
estratégico y que a lo largo del documento serd denominada Unicamente como Transportes
Cataléan, nacié en la ciudad de Cajamarca. Su fundacion data del afio 1996, contando en el
2015 con 128 vehiculos para el transporte de carga. Se dedica principalmente al transporte
terrestre de carga pesada, especificamente de combustible; atendiendo las necesidades de la
industria minera en este departamento, como segmento principal. Pero en un momento donde
la actividad minera ha decrecido, como consecuencia de menores inversiones y de
disminucion en el precio internacional de los minerales (Prialé, 2014), por lo que es urgente
diversificar la cantidad de clientes.

La mayoria de los vehiculos de la empresa corresponden a camiones cisterna de 9,000
galones, los cuales se utilizan para sus servicios de transporte de etanol, combustibles y
lubricantes. La flota de vehiculos pesados de Transportes Catalan no supera los cinco afios de
antiguedad, lo que reduce sus costos operativos e incrementa la confiabilidad de sus
vehiculos, convirtiéndose en ventajas comparativas (comunicacién personal, Jaime Martos
Reafio, Gerente de Operaciones, 5 de enero de 2016). Esto le permiti6 generar ventas de S/.
45 millones en el afio 2015, con una rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) del 11%.

En relacién con la flota que se tiene, el transporte de combustible es el principal
servicio que la empresa brinda, representando el 70% de los vehiculos y el 81% de los
ingresos; siendo sus clientes mas significativos los provenientes de las industrias extractivas,
y principalmente del sector minero del pais. En este sentido se ha beneficiado de una politica
que tiene la Minera Yanacocha, que consiste en dar prioridad a proveedores de la region
Cajamarca (comunicacion personal, Miguel Angel Catalan, Gerente General, 17 de diciembre

de 2015).
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En el afio 2014 los ingresos que genero el cliente Minera Yanacocha representaron
un 44% de las ventas totales, disminuyendo a 36% en el afio 2015, luego de que en el 2011
ascendian al 75%. Esta importante reduccion se debe a la contraccion de sus operaciones,
causada en parte por una menor demanda y en parte por los conflictos socio-ambientales
generados en torno al proyecto Minas Conga y a su suspension (comunicacion personal,
Miguel Angel Catalan, 17 de diciembre de 2015). Esta coyuntura ha obligado a Transportes
Catalan a buscar nuevas oportunidades de mercado en otras regiones del pais, tanto en la
industria minera como en otros sectores productivos, logrando crecer en sus ventas.

Una de las caracteristicas de la empresa es que tiene un plan de renovacion
permanente de equipos, por lo que su flota actual tiene cinco afios 0 menos. Esto le permite
garantizar a los clientes seguridad en las entregas. Mientras que la empresa gana eficiencia
porque sus costos de mantenimiento y reparaciones son predecibles y bajos. Esta ha sido
hasta ahora una importante herramienta de diferenciacion. Adicional a lo mencionado, la
empresa ha logrado generar excelentes relaciones con entidades financieras a nivel nacional e
internacional; asi como también con marcas de prestigio internacional, que son sus
principales proveedores, VVolvo, Freightliner, Mercedez Benz, y DAF. (comunicacion
personal, Jaime Martos Reafio, 5 de enero de 2016)

Dado que la seguridad, entendido como el cumplimiento en los despachos, es
altamente valorado por los clientes, Transportes Catalan se esfuerza en este aspecto y por ello
en el afo 2013 implemento la metodologia de gestion TPM (Total Productive Maintenance)
con la cual se disefia y controla el mantenimiento preventivo de cada unidad. Este afan por
incorporar la tecnologia ha llevado a la empresa a hacer seguimiento de todos sus vehiculos
con un sistema de GPS satelital, obteniendo informacion en tiempo real a través de
softwares instalados en sus equipos. (comunicacion personal, Jaime Martos Reafrio, 5 de

enero de 2016)
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La empresa, ha implementado sistemas de calidad, y en el 2015 inicié con procesos
de certificacion para garantizar que sus operaciones se adecuaban a estandares
internacionales, con el fin de incrementar sus posibilidades competitivas. Los sistemas de
calidad que a inicios del afio 2016 estaban en proceso de implementacidn eran (comunicacion
personal, Miguel Angel Catalan, 17 de diciembre de 2015):

- 1SO 9001: Norma que tiene como objetivo principal establecer un Sistema de
Gestion de Calidad, para el cumplimiento de los requerimientos y estandares
exigidos por los clientes.

- 1SO 14001: Norma internacional que tiene como objetivo principal establecer un
Sistema de Gestion Ambiental (SGA) efectivo para la empresa en todos sus
servicios.

- OHSAS 18001: Norma internacionalmente aceptada que define los requisitos
para el establecimiento, implantacion y operacién de un Sistema de Gestion en
Seguridad y Salud Ocupacional en todas las operaciones de la empresa.

En la actualidad, la organizacién cuenta con siete bases de operaciones para atender a sus
clientes, ubicadas en Cajamarca; Reque, Lambayeque; Barranca; Paita; El Callao; Trujillo y
Talara. Por los altos estandares de seguridad y la buena calidad de sus servicios la empresa
se ha logrado establecer como un importante proveedor de combustible, teniendo como
cliente principal a empresas del sector minero y en especial a la Minera Yanacocha. Sin
embargo, al analizar la lista de las principales empresas transportistas del Peru, que se
presenta en la Tabla 1, se observa que Transportes Catalan aparece en la posicion niumero 15
(MTC, 2014c), lo que genera una participacion de mercado es de 0.06% en cuanto al nimero
de unidades, mientras que en ventas supera el 3%.

En la Tabla 1 se detallan las empresas de transporte que lideran el sector del

transporte terrestre de carga en el pais, estas empresas cuentan con flotas mayores a 50
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unidades, con vehiculos pesados de menos de cinco afios de antigliedad. Estas empresas
también han logrado certificaciones de calidad y seguridad en sus servicios, lo que influye
en su competitividad y eficiencia. Las principales certificaciones observadas en el sector son
ISO 9001, I1SO 14001 y OHSAS 18001.

Tabla 1

Ranking de Empresas de Transporte de Carga por Carretera

Posicion Razon Social

1 Racionalizacion Empresarial S.A.

2 Transportes Rodrigo Carranza S.A.C.

3 Union de Concreteras S.A.

4 Ransa Comercial S.A.

5 Unidn de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A.A.
6 Tolmos Espinoza Garcia S.R.L.

7 Induamerica Servicios Logisticos S.A.C.

8 Ingenieros Civiles y Contratistas Generales S.A.
9 Terracargo S.A.C.

10 Transaltisa S.A.

11 Construccion y Administracion S.A. (Casa Constructores)
12 Choice Equipos y Servicios S.A.C

13 Odebrecht Pert Ingenieria y Construccién S.A.C.
14 Renting S.A.C.

15 Transportes M. Catalan S.A.C.

16 Gestion de Servicios Ambientales S.A.C.

17 TRANS -0 S.A.C.

18 San Fernando S.A.

19 Transportes 77 S.A.

20 Mota-Engil Per( S.A.

Nota. Tomado del “Informes y publicaciones. Transportes” por MTC, 2014c. Recuperado de
http://www.mtc.gob.pe/estadisticas/transportes.html

Durante el afio 2013, el sector transporte experimentd una tasa de crecimiento real de
5.8%, mientras que la economia tuvo un incremento porcentual de 5.0%, como se aprecia en
la Figura 1. En cambio, para el afio 2014 el PBI nacional tuvo una desaceleracion, con un

crecimiento de 2.8% mientras que los servicios crecieron en 5.0%, que es donde se incluye
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la actividad de transporte (Banco Central de Reserva del Pert [BCRP], 2015)
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Figura 1. PBI nacional y PBI del sector transporte 2004-2013. Tomado de “Oficina de
estadistica. Indicadores sectoriales” por Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC),
2014b. Recuperado de http://www.mtc.gob.pe/estadisticas/indicadores_sectoriales.html

Dentro del sector transporte, el terrestre es de mayor produccién, contribuyendo con
un 74%, siendo asi el principal medio de transporte de pasajeros y de carga a nivel nacional,
como se puede apreciar en la Figura 2. EI movimiento de carga en el sistema de transporte
peruano, alcanza las 54.2 TM anuales, siendo el transporte carretero de carga el que domina
con a un costo promedio de 0.043 US$/ton-km (Ministerio de Transporte y Comunicaciones
[MTC], 2014a).

El modo de transporte de carga por carretera en el Peru destaca claramente como el
mas utilizado debido a su gran versatilidad al combinar positivamente factores de
desempefio como (Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior [SIICEX], 2012):
(a) rapidez, (b) costo competitivo, (c) flexibilidad de rutas, (d) alta disponibilidad, (e) buena
cobertura geogréfica, y (f) potencial de servicio puerta-a-puerta.

A partir del afio 2002, el Ministerio de Transportes y Comunicaciones puso en

marcha un proceso de organizacion y fiscalizacion del transporte de carga terrestre. Esto

origind que muchas empresas inscribiesen su flota para brindar el servicio de carga. Por esto,

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




en el afio 2013 el numero de empresas autorizadas fue de 81,115 (MTC, 2014%). EI numero
de unidades que estas empresas tienen llego a ser de 216,386 en el afio 2013, mostrando un

incremento del 13.4% en un solo periodo, como se observa en la Figura 3.
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Figura 2. Estructura porcentual del sector transporte, afio 2013. Adaptado de “Anuario
estadistico 2013” por MTC, 2014a. Recuperado de
https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/anuarios/ ANUARIO_ESTADISTICO_20
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Figura 3. Evolucién de las empresas autorizadas de transporte de carga 2004-2013. Tomado
de “Anuario estadistico 2013 por MTC, 2014a, p.94. Recuperado de
https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/anuarios/ ANUARIO_ESTADISTICO_20

13.pdf

Del total de empresas autorizadas para realizar transporte de carga, el 63.4% poseian
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s6lo un vehiculo, es decir, que prevalecen las empresas unipersonales. Cabe mencionarse
que el 27.4% de empresas del transporte de carga por carretera, poseen entre dos a cuatro
vehiculos y que sdlo el 0.4% poseen mas de 51 unidades vehiculares (MTC, 2014a), como

se puede apreciar en la Figura 4.

63.4%

17.2%
6.4%

0.4% 01% 0.2% 0.4% 1.7% 41% 220 3.8%
51a 4la 3la 2la 1la 6al0 5 4 3 2 1
M&s 50 40 30 20

Figura 4. Distribucién de las empresas de transporte de carga terrestre, en relacion al
numero de vehiculos que poseen, afo 2013. Adaptado de “Anuario estadistico 2013” por

MTC, 2014a, p.94. Recuperado de
https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/anuarios/ ANUARIO_ESTADISTICO 20
13.pdf

La antigliedad de la flota vehicular nacional para el afio 2013, muestra dos datos
importantes. En primer lugar se conoce que el 46.5% de vehiculos tienen entre uno y cinco

afios de antigliedad. Mientras que en segundo lugar se tiene que el 26.9% aln mantiene

vehiculos con mas de 20 afios de antigiiedad (MTC, 2014a), como se aprecia en la Figura 5.
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Figura 5. Antigiiedad del parque vehicular de carga por carretera, afio 2013. Tomado de
“Anuario estadistico 2013 por MTC, 2014a, p.94. Recuperado de
https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/anuarios/ ANUARIO_ESTADISTICO_20
13.pdf
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El tipo de vehiculo de carga incluye camionetas pick-up, camiones, remolcadores y
semi remolques. Una descripcion detallada de cada uno de estos tipos se presenta en el
Apéndice D, mientras que a continuacion, en la Figura 6, se presenta una distribucion de los

vehiculos de carga terrestre por tipo de unidad.
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Figura 6. Distribucion del parque automotor del transporte terrestre, afio 2013. Tomado de
“Anuario estadistico 2013 por MTC, 2014a, p.95. Recuperado de
https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/anuarios/ ANUARIO_ESTADISTICO_20
13.pdf
1.2 Conclusiones

La mayoria de las empresas registradas como transportistas forman parte de grandes
corporaciones, atendiendo solamente a estas empresas y teniendo un mercado cautivo. Ese no
es el caso de Transportes Catalan, la cual debe competir, ofreciendo calidad y precios
atractivos, para ganar contratos que de preferencia tienen que ser de largo plazo con empresas
medianas o grandes. Ante lo cual la principal limitacion que enfrentan es su enfoque en la
industria minera, que ha decrecido en actividad. Sin embargo, Transportes Catalan posee

unidades con menos de cinco afos de uso, lo cual le permitira ampliar su red de clientes y

hasta la cobertura geogréfica.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores y Cadigo de Etica
2.1 Antecedentes

A pesar del crecimiento logrado a través del tiempo, Transportes Catalan no habia
tenido hasta hoy la oportunidad de establecer un Plan Estratégico formal, que le permitiera
identificar claramente quiénes son y qué desean ser en el futuro, aumentando sus
posibilidades competitivas en el largo plazo. El fundador de la empresa ha mantenido un
estilo de administracion y gerencia totalmente empirico, lo que se ha visto reforzado por el
buen resultado en ventas. Sin embargo, existe conciencia sobre la importancia del
planeamiento para su subsistencia y crecimiento en el futuro, especialmente ante los cambios
que se experimentan en el entorno.

La visién y misién més que compromisos con el futuro y con la esencia de lo que
debe hacer la empresa para ser exitosa, habian sido disefiadas mas como enunciados
descriptivos de las caracteristicas de los servicios que brindaban o se pensaban brindar. A
continuacion se muestran la vision y mision con las que contaba la empresa, las cuales no se
encuentran publicadas de manera visible ni estan expuestas en su pagina web:

e Vision anterior de la empresa: Nuestra vision esté orientada a consolidarnos como
un grupo humano y empresarial lider a nivel nacional e internacional y ser un
referente en cuanto a servicio de calidad en transporte en general y maquinaria
pesada.

e Mision anterior de la empresa: En Transportes Catalan tenemos como mision
brindar un servicio en todos nuestros rubros que exceda las expectativas de
nuestros clientes, garantizando su satisfaccion, siempre observando la ética,
seguridad y puntualidad.

Se desarroll6 una evaluacion de la vision, siguiendo los criterios establecidos por

D’Alessio (2013), la cual se presenta en la Tabla 2, donde se ve que no se cumple con
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ninguno de los puntos. Luego, en la Tabla 3 se analiza la mision, a la luz de los nueve
componentes definidos por el mismo autor. Los resultados muestran que ninguno de estos
nueve elementos ha sido identificado claramente. Entonces, teniendo en consideracion que la
vision y la mision no han sido disefiadas cumpliendo con los estandares establecidos y que
por ende no pueden cumplir con su objetivo, es necesario disefiar una nueva vision, con un
horizonte de tiempo claro y una nueva mision donde los nueve componentes estan presentes.
Tabla 2

Nueve Criterios para Evaluar la Vision Anterior de Transportes Catalan

Ideologia central. No cumple
Dos partes

Vision de futuro. No cumple

Simple, clara 'y comprensible. No cumple

Ambiciosa, convincente, y realista. No cumple

Definida en un horizonte de tiempo que permita los

cambios. No cumple
Siete Proyectada a un alcance geografico. No cumple
caracteristicas Conocido por todos. No cumple

Expresada de tal manera que permita crear un sentido

de urgencia. No cumple

Una idea clara y desarrollada sobre adonde desea ir la

organizacion. No cumple
2.2 Vision

Reconociendo que en la actualidad Transportes Catalan es la empresa nimero 15 a
nivel nacional, en cuanto al nimero de unidades, con una participacion de mercado de 0.06%
y ventas de S/. 43 millones, es necesario proponer una vision retadora. En este caso se orienta
a reforzar su posicion en el sector, expandiéndose en cuanto a ventas y a sectores a los que
atiende. Ademas, queda claro que la empresa fue creada con el objetivo principal de dar
rentabilidad a sus accionistas. Ante estas situaciones se propone la siguiente vision, la cual

posteriormente en la Tabla 4 es evaluada a la luz de los criterios de D’ Alessio (2013):
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Tabla 3

Nueve Criterios para Evaluar la Mision Anterior de Transportes Catalan

1. Clientes-consumidores No identificados claramente
2. Productos: bienes o servicios No identificados claramente
3. Mercados No identificados claramente
4. Tecnologias No identificados claramente
5. Objetivos de la organizacion No identificados claramente
6. Filosofia de la organizacion No identificados claramente
7. Auto concepto de la organizacién No identificados claramente
8. Preocupacion por la imagen publica No identificados claramente
9. Preocupacion por los empleados No identificados claramente

Al 2025, Transportes Catalan se diferenciara por su excelente servicio soportado en
las certificaciones de calidad y cumpliendo con los requerimientos y documentacion
establecida para cada cliente, transportando sus cargas de manera segura y confiable,
contando con vehiculos modernos, convirtiéndose en lider a nivel nacional en el transporte
terrestre de combustible y carga en general, generando rentabilidad a los accionistas, con
responsabilidad social empresarial.

2.3 Mision

La mision que se desarrolla para la empresa Transportes Catalan es la siguiente, y en
la Tabla 4 se confirma que este enunciado cumpla con los nueve criterios que establecié
D’ Alessio (2013):

Incrementar su participacion en el mercado a través de la prestacion de servicios de
transporte de combustible y de carga pesada a través de todo el Per(, atendiendo a las
industrias extractivas, comerciales y de la construccién; a través de colaboradores
competentes y motivados, procesos efectivos y una flota de vehiculos con equipos de ultima

tecnologia, que cumplan con los estandares de calidad, seguridad y pardmetros de tiempo
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requeridos. Cumpliendo de manera estricta con la normativa técnica y legal establecida en el
pais, trabajando con responsabilidad, respondiendo de manera ética y honesta a los
stakeholders; respetando y promoviendo a las personas y al medio ambiente.

Tabla 4

Nueve Criterios para Evaluar la Mision Propuesta para la Empresa

Criterios a evaluar Descripcion

Principalmente las industrias extractivas, comerciales y de

1. Clientes-consumidores
la construccion.

Transporte de combustible y carga en general (la carga en

2. Productos: bienes o servicios general se refiere a los diferentes tipos de mercancia que
existen en el mercado peruano).

3. Mercados A nivel nacional.

Innovacién incremental a través de la renovacion

4. Tecnologias
constante de su flota.

5. Objetivos de la organizacion El objetivo principal claramente es el crecimiento.

6. Filosofia de la organizacion La mejora continua y la ética con los stakeholders.

La ventaja competitiva actual de la empresa, es su
capacidad para adquirir nuevos equipos y tecnologia;

7. Autoconcepto de la organizacion logrando asi enriquecer su know how, reducir costos e
incrementar la diferenciacion y confiabilidad de sus
servicios.

8. Preocupacion por la imagen padblica ~ Compromiso ético con el mercado, la sociedad y el pais.
Considera a los empleados como un activo valioso e

9. Preocupacién por los empleados
imprescindible.

2.4 Valores

Los valores que guiaran a la empresa son:
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e Innovacion: Se busca la mejora continua a través de la implementacion de
tecnologias, herramientas y soluciones, lo que permite incrementar la
productividad y eficacia; generando altos estandares de calidad, seguridad y
proteccion medioambiental en pro de la satisfaccion de los clientes.

e Pasion y compromiso: Se tiene amor por lo que se hace y eso se manifiesta en la
calidad de los servicios, en la excelencia que se persigue en cada operacion, y en
la actitud con que se relaciona la empresa con sus empleados, proveedores y
clientes.

e Cultura de servicio: Para generar valor y construir relaciones solidas y de
confianza con los clientes y stakeholders a largo plazo.

e Profesionalismo: Responsabilidad para desempefiarse generando valor y
cumpliendo con los objetivos establecidos en cada servicio, siendo consecuentes
con los compromisos adquiridos; cumpliendo y llevando a cabo todo lo acordado,
haciéndolo bien, de la forma méas completa, eficiente y en los plazos previstos.

e Trabajo en equipo: Capacidad y voluntad de hacer equipo con todas las partes
implicadas en una operacion para que ésta tenga éxito.

e Integridad y respeto: Seriedad, transparencia y legalidad para con los empleados,
las entidades financieras, los proveedores, los clientes, los agentes sociales y las
instituciones puablicas, entre otros.

e Compromiso social: Se tiene voluntad de devolver a la sociedad parte de los
beneficios que ésta le proporciona a la empresa.

2.5 Codigo de ética
La empresa, sus empleados y proveedores, asumen los siguientes compromisos:
e Respeto a las personas: Se asume la responsabilidad de mantener un entorno de

trabajo libre de toda discriminacion y de cualquier conducta que implique un
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acoso de caracter personal. Asegurando una politica efectiva de igualdad de
oportunidades y proveyendo un entorno seguro y estable en cada una de sus
operaciones. Toda actuacion de la empresa y de sus empleados guardara un
respeto escrupuloso a los derechos humanos y libertades publicas.

e Respeto a la legalidad y a la integridad ética: Las actividades empresariales y
profesionales se desarrollaran con estricto cumplimiento de la legalidad vigente en
cada uno de los lugares donde se desarrollen. Basandose en el valor de la
integridad y desarrollandose de acuerdo con los principios de honestidad, evitando
toda forma de corrupcién, cumpliendo con las leyes de defensa de la competencia,
respetando la confidencialidad y privacidad de los datos y la informacion,
protegiendo el patrimonio empresarial propio y de sus relacionados para cumplir
con las directrices principales de su actuacion empresarial “la busqueda de la
calidad en sus servicios y las buenas relaciones con sus stakeholders a largo
plazo”.

e Respeto al medio ambiente: Asume el compromiso de procurar respeto al medio
ambiente en el desarrollo de sus actividades, minimizando los efectos negativos
que, eventualmente, éstas pudieran ocasionar, comprometiéndose a un estricto
cumplimiento de la legislacion medioambiental y contribuyendo a la conservacion
de los recursos naturales y de aquéllos espacios que tengan interés ecoldgico,
paisajistico, cientifico o cultural.

e Respeto a la sociedad: Se compromete a actuar socialmente responsable,
cumpliendo con las leyes y con todos sus compromisos empresariales, asi como
asumiendo la responsabilidad de respetar la diversidad cultural, las costumbres y
principios vigentes de cada lugar o pueblo en el que desempefie sus operaciones o

actividades empresariales.
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2.6 Conclusiones

Se desarrolla una visién para el afio 2025 donde se contempla la necesidad de
crecimiento y posicionamiento de la empresa en el mercado nacional, a través de la
diferenciacion. Esta se reflejara en alta calidad del servicio, con seguridad y eficiencia,
gracias al uso de tecnologia de punta e innovacion constante. Ademas, se desarrolla una
mision que contempla los nueve componentes definidos con D’Alessio (2013), lo cual
muestra la importancia de diversificar las industrias a las que atiende, para asi diluir su

riesgo, asi como crecer expandiéndose geograficamente para atender todo el Peru.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
3.1 Andlisis del Entorno PESTE

En este punto se describen y analiza la situacion de cinco diferentes factores externos
que influyen en la competitividad del sector transportes, y especificamente en la empresa
Transportes Catalan.

3.1.1 Fuerzas Politicas, gubernamentales y legales

Para realizar el analisis politico, gubernamental y legal del Peru, se presenta la Tabla 5
que muestra los principales indicadores de institucionalidad del pais. EI Peru obtiene puntajes
positivos en la capacidad para proteger las inversiones privadas, seguido por la proteccion a
las inversiones privadas y la eficiencia del marco legal para solucionar disputas. También
resalta el buen desempefio en relacion a la transparencia para elaborar politicas y la
imparcialidad de los gobernantes. Sin embargo, se ven posiciones muy alejadas de lo deseado
en indicadores negativos como la corrupcidn, el costo del terrorismo para los negocios, el costo
del crimen y la violencia para los negocios que disminuyen el atractivo de nuestro pais para las
inversiones extranjeras.

El Peri muestra muchos indicadores en los que debe de mejorar para ser mucho mas
competitivo y atraer inversiones. Especialmente en lo que se refiere a la proteccion que le
brinda a los derechos de autor, la independencia del poder judicial, la confianza en la policia
y las cargas que representan las regulaciones gubernamentales. Asi mismo, los politicos
deberan mejorar el nivel de confianza y credibilidad que tienen los peruanos y los grupos
economicos peruanos y extranjeros acerca de ellos. Nuestro pais también debe de mejorar de
manera sustancial la distribucion de los fondos publicos.

El disefio de la politica fiscal del Pert toma en cuenta la posicion de las finanzas del
Estado en términos estructurales, con el fin de darle mayor predictibilidad al gasto publico,

desvinculandolo de los cambios ciclicos o transitorios de la economia. Las cifras de la Figura
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7 muestran un ligero superavit fiscal en el 2013 debido principalmente al desempefio de la
actividad tributaria (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2014).
Tabla 5

indices de los Factores Politicos, Legales y de Gobernabilidad, 2015-2016

Elementos legales y gubernamentales Puntaje Posicion
Derechos de autor 3.8 104
Proteccion de los derechos de autor 3.3 104
Distribucion de los fondos publicos 2.5 114
Confianza en los politicos 1.8 130
Corrupcién 3.9 72
Independencia del Poder Judicial 2.8 112
Imparcialidad de los gobernantes 2.5 109
Eficiencia en el gastos del Gobierno 2.4 117
Carga de las regulaciones gubernamentales 2.4 133
Eficiencia del marco legal para resolver disputas 2.6 130
Eficiencia del marco legal ante retos 2.7 118
Transparencia del gobierno en la elaboracion de politicas 3.9 82
Costo del terrorismo para los negocios 4.2 123
Costo del crimen y la violencia para los negocios 2.9 129
Crimen organizado 3.0 133
Confianza en la policia 2.6 135
Comportamiento ético de las empresas 35 106
Fortaleza de los estandares de auditorias y reportes 5.1 41
Eficacia de las juntas directivas 5.2 39
Proteccion de los intereses de accionistas minoritarios 4.2 57
Proteccion a las inversiones 6.2 39

Nota. Tomado de “Global competitiveness report 2015-2016 " por World Economic Forum (WEF), 2015. Recuperado de
http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/

Como se observa hacia los proximos dos afios, se proyecta un déficit fiscal de 0.7% en
2015, y 0.6 % en 2016. Esto se explica, principalmente, por una reduccion en los niveles de
mediano plazo de los precios de los metales que se exportan. Asi como también pro el rezago
respecto del impacto de las medidas tributarias y administrativas para ampliar la base

tributaria y reducir los niveles de evasion y elusion, que corresponde al estado (MEF, 2014).
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Figura 7. Déficit o superavit gubernamental. Tomado de “Marco macroeconémico
multianual 2014-2016, por el MEF, 2014. Recuperado de
http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMMZ2014_2016 Rev.pdf

Las politicas de desarrollo del pais, estdn basadas en una economia abierta al mundo y
competitiva en su oferta exportable, estrategia que ha sido exitosa y ha permitido consolidar
al comercio exterior como un instrumento de desarrollo econémico y de reduccién de
pobreza. En la actualidad, casi el 95% de las exportaciones peruanas estan cubiertas por
tratados de libre comercio vigentes, sujetos a las reglas de origen de cada acuerdo comercial.
Estos conceden condiciones preferenciales a 53 paises, entre los cuales se encuentran:
Estados Unidos, China, Canadd, Japon, Corea del Sur, Tailandia, Singapur, los paises
miembros de la Union Europea, entre otros (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
[MINCETUR], 2014).

El Peru ofrece un marco legal que protege los intereses del inversionista extranjero,
brindandole: (a) un trato no discriminatorio e igualitario, (b) acceso sin restriccion a la
mayoria de sectores econdémicos y (c) libre transferencia de capitales. Adicionalmente, a los
inversionistas nacionales y extranjeros se les ofrece: (a) derecho a la libre competencia, (b)

garantia de propiedad privada (no expropiaciones, ni estatizaciones), (c) libertad para adquirir
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acciones a empresas nacionales, (d) libertad para acceder al crédito interno y externo, (e)
libertad para remesar regalias y utilidades provenientes de su inversion y simplicidad para
poder hacer operaciones en moneda local o en moneda extranjera sin control de cambios
(Ministerio de Relaciones Exteriores Pertd [MRE], 2014).

Los aspectos legales, politicos y gubernamentales mas relevantes para la empresa
Transportes Catalan son los relacionados al sector infraestructura, al sector transporte y al
sector automotriz. En este aspecto, el crecimiento econdmico del Peru esta estrechamente
ligado a la progresiva reduccion de sus deficiencias en el sector infraestructura. En la Tabla 6
se aprecian las inversiones en infraestructura proyectadas al afio 2016, con las que se
pretende seguir subsanando las debilidades existentes en esta area. El detalle de los proyectos
a ejecutar se presenta en el Apéndice F.

Tabla 6

Inversiones en Infraestructura, Proyectada Para los Afios 2015 y 2016

Infraestructura US$ Millones
Vial 11,534
Ferroviaria 7627
Aeroportuaria 776
Portuaria 548
Hidroviaria 76
Total 20,561

Nota. Tomado de “;Por qué invertir en el Peru?”, por Proinversion 2014. Recuperado de
http://www.proinversion.gob.pe/RepositorioAPS/0/0/JER/PRESENTACIONES_GENERAL/PPT_Por%20que
%20invertir%20en%20Peru_2014 enero.pdf

El sector transporte se rige por un marco regulatorio que se presenta en el Apéndice E,
que establece la libertad para la importacion y la circulacion de unidades vehiculares, siempre
que se cumplan las condiciones técnicas y de seguridad requeridas. Para atender la demanda
de infraestructura que viene de la cantidad de vehiculos, se ha tenido una tendencia positiva
de crecimiento, tanto en la infraestructura como en el mercado automotriz, tal y como se

apreciaen la Tabla 7.
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Tabla 7

Evolucion de la Infraestructura y del Parque Vehicular

Variacion % (2012-

Concepto UM 2010 2011 2012 2011)

Infraestructura

Red vial de carreteras km. 125,044 129,162 140,672 8.9%
Red Ferroviaria km. 1,943 1,965 1,953 -0.6%
Aeropuertos Unidad 111 116 135 16.4%
Puertos Unidad 30 30 30 0.0%
Parque Vehicular

Automotor Unidad 2,183,278 2,616,637 2,999,223 14.6%
Locomotoras Unidad 92 91 92 1.1%
Naves Aéreas Unidad 281 283 323 14.1%
Navios Unidad 899 1,222 1,095 -10.4%

Nota. Tomado de “Guia de negocios e inversion en el Perti 2014-2015” por Ministerio de Relaciones Exteriores Per(
(MRE), 2014. Recuperado de
http://www.rree.gob.pe/promocioneconomica/invierta/Documents/Guia_de_Negocios_e_Inversion_en_el_Peru_2014 2015.
pdf

La Superintendencia de Transporte Terrestre de Personas, Carga y Mercancias
(SUTRAN), creada mediante Ley N° 29380, es la encargada de normar, supervisar, fiscalizar
y sancionar las actividades del transporte de personas, carga y mercancias a nivel nacional
(Departamento de Investigacién y Documentacién Parlamentaria, 2013). EI Apéndice E
muestra las normas legales vigentes por las cuales se rige el sector transporte de carga. Es en
el Reglamento Nacional de Vehiculos donde se establece la clasificacion del tipo de unidad
vehicular, lo cual depende de su peso bruto (ver Tabla 8).

Tabla 8

Clasificacion de las unidades de Transporte de Carga por Carretera

Tipo de Vehiculo Clasificacion Segun Peso Bruto Vehicular

01 - Vehiculos con peso bruto vehicular hasta 0.75 toneladas
Vehiculos Pequefios

02 - Vehiculos con peso bruto vehicular mayor que 0.75 toneladas hasta 3.5 toneladas

Vehiculos Medianos 03 - Vehiculos con peso bruto vehicular mayor que 3.5 toneladas hasta 10 toneladas

Vehiculos Pesados 04 - Vehiculos con peso bruto vehicular mayor que 10 toneladas

Nota. Tomado de “Guia de orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf
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Se ve como oportunidad el incremento en la infraestructura vial en el pais, asi como la
proteccion del gobierno a la inversion privada y los tratados de libre comercio que se han
establecido. Mientras que como amenaza esta la corrupcion y el costo que el crimen
organizado Yy la delincuencia tiene sobre los negocios y especialmente sobre los de transporte
terrestre que se ven amenazados al circular por las carreteras. Considerando ademas que la
poblacion no tiene confianza en la policia.

3.1.2 Fuerzas econémicas y financieras

Se inicia el analisis de las fuerzas econémicas y financieras del Pert con la revisién de
la variacion porcentual del PBI, la cual se presenta en la Figura 8. Ante la desaceleracion
econdmica experimentada en el afio 2014 y que se proyecta continua en los afios 2015 y 2016,
con tasas de variacion porcentual de 2.7%y 3.0% respectivamente (CCL: PBI peruano crecera

2.7% el 2015 y 3% el 2016, 2015)

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 8. Variacion porcentual del PBI. Adaptado de “Estadisticas econémicas. Cuadros
historicos anuales” por BCRP, 2015. Recuperado de
http://lwww.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html
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De igual modo, casi todas las actividades econdmicas han tenido un impacto positivo
en el crecimiento continuo del PBI nacional. Las mismas que se incrementaron en relacion a

resultados anteriores, como se aprecia en la Figura 9.
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Figura 9. Variacion porcentual del PBI por sector econémico, 2011-2014. Adaptado de
“Estadisticas econémicas. Cuadros historicos anuales” por BCRP, 2015. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html

Dentro del sector servicios, se encuentra transporte y comunicaciones, que en el afio
2013 creci6 8.9%, impulsado por el sub-sector transporte (9.15%) versus comunicaciones
(5.37%). El avance del sector transporte fue determinado por el crecimiento del transporte
por via terrestre en 5.6%, influenciado por el mayor trafico de pasajero y carga por carretera.
Para finales del afio 2013 la produccion del sector transportes se increment6 6.8% en
comparacion al afio anterior. Durante el afio 2014, el crecimiento continud, con tasa de
2.85%, determinado también por el crecimiento del trafico por via terrestre, tanto para
pasajeros como para carga (Instituto Nacional de Estadisticas e Informatica [INEI], 2014a).

En la Figura 10 se presenta la evolucion de la balanza comercial del pais, donde se
evidencia que en el afio 2013 por primera vez desde el 2001, el saldo de la balanza comercial

fue deficitario, situacion que se ha prolongado en los siguientes dos afios (MRE, 2014). Los
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principales factores del déficit en la balanza comercial han sido la incertidumbre sobre el
impacto del retiro del estimulo monetario en EE.UU. y los temores de una desaceleracion
mayor a la anticipada en China, que llevaron a una serie de shocks externos, a lo cual se le ha
sumado la incertidumbre que produce la politica gubernamental para las inversiones (MEF,

2014).
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Figura 10. Balanza comercial, en millones de délares. Tomado de “Guia de negocios e
inversion en el Pert 2014-2015” por MRE, 2014. Recuperado de

http://www.rree.gob.pe/promocioneconomica/invierta/Documents/Guia_de_Negocios_e_Inve
rsion_en_el Peru_2014 2015.pdf

Para todos los sectores productivos del pais, la inflacion es un indicador muy
importante porque refleja la estabilidad macroeconémica, a través del uso eficiente de los
recursos productivos, el menor nivel de incertidumbre y el mayor incentivo hacia las
inversiones. En la Figura 11 se presenta la variacion anual del indice de precios al
consumidor en el Per(. Se observa gue a finales del afio 2013 la tasa de inflacion alcanz6
2.9%. Mientras que durante el afio 2014 se lleg6 a 3.4% (BCRP, 2014). El tipo de cambio
también es un indicador relevante, sobre todo para el sector transporte, ya que éste influye

directamente en sus principales costos operativos, como son: (a) precios de combustibles, (b)
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lubricantes, (c) repuestos, (d) vehiculos y (e) equipos. En la Figura 12 se muestra el

comportamiento del tipo de cambio en el pais.
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Figura 11. Inflacion del Peru, en porcentaje. Adaptado de “Estadisticas economicas. Cuadros
historicos anuales” por BCRP, 2015. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html
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Figura 12. Evolucion anual del tipo de cambio, 2004-2014, en nuevos soles. Adaptado de
“Estadisticas econémicas. Cuadros historicos anuales” por BCRP, 2015. Recuperado de
http://lwww.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html

Otros indicadores importantes de la economia de un pais son el son el riesgo pais y el

grado de inversion. El Peru ha recibido buenas proyecciones de parte de las agencias

calificadoras de riesgos mas reconocidas, las cuales no solamente han ratificado el grado de
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inversion otorgado al pais, sino que han subido la calificacion de crédito soberano peruano.
Estos prospectos econémicos son respaldados por la inversion sostenida y por la significativa
disminucion de las vulnerabilidades fiscales y externas. Todo esto dentro de un contexto de
diversas fuentes de crecimiento con baja inflacion y fortaleza de los fundamentos
macroecondémicos. La obtencion del grado de inversion le ha permitido al Peru tener mucha
atencion internacional, un mayor nimero de corporaciones multinacionales estan viendo a
nuestro pais con mayor interées, incrementando el grado de inversién del pais (MEF, 2014).

En la Figura 13 se puede observar la evolucion de las inversiones en el Perd.
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Figura 13. Comportamiento de la inversion privada, en millones de US$. Tomado de “Guia
de negocios e inversién en el Peri 2014-2015”, por MRE, 2013. Recuperado de
http://www.rree.gob.pe/promocioneconomica/invierta/Documents/Guia_de_Negocios_e_Inve
rsion_en_el Peru 2014 2015.pdf

El anélisis de las fuerzas econdmicas muestra las siguientes oportunidades: (a)
estabilidad macro econémica, (b) incremento de las inversiones privadas externas, (c)
desarrollo de diversos sectores econdmicos. Mientras que la amenaza que se identifica es la
volatilidad en el tipo de cambio, que se experimenta desde finales del afio 2014.

3.2.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas

El altimo censo poblacional del pais se realizd en el afio 2007. Hasta ese momento, el

Per( contaba con una poblacion de 28°220,000 habitantes, con una tasa de incremento anual

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




26

del 1.6%. Pero para el afio 2014, esta poblacion ya se habia elevado a 30 millones 475 mil
personas, con una tasa de crecimiento poblacional del 1.1% (INEI, 2014). La evolucion que
ha tenido la poblacién peruana se aprecia en la Figura 14, donde para el afio 2021 se espera

que el pais cuente con mas de 33 millones habitantes, incrementandose anualmente en 325

mil personas.
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Figura 14. Poblacidn total y tasa de crecimiento promedio anual, 1950-2050. Tomado de
“Cambios demograficos y proyecciones de poblacion” por INEI, 2012. Recuperado de
http://www.ceplan.gob.pe/sites/default/files/Documentos/cambios_demograficos_y_proyecci
ones_de_poblacion.pdf

Otro elemento importante del analisis demografico es el indice de Desarrollo Humano
(IDH). En la posicion del pais dentro de este indicador influye el hecho de que la esperanza
de vida se situa en 74.5 afios. La tasa de mortalidad se sitla en el 5.3% al afio y su renta per
capita promedio es de S/. 5,156. El valor que se obtuvo en el afio 2012 es 0.741, en una escala
donde el maximo es 1 (INEI, 2013). Como se observa en la Tabla 9, la tendencia del IDH ha
sido creciente para el Per( desde 1980, lo que es favorable porque indica que los peruanos
han mejorado su calidad de vida.

En el Peru se ha incrementado el indice de envejecimiento de la poblacién a

consecuencia de la disminucion de la tasa de natalidad y de la tasa de mortalidad, lo que ha
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traido el envejecimiento de la poblacion. En la Figura 15 se observa como en el afio 2021 sera
menor el porcentaje de personas con menos de 29 afios de edad, comparado con el afio 2012.
Asi mismo el porcentaje de la poblacion que tiene mas de 45 afios es mayor tanto en el afio
2021y 2050 que en 2012.

Tabla 9

indice de Desarrollo Humano del Per(

Afo IDH IDH — Salud IDH -Educacion IDH — Ingresos
2012 0.741 0.855 0.713 0.669
2011 0.738 0.852 0.713 0.663
2010 0.733 0.848 0.713 0.654
2005 0.699 0.828 0.685 0.605
2000 0.679 0.796 0.673 0.589
1990 0.619 0.719 0.594 0.557
1980 0.580 0.631 0.517 0.599

Nota. Tomado de “Informe sobre desarrollo humano Per(i 2013” por Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), 2013. Recuperado de
http://mww.pe.undp.org/content/peru/es/fhome/library/poverty/Informesobredesarrollohumano2013.html
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Figura 15. El proceso de envejecimiento de la poblacién, 2012, 2021 y 2050. Tomado de
“Cambios demograficos y proyecciones de poblacion” por INEI, 2012. Recuperado de
http://www.ceplan.gob.pe/sites/default/files/Documentos/cambios_demograficos_y proyecci
ones_de_poblacion.pdf

Como se muestra en la Figura 16, la densidad poblacional difiere a través del territorio
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peruano. La densidad poblacional del pais 23.7 habitantes por kildémetro cuadrado; siendo
mucho mayor en la Provincia Constitucional del Callao (6 mil 687 habitantes por kildmetro
cuadrado) y en los departamentos ubicados en la costa del pais. Cabe indicar que Lima presenta
una densidad de 274.2 habitantes por kilometro cuadrado, seguida de Lambayeque con 87.2, La

Libertad con 71,2 y Piura con 50,6 habitantes por kilometro cuadrado (INEI, 2013).
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Figura 16. Densidad poblacional por departamento, 1993 y 2007 en habitantes por km?.

Tomado de “Censos nacionales 2007: XI de poblacion y VI de vivienda” por INEI, 2008.
Recuperado de http://censos.inei.gob.pe/censos2007/documentos/ResultadoCPV2007.pdf

En la Figura 17 se puede observar la clasificacion del Perd, teniendo en consideracion
su dimension cultural. Segun estos indicadores, los peruanos aceptan las relaciones de poder
y consideran que existe una estructura de poder, de donde se depende directa o
indirectamente. Es asi, que los peruanos son mas colectivistas, buscan trabajar en equipo y
actuar socialmente en grupo, estando mas orientados a la comodidad y a la calidad, que a la
competencia y a la busqueda del éxito competitivo. Sin embargo, se necesita de control
juridico, en una sociedad que ha impuesto culturalmente la necesidad de leyes para todos sus
actos.

Pero a pesar de la gran cantidad de leyes que existen, estas no colaboran en reducir el

alto grado de corrupcidn que se aprecia en la sociedad y en las instituciones del pais. Los
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peruanos también son apegados a las tradiciones y a las reglas de la sociedad tribal,
respetando lo establecido, el peruano no busca innovar sobre su existencia, es conservador.
Finalmente, el Peru esta en el promedio, entre ser una sociedad indulgente, permisiva y una

sociedad contenedora y muy normativa.
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Figura 17. Dimensiones culturales del Pert 2014. Adaptado de “Dimensiones culturales del
Peri 2014 por Geert Hofstede Center, 2014. Recuperado de http://geert-
hofstede.com/peru.html

El Peru es un pais pluricultural, multiétnico y multilingte, factores que han generado
gran riqueza en muchos sectores como por ejemplo el arte, el turismo y la gastronomia. Pero
también han contribuido a crear brechas sociales, trayendo problemas como racismo,
clasismo y regionalismo. En el Peru, principalmente en la Gltima década, han trascendido
bastantes conflictos sociales que han generado inestabilidad politica y econdmica,
repercutiendo directamente en las posibilidades de atraer inversores. Estos conflictos sociales
también demuestran la ineficiencia del Estado para gobernar generando bienestar y desarrollo
de manera holistica en todo su territorio. En la Figura 18 se observan los principales
conflictos sociales registrados al 2014.

Como se aprecia en la Figura 16, la mineria es el sector que mas conflictos sociales ha

generado, dentro de los cuales destaca el caso del proyecto minero Conga, ubicado en

Cajamarca. Este conflicto ha generado graves consecuencias, como muertes, pérdidas
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econdmicas en otros sectores industriales y muchos dafios frente a la propiedad privada. Por
el riesgo que significaba para sus inversionistas, la coyuntura en la region, Yanacocha decidio
paralizar el proyecto y reducir drasticamente sus operaciones. Ante esta situacion hay una
serie de proyectos que se han colocado en espera, como por ejemplo Michiquillay de la
compaiiia Anglo American, el Galeno de Lumina Pert Cooper, y Sulliden Shahuindo de

Sulliden Gold Corporation.

W Socipam bientales
‘ B Azimtos de Gobierno Local

WDemarcacion Territorial

BLaborales

B A=smtos de Gobiermno Nacional
B Comurales

0 Aamtos de Gobiermno Fegional
B Ofros

A Cultivo Ilegal de Coca

Conflictos Socioambientales segin actividad

=]
p =]

MMineria
Hidrocarburos
Energéticos

-

Forestales
Residuos y Saneamiento
Otros

Agroindustrial
Electricidad

[ R S N T

Figura 18. Conflictos sociales en el Peru al 2014. Tomado de “Infografia de los conflictos
sociales en el Perti” por Defensoria del Pueblo, 2014. Recuperado de
http://www.defensoria.gob.pe/modules/Downloads/documentos/Infografia-Reporte-de-
Conflictos-121.pdf

Las oportunidades que se derivan del anélisis de las fuerzas sociales, culturales y

demogréficas son el envejecimiento de la poblacidn, acompafiado con un incremento en su
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poder adquisitivo. Ante las cuales esta la gran amenaza de los conflictos sociales, que podria
tener efectos negativos directos sobre la empresa Transportes Catalan.

3.2.4 Fuerzas tecnologicas y cientificas

El Per( cuenta con deficiente tecnologia e innovacion, causada por la baja calidad
educativa y los escasos recursos con los que se cuenta para desarrollar investigacion. El
Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC), que
depende de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), es la institucion responsable de
dirigir la politica de Estado en el campo de la ciencia y la tecnologia. Esta orientando al
sector privado en esta materia pero lamentablemente no ha logrado articular a todas las
instituciones necesarias para lograr un verdadero cambio en esta area (Mathews, 2013).

En la Tabla 10 se presenta el andlisis de la competitividad del Peru en relacion a la
tecnologia. Se observa que el desempefio tecnoldgico del pais es bajo, ocupando la posicién
88 entre 140 paises evaluados. El pais debe de establecer politicas de regulacion de calidad
de servicio para las empresas que ofrecen los servicios de Internet y telefonia movil que
promueva la utilizacion de banda ancha y el servicio de datos moviles.

Tabla 10

Competitividad del Pert en Términos de Tecnologia

Tecnologia Puntaje Posicion
Disponibilidad de las tltimas tecnologias 4.5 84
Absorcién de tecnologia en las empresas 4.5 77
Inversion extranjera directa (FDI) y transferencia de tecnologia 4.9 33
Usuarios de Internet por 100 habitantes 40.2 88
Suscripciones fijas de Internet de banda ancha/ 100 pop 5.7 80
Ancho de banda de Internet internacional, kb/s por usuario 36.4 66
Suscripciones a banda ancha movil 13.7 106

Nota. Tomado de “Global competitiveness report 2015-2016” por World Economic Forum (WEF), 2015. Recuperado de
http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/

También se debe dinamizar la utilizacion de la tecnologia mas avanzada facilitando

su ingreso al pais estableciendo para ellas menores barreras arancelarias e impuestos u otras
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que faciliten su disponibilidad, y principalmente debe de invertir en investigacion
tecnoldgica y en educacion, para que el conocimiento generado por esas tecnologias sea
aprendido y aprovechado. También la capacidad de innovar es limitada, como se ve en la
Tabla 11.

Tabla 11

Competitividad del Per( en Términos de Innovacion

Innovacion Puntaje Posicion
Capacidad de innovar 3.6 105
Calidad de las instituciones de investigacion cientifica 2.9 117
Gasto de las empresas en investigacion y desarrollo 2.7 115
Colaboracién entre universidades e industrias 3.1 108
Uso de productos de tecnologia avanzada en el Gobierno 2.7 123
Disponibilidad de ingenieros y cientificos 3.2 117
Patentes concedidas por millon de habitantes 0.3 84

Nota. Tomado de “Global competitiveness report 2015-2016 " por World Economic Forum (WEF), 2015. Recuperado de
http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/

La capacidad que tiene el pais de innovar es una amenaza, que se manifiesta
principalmente en la baja calidad de las instituciones de investigacion y la poca colaboracién
entre entidades. El analisis de la tecnologia también es una amenaza por la baja penetracion
de la banda ancha y del acceso a datos moviles, entre otros.

3.1.5 Fuerzas ecologicas y ambientales

El Peru tiene como uno de sus principales objetivos estratégicos el poder consolidar la
convivencia entre su desarrollo y su diverso entorno ambiental y cultural. En este pais las
leyes y normativas estan establecidas para evitar los impactos negativos en la sociedad y/o en
el medio ambiente, a traves de la Ley General del Ambiente.

A través del Ministerio del Ambiente (MINAM), el Per( ha definido la Politica
Nacional del Ambiente, a traves de la cual ha determinado, como una de sus principales
iniciativas, el Plan de Accion Ambiental (PLANAA) que esta estructurado segun lo dispuesto

por los distintos acuerdos ambientales internacionales mas importantes, como la declaracion
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de Rio de Janeiro y la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y
Desarrollo (UNCED). EI PLANAA ha organizado sus actividades en torno a seis areas
trascendentales para el logro de los objetivos que se propone: (a) agua, (b) aire, (c) diversidad
bioldgica, (d) areas forestales y cambio climatico, (e) desechos solidos, y (f) mineria 'y
energia.

En el Perd, se han establecidos estdndares ambientales que son de obligatoriedad para
las empresas, como el Estandar de Calidad Ambiental (ECA), que son indicadores de calidad
ambiental para el aire, agua y suelo, asi como los Limites M&ximos Permisibles (LMP). Estos
altimos son parametros que miden la concentracién de los elementos toxicos de alguna
actividad productiva. Asi mismo, el Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia del Per(
(SENAMHI) es el encargado de la evaluacion y el monitoreo directo e indirecto de la
contaminacion a nivel aire, mar, y tierra. La ultima medicion en materia de desempefio
ambiental desarrollada por la Universidad de Yale (2014) coloca al Peru en la posicion 110,
evidenciando que no se cuida el medio ambiente en el Per. En la Tabla 12 se aprecia el
deterioro que vive nuestro pais en materia ambiental, en ella se analizan los distintos factores
del indicador.

Tabla 12

Situacion Ambiental del Per( al 2014

Nombre del Indicador Puntuacion Puesto
Impactos a la salud 54.81 123
Calidad del aire 83.68 75
Agua y saneamiento 29.07 121
Recursos Hidricos 20.98 63
Agricultura 92.00 17
Bosques 32.52 67
Pesca 29.77 34
Biodiversidad y Habitat 70.36 68
Climay Energia 16.36 119
Puntuacion general 45.05 110

Nota: Tomado de “Environmental Performance Index 2014”, por la Universidad de Yale (2014). Recuperado de
http://epi.yale.edu/epi/country-profile/peru
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A pesar de las leyes establecidas y de los compromisos asumidos, el Per( tiene por
superar muchos problemas ambientales, los cuales constituyen amenazas. Estos se han
generado principalmente por las industrias extractivas, en donde existe informalidad y poco
alineamiento a los estandares internacionales de cuidado medio ambiental.

3.2 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Utilizando la informacidn del andlisis externo, recopilada y organizada a través del
PESTE se elaboro la Matriz EFE, la cual se presenta en la Tabla 13. De esta matriz se obtiene
un valor promedio ponderado de 2.65 el cual es un se encuentra por encima del promedio de
2.5, indicando que la empresa Transportes Catalan presenta perspectivas positivas frente a las
oportunidades y amenazas del entorno.

Tabla 13

Matriz Evaluacién de Factores Externos para Transportes Catalan

Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntaje
Oportunidades
1 Politicas de Estado que promueven la inversion privada 0.08 3 0.24
o Inversiones y mejoras en infraestructura 0.10 4 0.4
3 Tratados de libre comercio 0.06 3 0.18
4 Estabilidad macro-econémica 0.06 4 0.24
5 Incremento de inversiones privadas externas 0.05 3 0.15
Envejecimiento de la poblacion e incremento del consumo 0.05 3 0.15
6 interno
Sub-total oportunidades 0.40 1.36
Amenazas
1 Corrupcion 0.05 2 0.1
o Delincuencia y crimen organizado 0.08 1 0.08
3 Inestabilidad en el tipo de cambio 0.07 3 0.21
4 Reduccion de la inversion en mineria 0.12 1 0.12
5 Aumento en el nimero de competidores 0.08 3 0.24
g Conflictos sociales 0.10 2 0.2
7 Acceso limitado a la tecnologia 0.05 4 0.2
g Poca capacidad de innovacion, asociado a bajo nivel educativo 0.04 3 0.12
9 Mal manejo ambiental 0.06 2 0.12
Sub-total amenazas 0.60 1.29
Total 1.00 2.65
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3.3 Transportes Catalan y sus Competidores

El andlisis de la organizacion y sus competidores se realiza de acuerdo con el modelo
de las cinco fuerzas competitivas. Estas serviran para analizar las caracteristicas de los
siguientes factores: (a) poder de negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacion de
los compradores, (c) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes y (e) rivalidad de
los competidores.

3.3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Los principales proveedores del sector de transporte de carga y mercancias, son los
proveedores de insumos, estos ofrecen: equipos de transporte (tractos y unidades de carga),
neumaticos, combustibles, lubricantes, repuestos, seguros, equipos de comunicacion, talleres
de mantenimiento, entre otros. Estos proveedores no constituyen una fuerza muy relevante
para el sector, pues existen en gran cantidad, se desarrollan en mercados fragmentados, y
presentan precios regulados.

En este sector son los proveedores de financiamiento son los que tienen el poder de
negociacion mas importante, principalmente por su gran influencia en el costo de adquisicion
de nuevos equipos y por los requerimientos de liquidez que implican la cancelacion de esas
cuotas. Otra preocupacion para el sector, es la volatilidad del precio del combustible, siendo
una clara demostracion de la dependencia del sector a variables, como el tipo de cambio o la
escasez de crudo; ya que si éstas varian, las consecuencias se reflejan directamente en el
incremento del poder de negociacion de los proveedores de insumos.

Para fortalecer su posicion frente al poder de negociacion frente a los proveedores de
insumos, Transportes Catalan adquiere al por mayor y mantiene inventario de neumaticos,
repuestos y lubricantes, con lo cual reduce sus costos, asi como el tiempo para las
reparaciones. Asi mismo, cuenta con mecanicos en cada sede de operacion y con grifos para

el autoabastecimiento de sus equipos.
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Del analisis de los proveedores se han identificado los siguientes factores claves de
éxito: (a) acceso a fuentes de financiamiento, (b) conocimiento tecnolégico y mecanico de
equipos, especialmente porque cuenta con sus propios mecénicos, y (c) productividad en las
operaciones, lo cual se logra manteniendo un stock de insumos para acelerar el proceso de
reparacion y mantenimiento, asi como el costo ya que se adquieren al por mayor.

3.3.2 Poder de negociacion de los compradores

El transporte terrestre de carga y mercancias representa aproximadamente el 93% del
transporte de carga terrestre total, convirtiéndolo en un servicio critico dentro de la cadena de
suministro de diferentes sectores industriales del pais. A pesar de existir una gran demanda
para el transporte de carga, el poder de negociacion pertenece totalmente a los compradores y
mas si son grandes empresas.

Estos controlan el mercado y los resultados del sector; repercutiendo en la fijacion de
precios y en la rentabilidad. Pero al mismo tiempo exigiendo altos niveles de servicio y
seguridad para su carga, por lo que es una ventaja contar con certificaciones, para
diferenciarse de otros competidores. El poder de negociacién de los compradores esta
directamente relacionado a los grandes volimenes de compra en relacion a la capacidad de
venta, asi como en el establecimiento de contratos de largo plazo. Para alcanzar esto es
necesario que la empresa brinde un servicio diferenciado.

La estructura empresarial de las empresas que prestan servicios de transporte de carga
y mercancias, se caracteriza por una gran atomizacion. Los 59,109 transportistas registrados
poseen 160,734 equipos de transporte circulando por el pais, de los cuales el 92% en
promedio no poseen mas de cuatro vehiculos, el 2% de las empresas operan flotas de mas de
10 unidades y solamente el 0.3% conducen flotas de mas de 50 vehiculos (MTC, 2014a).

Transportes Catalan se encuentra dentro del 0.3% del mercado total de transporte de

carga y mercancia, cumple ademas con rigurosos estandares de calidad y seguridad. Los
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cuales son factores que le permiten mejorar su posicién en relacién al poder de negociacion
de los compradores. Otro hecho que mejora su posicion, es que su principal cliente tenga
como politica de contratacion, dar preferencia a las empresas propias de la region Cajamarca.

Los factores claves de éxito asociados al analisis del poder de negociacion de los
compradores son: (a) implementacion de sistemas de gestion de calidad, seguridad y medio
ambiente, (b) calidad y diferenciacién del servicio, y (c) capacidad comercial, para captar
clientes y mostrar los beneficios de utilizar a Transportes Catalan sobre otros competidores.

3.3.3 Amenaza de los sustitutos

Las caracteristicas geogréficas y las condiciones ambientales presentes en muchas
regiones del Peru se han transformado en barreras practicamente impenetrables para otros
medios de transporte. Es asi que se tiene una red ferroviaria insuficiente y el servicio aéreo es
sumamente costoso. Por lo que se puede afirmar que para las principales industrias no existe
un servicio sustito al transporte de carga por via terrestre.

El andlisis de la amenaza de los sustitutos muestra que el factor clave de éxito es
disponer de unidades de transporte, para poder atender a los clientes cuando lo requieran,
adecuados al tipo de carga que manejen y a las distancias que se necesiten.

3.3.4 Amenaza de los entrantes

Las barreras de entrada en el sector de transporte de carga y mercancias en el Pert son
bajas, ya que cualquier persona natural puede adquirir uno 0 mas equipos de transporte y esto
se evidencia en la gran cantidad de empresas que tienen un solo vehiculo. Asimismo, la
reaccion de los compradores ante un nuevo ingreso no es alta ya que la decision final para el
acceso al mercado no depende de los esfuerzos que realicen los competidores actuales, sino
principalmente de las nuevas necesidades que presenten en las industrias compradoras del

servicio.
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La amenaza de los entrantes revela que los factores claves de éxito en la industria del
transporte terrestre de carga son: (a) tener un proceso constante de innovacion y de mejora
continua, y (b) know-how y conocimiento del mercado, asi como de los procesos de logistica
asociados al negocio.

3.3.5 Rivalidad de los competidores

Existe un importante nivel de rivalidad entre los competidores, lo cual se debe
principalmente al gran nimero de empresas existentes en el mercado, cuyos servicios
practicamente no se diferencian. La mencionada rivalidad en el sector se ve reglamentada en
gran medida por los propios compradores y por sus mecanismos de contratacion que
establecen las reglas del mercado.

La rivalidad interna se debe a que el mercado objetivo es similar para las empresas
pequefias y medianas. Empero, el grupo de empresas con mayor cantidad de equipos de
transporte esta mas alejado de dicha rivalidad, ya que tiene mas diversificados sus clientes y
tienen presencia en diferentes regiones geograficas. Ademas, debe diferenciarse a través del
servicio, con un personal capacitado. Es un sector con altas barreras de salida, ya que hay
altos costos de salida, debido a los activos especializados con precios bajos de reventa.

Los factores claves de éxito que se derivan de la alta rivalidad que existe en la
industria son: (a) personal capacitado y motivado, (b) calidad y diferenciacion en el servicio,
(c) know how y experiencia en el mercado, (d) capacidad comercial y (e) Productividad en las
operaciones. Todo esto acompafado de innovacion y mejora continua para sobresalir por
encima de los competidores
3.4 Transportes Catalan y sus Referentes

Se han considerado como principales referentes del sector de transporte de carga y
mercancias a las empresas que compiten directamente con los servicios que ofrece la empresa

y que le generan mayores ingresos. También se ha considerado como factor determinante
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para los referentes del sector, la orientacion de su oferta hacia el mismo tipo de cliente, como
es la industria minera. Adicionalmente, se ha considerado también, la similitud de servicios,
las unidades de negocio, y el &rea geogréfica en la que compiten. Es asi que se estos son los
principales competidores de Transportes Catalan:

e Transportes Acuario S.A.C. y Multitransportes Cajamarca S.A.: Ambas empresas
compiten en los mismos rubros de transporte y al ser empresas cajamarquina,
pueden competir directamente en su principal operacion, Minera Yanacocha.

e Cargo Transport S.A.C. que compite ofertando los mismos servicios en el sector y
que tiene presencia en las mismas regiones y proyectos en las que compite la
empresa, principalmente en el centro del pais.

Los principales referentes para Transportes Catalan, que también seran utilizados para la
matriz del perfil de referencia, son las empresas:

e Racionalizacion Empresarial S.A.C. por ser la empresa mas representativa y
especializada en el transporte de combustible y servicios relacionados a nivel
nacional, esta empresa cuenta ademas con certificaciones internacionales y
diferenciacion en sus servicios.

e Transportes Rodrigo Carranza S.A.C., por ser un referente en la provision de
servicios logisticos en el norte del pais con un alto posicionamiento en la
industria.

e RANSA, por ser una de las empresas de transporte mas exitosas y un proveedor
logistico integral con reconocida trayectoria y competitividad a nivel nacional.

3.5 Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y Matriz de Perfil Referencial (MPR)

La Matriz de Perfil Competitivo que se presenta en la Tabla 14 se ha elaborado

comparando a la empresa Transportes Catalan con sus tres competidores directos. El puntaje

ponderado obtenido por la empresa es de 2.70 que la ubica por encima de sus tres principales
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competidores. Lo observado permite afirmar que la empresa tiene una posicion competitiva
expectante, que se encuentra basada en su know how, en la productividad, su disponibilidad
de equipos, y en su personal capacitado y motivado. La empresa Transportes Catalan debe
mejorar su capacidad comercial para incrementar sus ventas y su participacion de mercado.
Tabla 14

Matriz de Perfil Competitivo Transportes Catalan

3 . Multitransportes
Transportes Catalan Transportes Acuario p

. : Cargo Transport
Factores claves de éxito Cajamarca

Peso Valor Ponderaciéon Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
v Ld Ld Ld

Implementacion de sistemas de gestion de calidad,

seguridad y medio ambiente 007 8 021 ! 007 2 014 2 014

2 Calidad y diferenciacion del servicio 0.11 2 0.22 2 0.22 2 0.22 2 0.22
3 Acceso a fuentes de financiamiento 0.10 ! 3 0.30 ’ 2 0.20 ’ 3 0.30 " 2 0.20
4 Politicas de innovacion y mejora continua 0.10 " 3 0.30 ’ 1 0.10 ’ 2 0.20 ’ 2 0.20
5 Personal capacitado y motivado 0.12 3 0.36 2 0.24 2 0.24 2 0.24
6 Disponibilidad de equipos de transporte 0.10 3 0.3 2 0.2 2 0.2 2 0.2
7 Conocimiento tecnolégico y mecénico de equipos  0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27
8 Capacidad comercial 0.06 2 0.12 1 0.06 2 0.12 4 0.24
9 Know how y experiencia en el mercado 0.12 ! 3 0.36 ’ 3 0.36 ’ 3 0.36 " 3 0.36
10 Productividad en las operaciones 0.13 2 0.26 2 0.26 2 0.26 2 0.26
Total 1.00 270 198 231 233

Cargo Transport, por otro lado, tiene una ventaja clara en su capacidad comercial, lo
cual le ha servido inclusive para subcontratar a Transportes Catalan en dos ocasiones. Porque
no tiene la cantidad de equipos para atender a todos sus clientes. Todos los competidores
cuentan con conocimiento y experiencia en el mercado, por lo que la ventaja competitiva no
se puede fundamentar en este aspecto, sino mas bien en la diferenciacion del servicio, basado
en calidad.

En la Tabla 15 se presenta la Matriz de Perfil Referencial, donde las tres empresas
seleccionadas como referentes son lideres a nivel nacional, con una cartera diversificada de
clientes y amplia cobertura geogréafica. Se puede decir que Transportes Catalan se encuentra
en una etapa de crecimiento y que ha logrado un positivo posicionamiento en el sector,
especializandose principalmente en el transporte de combustible, y en diversas cargas a través

de cisternas. La empresa cuenta con cualidades empresariales que le han permitido un
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crecimiento sostenido en los ultimos afios, pero debe mirar hacia los referentes para
identificar la forma como mejorar ciertos puntos, tales como productividad.
Tabla 15

Matriz de Perfil Referencial Transportes Catalan

Racionalizacion ~ Transportes Rodrigo

. RANSA
Empresarial Carranza

Transportes Catalan
Factores claves de éxito

Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

Implementacion de sistemas de gestion de calidad,

) . . 007 3 021 4 0.28 3 021 4 0.28
seguridad y medio ambiente

2 Calidad y diferenciacion del servicio 011 2 0.22 4 0.44 3 033 4 044

3 Acceso a fuentes de financiamiento 010 3 030 3 030 4 040 4 040

4 Politicas de innovacién y mejora continua 010 3 030 3 0.30 3 030 3 0.30

5 Personal capacitado y motivado 012 3 0.36 4 048 4 048 3 0.36

6 Disponibilidad de equipos de transporte 010 3 0.30 3 0.30 4 040 4 040

7 Conocimiento tecnoldgico y mecanico de equipos 009 3 027 3 0.27 4 0.36 4 0.36

8 Capacidad comercial 006 2 012 3 0.18 4 0.24 4 0.24

9 Know how y experiencia en el mercado 012 3 0.36 4 048 4 048 4 0.48

10 Productividad en las operaciones 013 2 0.26 4 052 3 0.39 3 0.39
Total 1.00 2.0 355 359 3.65

3.6 Conclusiones

Transportes Catalan se encuentra ante un entorno lleno de oportunidades, pero debe
disefar estrategias que le permitan aprovecharlas, asi como también protegerse ante las
amenazas. Un caso puntual es el decrecimiento de la actividad minera, que para una empresa
que esta enfocada en este segmento es una gran amenaza y sin duda alguna requerira de una
estrategia que proponga la diversificacion de clientes. Lo que se ve reforzado porque la

capacidad comercial constituye un factor clave de éxito en la industria de transporte terrestre.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

Segun D" Alessio (2013), el planeamiento del proceso debe ser manejado y adaptado
para servir a los ejecutivos como un vehiculo en la estrategia de la toma de decisiones. La
evaluacion interna estd enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las fortalezas y
neutralizar las debilidades. A través del analisis de las areas funcionales que integran el ciclo
operativo de la organizacién se podran determinar la capacidad de la organizacion para crear
valor y ser competitiva.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Transportes Catalan es una empresa familiar, liderada por su fundador y actual
gerente, el sefior Miguel Catalan Saavedra. En la empresa, la gestion esta orientada al logro,
al mérito y al eficaz desempefio; indistintamente de si son familiares o no, siendo evaluados
por igual, todos los colaboradores de la empresa. Uno de los principales pilares del éxito
logrado por la empresa, es la amplia experiencia en el sector de su lider fundador, quien
decidio establecer en la empresa un modelo de gestion orientado a la competitividad.

Una de las caracteristicas principales de la empresa es la contratacion de
profesionales destacados y con amplio conocimiento del sector para desempefiar los cargos
gerenciales. Es asi que la estructura de la organizacion se ha disefiado para cumplir de
manera especifica con cada operacion y cliente al que le brinda servicios, principalmente
porque los requerimientos por cliente difieren, variando también de acuerdo al tipo de carga
(comunicacion personal, Miguel Angel Caalan, 17 de diciembre de 2015).

La gerencia de la empresa busca y valora la mejora continua, preocupacion que se ha
visto reflejadas en la adopcion de tecnologia para el control eficaz de sus operaciones,
capacitacion y evaluacidn constante de sus trabajadores. Asi como para la implementacion

de modelos de gestion como TPM, ISO y OHSAS. Estos sistemas generan informacion, que

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




43

se combina con el monitoreo del entorno, los competidores y la demanda, lo cual se
desarrolla de forma empirica, que debilita la informacion obtenida de los sistemas
establecidos y puede llegar a entorpecer el proceso de toma de decisiones.

A pesar de los aspectos positivos de la gestion, es preciso mencionar que una de sus
principales debilidades es la ausencia de planeamiento estratégico, demostrando asi que la
empresa esta acostumbrada a reaccionar en relacion a lo que le sucede, y no se encuentra
alineada a un plan formal de lo que quiere para el futuro.

Las fortalezas que se han identificado en el area de administracion y gerencia son: (a)
Gerencia con experiencia y conocimiento del sector, y (b) Sistema de gestion ISO y
OHSAS. Pero esto se contrarresta con la falta planeamiento estratégico y de sistemas para
recopilar y analizar informacion del entorno, los competidores y los clientes.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

Una de las principales caracteristicas de la empresa es la diferenciacion de sus
servicios, que cumplen con estandares de seguridad, cuidado medioambiental, tiempos de
entrega y calidad exigida por sus clientes. La empresa ha logrado un buen posicionamiento
gracias al esfuerzo que realizan en brindar los servicios de acuerdo a los requerimientos de
sus clientes (comunicacion personal, Gloria Castro, 17 de diciembre de 2015).

Reconociendo que se tiene un enfoque en la industria minera, desde el afio 2014 la
empresa ha dedicado recursos para conseguir contratos con nuevos clientes, de diversas
industrias. Es asi que la lista de clientes para finales del afio 2014 se presenta en la Tabla 16.
Este esfuerzo de ventas se ha realizado a través de la prospeccion de clientes y el contacto
directo pero se carece de material promocional. Ademas, no se desarrollan actividades de
marketing ni publicidad. Esto indica que la organizacion esta aprendiendo a ser proactiva en

la busqueda de oportunidades de mercado, pero aun hay oportunidades de clientes potenciales

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




44

gue no estan siendo aprovechadas y son atendidos por competidores con menos habilidades
que Transportes Catalan.

Tabla 16

Principales clientes de Transportes Cataléan, afio 2014

Clientes

CARGO TRANSPORT S.A.C.
EXSAS.A

GRUPO TRANSPESA SAC
GY MS.A.

MOBIL OIL DEL PERU S.R.L.

PETROLEOS DEL PERU - PETROPERU S.A.
REPSOL COMERCIAL S.A.C.

REFINERIA LA PAMPILLA S.AA.
SUCROALCOLERA DEL CHIRA S.A.

MAPLE BIOCOMBUSTIBLES S.R.L.
CEMENTOS PACASMAYO S.AA

Nota: Tomado del Apéndice G: Relacién de Contratos Actuales de Transportes Catalan

La diferenciacion de sus servicios se fundamenta en: (a) los colaboradores altamente
calificados, (b) equipos de transporte de Gltima generacion, y (c) monitoreo satelital, lo que
da informacion en tiempo real. La variedad de equipos y el conocimiento que se ha generado
de cada cliente permite asignar los vehiculos de manera eficiente, de acuerdo a las
condiciones de cada uno, como se observa en la Tabla 17.

El anélisis realizado permite reconocer que se tiene como fortaleza un servicio
diferenciado, a través de la calidad que se manifiesta en atencion oportuna a los clientes y
seguridad de la carga. Adicionalmente, la empresa ha realizado esfuerzos en prospectar a
nuevos clientes en industrias diferentes de la mineria, pero todavia existe la debilidad de que
muchas de las ventas se concentran en clientes mineros. A esto se le suma la debilidad de no

tener un plan de marketing ni realizar inversion en promocion.
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Tabla 17

Equipos para Transporte de Carga Asignados a Clientes de Transportes Catalan

NUmero % de

Operacion/ Cliente equipos_Participacion Tipo de Carga Tipo de equipo
1 TRANSPESA/LIDLEY 16 13% Behidas Camion Furgon Cortinero 20 tn
2 MAPPLEETANOL 10 8% Etanol Camion Cisterna Apoxicada 9000 glns
3 EXSA 1 9% BExplosivos Camién Bombona
4 PETROPERU 4 3% Combustible Camion Cisterna 9000 glns
5 CEMENTOS PACASMAYO 5 4% Bolsas de cemento Camidn Plataforma 30 tn
6 MOBIL OIL 4 3% Lubricantes Camién Cisterna 9000 glns
CARGO TRANSPORT/ . . .
20 16% Combustible Camion Cisterna 9000 glns
ANTAMINA
8 REPSOL/'YANACOCHA 32 25% Combustible Camion Cisterna 9000 glns
Combustible L
9 CARGO TRANSPORT/ LA PAMPILLA 6 % Tutbo Camidn Cisterna 9000 gins
10 SIN OPERACION FIJA O ASIGNADA 20 16% Varios Equipos diversos
Total 128 100%

Nota: Informacion entregada por el Area de Contratos de Transportes Catalan.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Operaciones es el area de mayor criticidad e importancia en la empresa, ya que es la
responsable de hacer llegar la carga o mercancias, cumpliendo con todos los requisitos
establecidos por el cliente y superando de manera eficaz cualquier eventualidad que pueda
darse en el camino. Para que las operaciones de la empresa generen buenos resultados, la
empresa debe de contemplar una gestion efectiva en términos de seguridad y una gestion de
mantenimiento confiable.

Transportes Catalan tiene como una de sus principales caracteristicas empresariales,
la adquisicion constante de equipos de transporte, que sean innovadores y ofrezcan alta
eficiencia. Es por ello que hay un plan de renovacion cada cinco afios, periodo en el que se
paga el leasing financiero utilizado para la compra de los vehiculos. Esto le ha permitido,
incrementar la confiabilidad de su flota, reduciendo la probabilidad de falla e incrementando
la seguridad en las entregas (comunicacion personal, Jaime Martos Reafio, 5 de enero de

2016). También le ha aportado competitividad.
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Por otro lado, es muy importante para la empresa realizar una gestion del
mantenimiento eficaz de los equipos, por lo que cuenta con los recursos necesarios, insumos
y repuestos para gestionar de manera efectiva cada sede y operacion. Se han diferenciado
por sus servicios a través de equipos de vanguardia tecnoldgica en la industria.

Adicional a lo mencionado, la empresa ha logrado generar excelentes relaciones con
marcas internacionales de renombre como Volvo, Freightliner, Mercedez Benz, y DAF. Para
la gestion de las operaciones cotidianas la metodologia que se utiliza es la TPM (Total
Productive Maintenance). Esta se implementa principalmente para la gestion eficaz del
mantenimiento de sus equipos de transporte con la intension de incrementar la confiabilidad
y disponibilidad de su flota. En la Figura 19 se aprecia la descripcién de los procesos
relacionados al area de mantenimiento y logistica de Transportes Catalan.

La gestion logistica esta alineada a la metodologia TPM y busca incrementar la
productividad de la empresa, reduciendo los costos y eliminando la espera en el
abastecimiento. Se trabaja en relacién a un TOP 50 de repuestos e insumos, para reducir las
demoras y eliminar el riesgo de inoperatividad por falta de repuestos o atencion mecanica
oportuna. Este inventario se complementa con el proceso de mantenimiento de equipos, el
cual se presenta en la Figura 20 de manera detallada.

En la actualidad se cuenta con siete bases ubicadas en puntos estratégicos para
soportar sus operaciones, las mismas que se encuentran en: (a) Cajamarca, (b) Reque en
Lambayeque, (c) Barranca en Lima, (d) Paita en Piura, (e) El Callao, (f) Trujillo y (g)
Talara, en Piura. En cada base hay instalaciones adecuadas, almacenes y talleres seguros y
bien distribuidos, con surtidores de combustible para el uso exclusivo de sus equipos. En la
Figura 21 se pueden apreciar el taller y parte de la zona de parqueo de la sede Cajamarca.

Transportes Catalan, también se ha preocupado por utilizar tecnologias que faciliten

el control del desempefio de sus equipos, monitoreando sus operaciones a traves de GPS
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satelital y obteniendo informacion en tiempo real. Todo lo anteriormente mencionado se ha

visto fortalecido con la implementacion de los sistemas de calidad 1ISO 9001, 1ISO 14001 y
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OHSAS 18001. Pero se tienen altos costos de operacion, por ineficiencia en el uso de espacio
de cada transporte y su ruta (comunicacion personal, Miguel Angel Catalan, 17 de diciembre
de 2016). Ademaés, hay una amplia flota pero que constituye capacidad ociosa, al tener

equipos que no estan asignados a operaciones fijas o constante, lo que se traduce en mayores

costos y gastos para la empresa.

Figura 21. Taller y zona de parqueo en sede Cajamarca.

Las fortalezas del area de operaciones y logistica son diversas: (a) equipos y
tecnologia de vanguardia, (b) certificaciones de gestion de calidad, gestién de seguridad y
preservacion del medio ambiente, (c) gestion efectiva de mantenimiento y (d) talleres, zonas
de mantenimiento e inventario de insumos. Las debilidades que Transportes Catalan tiene en
esta area son: (a) capacidad ociosa, y (b) altos costos operativos.

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

La contabilidad de la empresa cumple con las CIF y NIFF, que son normas
internacionales contables y de auditoria para garantizar registros adecuados. Ademas, la
empresa cumple las leyes, reglamentos y cronogramas establecidos por la SUNAT,
manteniéndose al dia en todos sus compromisos fiscales de manera oportuna. Para el registro

contable de la empresa se utiliza el software CONTASIS.
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En la Tabla 18 se presenta el estado de ganancias y pérdidas de la empresa, para los
afios 2014 y 2015. Se observa que las utilidades netas crecieron en 145% durante el afio 2015,
originado por un crecimiento del 20.9% en las ventas, mientras que los gastos solo se
elevaron en 16.5%. Luego, en la Tabla 19 se presenta el balance general, donde se aprecia
como el total de activos creci6 en 10.6%, donde los rubros que mas crecieron fueron los
servicios pagados por anticipado y los equipos adquiridos a través de arrendamiento
financiero. Mientras que del lado del pasivo, la empresa cancelé toda su deuda de largo plazo
pero el pasivo corriente se elevd en 41.4%. El patrimonio, por su parte, se elevo en 18.8%,
para en conjunto con las obligaciones financieras cubrir la adquisicion de activos.
Tabla 18

Estado de Ganancias y Pérdidas Transportes Catalan, afios 2014 y 2015

2014 2015 2015-2014

Soles % Soles %  Incremento %
Ingresos 37,438,604 45,258,889 20.9
Costo de ventas - -
Utilidad bruta 37,438,604 '100.0 45,258,889 100.0 20.9
Gastos operativos
Gastos de administracion (31,638,503) (84.5) (36,872,232) (81.5) 16.5
Gastos de ventas (3515,389)  (9.4) (4,096,915)  (9.1) 16.5
Total gastos operativos (35,153,892) (93.9) (40,969,147) (90.5) 16.5
Utilidad operativa 2284712 " 6.1 4,289,742 95 87.8
Otros ingresos y egresos
Ingresos diversos 298,264 0.8 - (100.0)
Gastos financieros (534,439) (1.4) (570,726)  (1.3) 6.8
Total otros ingresos y egresos (236,175) g (0.6) (570,726)  (1.3) 141.7
Resultado antes de participacion 2,048,537 " 55 3,719,016 8.2 81.5
Participacion de los trabajadores (80,0000 (0.2 - - (100.0)
Resultado antes de impuesto 1,968,537 53" 3,719,016 8.2 88.9
Impuesto a la renta (840,201) (2.2) (952,158) (2.1) 133
Resultado neto del periodo 1,128,336 " 30 2,766,858 6.1 145.2

Nota: Informacién entregada por el Area de Finanzas de Transportes Catalan.
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Tabla 19

Balance General Transportes Catalan, afios 2014 y 2015

2014 2015 2015-2014

Soles % Soles % Incremento %
Activo
Activo corriente
Caja y bancos 64,057 0.2 2,033,210 45 3,074.1
Cuentas por cobrar clientes 5,652,801 139 5,438,031 12.1 (3.8
Cuentas por cobrar personal 1,256,926 3.1 1,256,926 2.8 -
Cuentas por cobrar diversas 4,122,978 10.1 4,122,978 9.1 -
Servicios pagados por anticipado 1,599,509 3.9 2,527,231 5.6 58.0
Suministros diversos 114,582 0.3 86,500 0.2 (24.5)
Total activo corriente 12,810,853 © 314 15,464,876 343 20.7
Activo no corriente
Inmuebles y maq. Arrendamiento financiero 46,364,747 1138 7 55296351 1227 19.3
Inmuebles, maquinaria y equipos 41,717,817 1024 47,407,122 105.2 13.6
Depreciacion y amortizacion acumulada (61,170,570) (150.1) (73,113,930) (162.2) 195
Activo fijo neto 26,911,994 © 660 29,589,543 65.6 9.9
Intangibles 22,627 0.1 29,492 0.1 30.3
Amortizacién de intangibles - - - -
Servicios pagados por anticipado 1,002,896 25 - - (100.0)
Total activo no corriente 27,937,517 © 68.6 29,619,035 65.7 6.0
Total activo 40,748,370 " 100.0 45,083,911 100.0 10.6
Pasivo
Pasivo corriente
Tributos por pagar 593,896 15 216,633 0.5 (63.5)
Remuneraciones y participaciones por pagar 80,000 0.2 37,610 0.1 (53.0)
Proveedores 4,395,662 10.8 2,888,609 6.4 (34.3)
Deudas a accionistas 117,995 0.3 117,995 0.3 -
Obligaciones financieras 8,666,532 213 16,331,142 36.2 88.4
Total pasivo corriente 13,854,085 340 19,591,989 435 414
Pasivo no corriente
Obligaciones financieras de largo plaza 5,439,327 133 - - (100.0)
Total pasivo no corriente 5439,327 133 - - (100.0)
Patrimonio
Capital 9,000,000 221 9,000,000 20.0 -
Resultados acumulados 11,326,622 278 16,491,922 36.6 45.6
Resultados del ejercicio 1,128,336 2.8 - - (100.0)
Total patrimonio neto 21454958 527 25491922 56.5 18.8
Total pasivo y patrimonio 40,748,370 100.0 45,083,911 100.0 10.6

Nota: Informacidn entregada por el Area de Finanzas de Transportes Cataléan.

La salud financiera es una de las principales preocupaciones de la empresa, por eso
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capacita frecuentemente a su equipo financiero y contable. Los datos de la Tabla 20 muestran
como la rentabilidad de Transportes Catalan creci6, dado el incremento en utilidades netas
que se explicd previamente. Mientras que el nivel de endeudamiento se redujo del 47% al
43%, pero como todo es de corto plazo en el afio 2015 la razdn corriente disminuyé de 0.92 a
0.79.

Tabla 20

Razones Financieras de Transportes Catalén

2014 2015
Indicadores de liquidez
Razén corriente 0.92 0.79
Prueba acida 0.92 0.78
Indicadores de endeudamiento
Nivel de Endeudamiento 47% 43%
Endeudamiento Corto Plazo 72% 100%
Endeudamiento Largo Plazo 28% 0%
Indicadores de rentabilidad
Margen Operacional 6% 9%
Rentabilidad sobre ventas (ROS) 3% 6%
Rentabilidad sobre activos (ROA) 3% 6%
Rentabilidad sobre patrimonio
(ROE) 5% 11%

Nota: Informacion entregada por el Area de Finanzas de Transportes Catalan.

En la Tabla 21 se muestra el aporte de ingresos por cliente que la empresa obtuvo en
el afio 2013, que es el mas reciente para el que se dispone esta informacién. Se aprecia que el
principal cliente es Repsol Comercial S.A.C. y que por lo tanto, como ya se habia indicado
anteriormente, por lo que la operacion de Minera Yanacocha es la que le aporta mayor
oportunidad de ingresos. En la Tabla 18 también se evidencia que el transporte de
combustible es el principal servicio de la empresa, ya que utiliza el 80% de su flota y
representa el 91% de sus ingresos; siendo sus clientes mas significativos los provenientes de

las industrias extractivas, y principalmente del sector minero del pais.
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Tabla 21

Aporte por Cliente a los Ingresos de Transportes Catalan S.A.C., afio 2013

Cliente % de Ingresos Ingresos
Cargo Transport S.A.C. 16% S/. 6,887,853.10
Exsa S.A 3% S/. 1,444,256.67
Grupo Transpesa S.A.C 11% S/. 4,722,590.28
GYMSA 10% S/. 4,486,504.31
Mobil Oil del Pert S.R.L. 2% S/. 773,511.68
Petréleos Del Peru - Petropert S.A. 3% S/. 1,301,532.50
Repsol Comercial S.A.C. 44% S/.19,172,741.06
Refineria La Pampilla S.A.A. 1% SI.  229,726.52
Sucroalcolera Del Chira S.A. 1% S/, 525,255.34
Maple Biocombustibles S.R.L. 1% S/, 329,328.81
Cementos Pacasmayo S.A.A. 2% S/.  845,539.99
Varios 6% S/. 2,372,256.65
Total 100% S/. 43,091,096.91

Nota: Informacion entregada por el Area de Finanzas de Transportes Catalan.

La empresa utiliza el leasing financiero para la adquisicion de sus equipos de
transporte, lo que le genera compromisos de pago a mediano y largo plazo. Los principales
proveedores financieros de la empresa son: BBVA Continental, Scotia Bank y el Banco de
Crédito del Per0. Es preciso mencionar, que la empresa mantiene buenas relaciones con cada
uno de ellos, lo cual le permite actualizar sus unidades cada cinco afios.

Un factor importante para Transportes Catalan, es que la Minera Yanacocha, dentro
de sus politicas de contratacion, otorga preferencias contractuales a las empresas con socios
0 propietarios, oriundos de la region Cajamarca. Sabiendo aprovechar esta oportunidad
cumpliendo con los estandares de servicio y seguridad que la minera exige, se logré que en
el afio 2013, el 44% de los ingresos fueron originados por este cliente. Sin embargo, su
importancia ha ido disminuyendo, ya que la gerencia se ha propuesto diversificar la cantidad
de clientes. Esto se evidencia con el hecho de que en el afio 2011 Minera Yanacocha
generaba un 75% de las ventas de Transportes Catalan (comunicacion personal, Miguel

Angel Catalan, Los ingresos totales de la empresa se presentan en la Tabla 22, donde se ve
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que entre el afio 2013 y el 2010 hubo un incremento del 60%.
Tabla 22

Ingresos de Transportes Catalan, del 2010 al 2013

Afo Ingresos
2010 S/.27,016,418.48
2011 S/. 38,142,675.00
2012 S/. 40,932,393.00
2013 S/. 43,116,297.00

Nota: Informacion entregada por el Area de Finanzas de Transportes Catalan.

Las fortalezas del andlisis financiero son: (a) alta rentabilidad, (b) nivel de
apalancamiento apropiado por el uso del leasing, y (c) relaciones de largo plazo con entidades
financieros. Mientras que la debilidad que se encontré es la falta de liquidez.

4.1.5 Recursos humanos (H)

La empresa considera a su personal como el recurso mas valioso, ya que a través del
desempefio de los colaboradores la empresa es capaz de entregar a sus clientes un servicio
diferenciado y eficaz. Transportes Catalan cuenta con politicas de recursos humanos,
alineadas a la declaracién universal de los derechos humanos, garantizando la igualdad de
oportunidades, evitando cualquier tipo de discriminacion o preferencia de raza, edad, género,
ideologia o institucion educativa, durante el proceso de reclutamiento y seleccion,
contratacion y desarrollo del personal.

Para garantizar un manejo estandarizado en el area de recursos humanos se cuenta
con lo siguiente: (a) Manual de Organizacion y Funciones, (b) Reglamento Interno de
Trabajo, y (c) Libros de Procedimientos. En ellos se muestran claramente las funciones y lo
que se espera de cada posicion, asi como las reglas de comportamiento y los procedimientos

para cada actividad y tarea. Sin embargo, debido a la diversificacion sectorial y geografica de
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la empresa, los procesos de seleccion varian de acuerdo con las especificidades de cada area.
Pero en todos los casos se busca que prive la equidad y la seleccidn de un candidato cuyas
competencias se ajusten a los requerimientos de cada cargo. Ademas, la empresa cuenta con
un reglamento interno de trabajo que contiene las politicas de contratacion y despido.

Otra preocupacion de la empresa desde sus inicios, ha sido la de reclutar y mantener
colaboradores con amplia experiencia y conocimientos del sector industrial en el que
compite. Los colaboradores de la empresa han significado un capital intelectual importante,
que han generado valor agregado y han aportado conocimiento, que se ha transformado en
parte del know how de la empresa. Para finales del afio 2014, Transportes Catalan contaba
con 186 colaboradores (comunicacion personal, Gloria Castro, Gerente de Administracion,
17 de diciembre de 2016).

Una de las debilidades de la empresa es la ausencia de planes de desarrollo y linea de
carrera para cada uno de sus trabajadores, asi como la usencia del plan de sucesion,
considerando que se trata de una empresa familiar. Algunos de los accionistas (hijos) se
desempefian como colaboradores en la empresa, aungque en puestos en los que ain no pueden
tomar decisiones significativas para los resultados de la empresa. Estos han ingresado en la
empresa en posiciones de menor jerarquia con el objetivo de aprender todo el manejo del
negocio, obteniendo experiencia y aprendizaje que en el futuro les permita gerenciar la
empresa de manera efectiva.

La empresa cuenta con programas de capacitacion y entrenamiento teniendo en
consideracion las areas, la posicion y la criticidad de esta para las operaciones de la empresa.
Es por eso, que Transportes Catalan le otorga mayor énfasis a las capacitaciones de
seguridad, ergonomia, manejo preventivo, prevencion de riesgos y medio ambiente.

Realizando para esto simulacros de seguridad y manejo de materiales peligrosos, para

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




57

incrementar su capacidad de respuesta ante posibles accidentes. También capacitan sobre el
adecuado manejo del medio ambiente, buscando generar el menor impacto negativo posible.
La empresa cuenta con un programa de simulacros nivel 1 y nivel 2, los cuales se
realizan dos veces al afio, permitiendo fortalecer los conocimientos y experiencia de los
trabajadores frente a posibles eventos negativos. En la Figura 22 se puede observar un
simulacro de accidente realizado por la empresa. Esto evidencia la preocupacion por los
trabajadores. Lo que se refuerza con una comunicacion clara y una cultura organizacional que

motiva el desarrollo y el aprendizaje.

Figura 22. Simulacro de accidentes realizado en Transportes Catalan.

Las fortalezas del andlisis financiero son: (a) personal calificado y capacitado, (b)
cultura empresarial orientada a la mejora continua, y (c) manuales del area de RR.HH. para
garantizar equidad y estandarizacion. La amenaza que se tiene es la ausencia de planes de
desarrollo, linea de carrera y planes de sucesion en la empresa.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

La empresa utiliza softwares para medir el desempefio de sus equipos de transporte,

los cuales son sistemas propios de las marcas de vehiculos que se compran y permiten

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




58

obtener informacion relevante para la toma de decisiones relacionadas al mantenimiento y a
las operaciones del negocio. Los programas utilizados por la empresa para la gestion de su
flota de transporte son Dynafleet Trip Manager (Volvo) y DDEC Report (Freightliner).

Ademas, utiliza el sistema CONTASIS para la gestion contable y financiera, el cual
esta alineado con los requerimientos legales y tributarios establecidos por SUNAT. A pesar
de que se cuentan con sistemas de informacion y se recopilan datos, Transportes Catalan no
posee un sistema que permita integrar todas las areas, lo cual dificulta producir informacion
relevante, que faciliten el control, la sinergia entre las areas y la toma de decisiones. Esta es
una de las debilidades principales de toda la organizacion.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La empresa no genera tecnologia, ni realiza investigacion y desarrollo para la
innovacion de sus servicios. Sin embargo, la tecnologia es una de las principales herramientas
y fuentes de diferenciacion, por lo que adquiere equipos de transporte de Gltima generacion y
de las mas confiables marcas del mercado. En la Figura 23 se aprecia parte de la flota de
equipos de transporte de la empresa, especificamente los dedicados al traslado de

combustible que deben cumplir con normas de seguridad muy estrictas.

Figura 23. Equipos de Gltima generacion de Transportes Catalan.
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Transportes Catalan tiene como fortaleza la utilizacion de un software y tecnologia
satelital GPS, lo que le permite monitorear a sus equipos en tiempo real, incrementando la
seguridad y dando un adecuado servicio a sus clientes. Esta fortaleza se complementa con su
moderna flota.

4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Utilizando la informacion de la evaluacion interna de la empresa, se elabord la Matriz
de Evaluacion de Factores Internos que se presenta en la Tabla 23. Se obtiene un promedio
ponderado de 2.92 lo cual es elevado, ya que el promedio es 2.50. Esto se debe a que la
empresa tiene 12 fortalezas, entre las que se encuentran su equipo gerencial, los equipos de
vanguardia y el sistema de rastreo por GPS, entre otros. Del lado de las debilidades esta la
falta de liquidez y el enfoque en la industria minera, lo que esta acompafiado por la carencia
de un plan de marketing.

4.3 Conclusiones

Con la informacion obtenida del analisis de AMOFHIT se realizé la Matriz EFl en la
que la empresa obtiene el valor de 2.94 el cual se encuentra por encima del promedio de 2.5.
Pero para llegar al maximo de 4.00 es necesario reforzar las fortalezas y reducir las
debilidades, lo cual requiere el disefio de estrategias integrales, que desde un enfoque
holistico generen alteraciones favorables en todas las areas de la organizacion. Utilizando

como base las fortalezas que se han identificado.
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Tabla 23

Matriz de Evaluacion de Factores Internos Transportes Catalan

Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntaje
Fortalezas
1 Gerencia con experiencia y conocimiento del sector 0.06 4 0.24

Diferenciacion del servicio en base a calidad, atendiendo

2 los requerimientos de sus clientes 0.07 4 0.28
3 Equipos y tecnologia de vanguardia 0.08 4 0.32
TS S e oo
5 Gestion efectiva de mantenimiento 0.05 4 0.2
6 Talleres, zonas de mantenimiento e inventario de insumos 0.05 3 0.15
7 Alta rentabilidad y nivel de apalancamiento apropiado 0.06 4 0.24
8 Relaciones de largo plazo con entidades financieros 0.06 3 0.18
9 rPneerjsOc;r;a(I: oc:tlii;ij;:do y capacitado con cultura orientada a la 0.08 4 032
10 Sistema de rastreo con GPS 0.05 4 0.2
Sub-total fortalezas 0.62 2.37
Debilidades
1 Ausencia de planeamiento estratégico definido 0.06 1 0.06
2 Falta de informacién confiable para la toma de decisiones 0.05 2 0.1
3 Bajo nivel de analisis del mercado 0.05 2 0.1
4 Concentracidn de las ventas en la industria minera 0.05 1 0.05
5 No se tiene plan de marketing ni se invierte en promocion 0.04 1 0.04
6 Capacidad ociosa 0.05 2 0.1
7 g\eu';‘ﬁr;gis?é(:]eealzigis n;jpergsea'lsarrolIo, linea de carrera y planes 0.04 2 0.08
8 Ausencia de un sistema integral de gestion 0.04 1 0.04
Sub-Total debilidades 0.38 0.57
Total 1.00 2.94
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Capitulo V: Intereses de Transportes Cataldn y Objetivos de Largo Plazo
5.1 Intereses de la empresa

Los intereses de la industria son fines que se intentaran alcanzar para lograr el éxito a
largo plazo en el sector de transporte terrestre de carga. Los intereses organizacionales que se
han definido para Transportes Catalan, se detallan a continuacion:

e Excelente servicio: Desde la percepcion del cliente, la empresa tiene que ser
siempre la primera opcion de cualquier cliente. Para esto se necesita un conjunto
de elementos, como los equipos, el personal capacitado y procesos estandarizados.
Es necesario también dar seguimiento a cualquier queja o reclamo porque se
entiende que los clientes son la razon de ser del negocio.

e Mantenerse a la vanguardia en tecnologia de transporte: Lo cual le permitira
brindar un mejor servicio y ser competitivos. Manteniendo las politicas de
innovacion y renovacion de la flota, alcanzando certificaciones internacionales de
calidad, accediendo a mejores fuentes de financiamiento e implementando un ERP
que le facilite gestionar mejor la informacion y tomar mejores decisiones.

e Liderazgo en ventas: Invirtiendo en marketing para generar mejor
posicionamiento y aprovechando el desarrollo de nuevas industrias y de nuevas
inversiones en el sector minero, en diferentes regiones del pais.

e Maximizar el uso de la capacidad instalada: Es necesario utilizar al maximo la
flota de vehiculos que se adquiera, para aumentar la rotacion de activos y con ello
la rentabilidad. Usando este criterio se evita la adquisicion de equipos que no son
necesarios, por lo que siempre deben considerarse las necesidades de los clientes
antes de las decisiones de compra. Esto llevara a un incremento en la eficiencia.

e Incrementar la rentabilidad: Obteniendo mejores rendimientos sobre las

inversiones y mejorando la gestién financiera de la empresa. Para ello es necesario
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incrementar los ingresos pero también reducir los costos y gastos, aumentando asi
las utilidades.
5.2 Matriz de Intereses de Transportes Catalan (MIO)

D" Alessio (2013) indico que los intereses organizacionales son los fines que la
organizacion trata de alcanzar para poder ser exitosa y sostenible en el tiempo, y que hacen
que la organizacion se oriente hacia el largo plazo. En la Tabla 24 se detallan los intereses de
la empresa, asi como también se identifican la posicion de los principales grupos de interés.
Es preciso mencionar, que todas las organizaciones y entes mencionados en la Matriz de
Intereses Organizacionales, se han considerado por la relacién que mantienen con
Transportes Catalan y previendo la reaccion que tendran ante cada uno de los intereses.

5.3 Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo se encuentran alineados a la visién de la empresa,
habiéndose creado uno por cada interés supremo que tiene la empresa Transportes Catalan. A
continuacion, se presentan estos intereses organizacionales:

e Objetivo de largo plazo 1 (OLP1): En el afio 2025 el indice de satisfaccion al
cliente de 100%. El indice de satisfaccion al cliente esta relacionado a los
estandares de seguridad y eficacia, cumplimientos con la documentacion necesaria
y establecida para el transporte de carga de cada cliente, certificaciones y
estandares de calidad, tecnologia de avanzada en la flota y efectividad en las
entregas.

e Objetivo de largo plazo 2 (OLP2): Aumentar la capacidad instalada en 40%, para
el afio 2025, lo que implica pasar de las 128 unidades que habia en el 2014 a 180

vehiculos, adquiriendo unidades modernas y eficientes.
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e Objetivo de largo plazo 3 (OLP3): Alcanzar una participacion de mercado en
ventas del 8% en el afio 2025. Se estima que para el afio 2014 esta participacion
era inferior al 3%.

e Objetivo de largo plazo 4 (OLP4): Aumentar el uso de los vehiculos a un 90% de
horas utiles en el afio 2025. Se estima que durante el 2014 el indice de uso fue del
65%.

e Objetivo de largo plazo 5 (OLP5): Generar un Rendimiento sobre el Patrimonio
(ROE) igual al 16%. Para el afio 2015 este indicador fue de 11%.

Tabla 24

Matriz de los Intereses Organizacionales de Transportes Catalan

Intereses de la empresa Vital Importante Periférico
Clientes
1 Excelente servicio Accionistas Empleados

Competidores*

Accionistas
Empleados
Proveedores de
tecnologia y equipos
Entidades financieras
Clientes

2 Modernizar la flota de vehiculos Competidores*

Competidores*
Sector minero
. . MEF
3 Liderazgo en ventas Accionistas SUNAT
Proveedores
Nuevos clientes

Nuevas industrias

Proveedores de insumos

4 Maximizar el uso de la capacidad Proveedores de Clientes
instalada tecnologia y equipos Competidores*
Accionistas
SUNAT
Incrementar la rentabilidad de la Accionistas Municipios
) Proveedores .
empresa Empleados Gobiernos
regionales

Nota. Se coloca un asterisco en los actores que tienen un interés opuesto al de Transportes Catalan.
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5.4 Conclusiones

Los principales intereses de la empresa estan relacionados a su permanencia en el
mercado, mejorando su posicion competitiva e incrementando a la vez su productividad, para
obtener mayor rentabilidad. Se tiene como primer interés supremo la satisfaccion de los
clientes, ya que de esto depende su sostenibilidad en el largo plazo. Se proponen cinco
objetivos de largo plazo, con horizonte de tiempo de 10 afios, indicando el nivel de ventas y
de rentabilidad que se deben obtener para el afio 2025. A esto se le afiade una meta en uso de
la capacidad instalada y al incremento de la cantidad de vehiculos, lo cual es indispensable

para aumentar las ventas.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1 Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

Utilizando las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas obtenidas del analisis
externo e interno, se plantean estrategias que permiten tomar ventaja de las oportunidades del
entorno, y disminuir las debilidades, protegiéndose de las amenazas externas. Estas
estrategias se clasifican en cuatros grupos como se presenta a continuacion: (a) estrategias FO
explote, (b) estrategias DO busque, (c) estrategias FA confronte, y (d) estrategias DA evite.
En la Tabla 25 se muestra la Matriz FODA de la empresa Transportes Catalan y
posteriormente, en la Tabla 26 estas estrategias son clasificadas en internas especificas y
externas alternativas.

6.2 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Para elaborar la Matriz PEYEA se tuvieron que establecer tanto los determinantes
mayores de la posicion estratégica del sector, que son: () la fortaleza financiera 'y (b) la
ventaja competitiva. Asi como los determinantes externos, que son: (a) la fortaleza de la
industria y (b) la estabilidad del entorno. En base a lo anterior, se ha desarrollado la Matriz
PEYEA de la empresa Transportes Catalan, que se presenta en la Tabla 27.

Con los datos obtenidos se procedi6 a hallar el valor de las abscisas y de las
ordenadas, como se ve en la Tabla 28, para calcular el trazo que debe tener el vector
direccional. Posteriormente, este vector, asi como los cuatro factores se presentan de forma
grafica en la Figura 24. Los resultados indican que Transportes Catalan tiene que adoptar una
postura estratégica agresiva. Lo cual, de acuerdo con D’Alessio (2013), conlleva a la

adopcion de estrategias de diversificacion concéntrica e integracion vertical.
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Matriz FODA Transportes Catalan
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Fortalezas

Debilidades

1 Gerencia con experiencia y conocimiento del sector

2 Diferenciacion del servicio en base a calidad, atendiendo los requerimientos de sus clientes

3 Equipos y tecnologia de vanguardia
Certificaciones de gestion de calidad, gestién de seguridad y preservacion del medio
ambiente

5 Gestidn efectiva de mantenimiento

6 Talleres, zonas de mantenimiento e inventario de insumos

7 Alta rentabilidad y nivel de apalancamiento apropiado

8 Relaciones de largo plazo con entidades financieros

9 Personal calificado y capacitado con cultura orientada a la mejora continua

10 Sistema de rastreo con GPS

1 Ausencia de planeamiento estratégico definido

2 Falta de informacion confiable para la toma de decisiones

3 Bajo nivel de andlisis del mercado

4 Concentracion de las ventas en la industria minera

5 No se tiene plan de marketing ni se invierte en promocion
6 Capacidad ociosa

Ausencia de planes de desarrollo, linea de carrera y planes de
sucesion en la empresa

8 Ausencia de un sistema integral de gestion

Oportunidades

FO. Bxplote

DO. Busque

Identificar y adoptar tecnologias para incrementar eficiencia en los

1 Politicas de Estado que promueven la inversion privada El Hacer alianzas estratégicas con proveedores de vehiculos y otros equipos E7 Drocesos
. . . Implementar politicas de financiamiento que reduzcan el riesgo e incrementan las Efectuar benchmarking para identificar buenas practicas

2 Inversiones y mejoras en infraestructura E2 . ES .

oportunidades de la empresa empresariales en el mercado
. . Diversificarse a nuevos servicios de embalaje, permisologia y aseguramiento para los

3 Tratados de libre comercio E3 . €. p glayaseg P E9 Retenereltalento en la empresa

clientes actuales
. - Mantener integracién vertical hacia atras con talleres de servicio, mantenimiento Implementar un ERP que permita la integracion de la informacion para

4 Estabilidad macro-econdmica E4 . g y El0 P . . .q P 9 P
reparaciones tomar mejores decisiones

5 Incremento de inversiones privadas externas E5 Implementar un sistema integrado de gestidn de la calidad

6 Envejecimiento de la poblacion e incremento del consumo interno  E6 Desarrollar nuevos clientes en la industria manufacturera

Amenazas FA. Confronte DA. Bvite
. Hacer alianza estratégica con empresa de seguridad para salvaguardar las instalaciones, los ,

1 Corrupcion E1l . g p’ . g . P 9 E19 Desarrollar el mercado del norte del Perd
recursos, los equipos, la tecnologia y la integridad de los colaboradores de la empresa

2 Delincuenciay crimen organizado E12 Integracion vertical hacia atrds para prevencién y atencién de siniestros £20 Integrarse horizontalmente al adquirir empresas de transporte que

3 Inestabilidad en el tipo de cambio E13  Realizar capacitaciones en manejo preventivo, mecanica y mantenimiento operen en otras zonas del Perd

4 Reduccion de la inversién en mineria E14 Crear alianzas estratégicas con los competidores nacionales para incrementar el poder de

5 Aumento en el nimero de competidores negociacion del sector ante entidades gubernamentales

6 Conflictos sociales E15  Penetrar el mercado actual enfatizando en la calidad del servicio

7 Acceso limitado a la tecnologia E16 Incrementar la eficiencia en la utilizacion de combustible

8 Poca capacidad de innovacidn, asociado a bajo nivel educativo E17  Desarrollar servicios de valor agregado a través del monitoreo en linea de la carga

. . Implementar politicas de seguridad virtual para preservar y mantener la confidencialidad de
9 Mal manejo ambiental E18 P P g parap y

la informacion de la empresa
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Tabla 26

Clasificacion de las Estrategias de Tranportes Catalan
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Estrategia

Clasificacion de las estrategias

El

E2

E3

E4
E5
E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

El4

E15

E16

E17

E18

E19

E20

Hacer alianzas estratégicas con proveedores de vehiculos y
otros equipos

Implementar politicas de financiamiento que reduzcan el
riesgo e incrementan las oportunidades de la empresa

Diversificarse a nuevos servicios de embalaje,
permisologia y aseguramiento para los clientes actuales
Mantener integracion vertical hacia atréas con talleres de
servicio, mantenimiento y reparaciones

Implementar un sistema integrado de gestién de la calidad

Desarrollar nuevos clientes en la industria manufacturera

Identificar y adoptar tecnologias para incrementar
eficiencia en los procesos

Efectuar benchmarking para identificar buenas practicas
empresariales en el mercado

Retener el talento en la empresa

Implementar un ERP que permita la integracion de la
informacion para tomar mejores decisiones

Hacer alianza estratégica con empresa de seguridad para
salvaguardar las instalaciones, los recursos, los equipos, la
tecnologia y la integridad de los colaboradores de la
empresa

Integracion vertical hacia atrds para prevencion y atencién
de siniestros

Realizar capacitaciones en manejo preventivo, mecénica y
mantenimiento

Crear alianzas estratégicas con los competidores
nacionales para incrementar el poder de negociacion del
sector ante entidades gubernamentales

Penetrar el mercado actual enfatizando en la calidad del
servicio

Incrementar la eficiencia en la utilizacion de combustible

Desarrollar servicios de valor agregado a través del
monitoreo en linea de la carga

Implementar politicas de seguridad virtual para preservar y
mantener la confidencialidad de la informacion de la
empresa

Desarrollar el mercado del norte del Peru

Integrarse horizontalmente al adquirir empresas de
transporte que operen en otras zonas del Per(

Externa alternativa defensiva

Interna especifica

Externa alternativa de diversificacion
concéntrica

Externa altenativa de integacién vetical
hacia atrés

Interna especifica

Externa alternativa intensiva de
desarrollo de mercados

Interna especifica

Interna especifica

Interna especifica

Interna especifica

Externa alternativa defensiva

Externa alternativa de integracion
vertical hacia atras

Interna especifica

Externa alternativa defensiva

Externa alternativa intensiva de
penetracién

Interna especifica

Externa alternativa intensiva de
desarrollo de productos

Interna especifica

Externa alternativa intensiva de
desarrollo de mercados

Externa alternativa de integracion
horizontal
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Tabla 27

Matriz PEYEA Transportes Catalan

Factores determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Valor

1. Retorno en la inversion 5

2. Apalancamiento 5

3. Liquidez 4

4, Capital requerido versus Capital disponible 4

5. Flujo de caja 4

6. Facilidad de salida del mercado 2

7. Riesgo involucrado en el negocio 4

. 8. Rotacion de inventarios 4

egt(;:icélgoilcla 9. Economias de escala y de experiencia 3
siiita Factores determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) Valor

1. Participacion en el mercado -4

2. Calidad del producto 2

3. Ciclo de vida del producto 3

4. Ciclo de reemplazo del producto -3

5. Lealtad del consumidor -3

6. Utilizacion de la capacidad de los competidores 3

7. Conocimiento tecnoldgico -2

8. Integracion vertical -2

9. Velocidad de introduccion de nuevos productos -3
Factores determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Valor

1. Cambios tecnoldgicos 2

2. Tasa de inflacion 3

3. Variabilidad de la demanda -4

4. Rango de los precios de productos competitivos -4

5. Barreras de entrada al mercado -3

6. Rivalidad/ Presion competitiva -3

7. Elasticidad de precios de la demanda 3

Posicion 8. Presion de los productos sustitutos -5
estratégica Factores determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) Valor

externa 1, Potencial de crecimiento 5

2. Potencial de utilidades 5

3. Estabilidad financiera 5

4, Conocimiento tecnologico 3

5. Utilizacion de recursos 4

6. Intesidad de capital 4

7. Facilidad de entrada al mercado 4

8. Productividad/ Utilizacion de la capacidad 4

9. Poder de negociacion de los productores 3

Tabla 28

Cuadro de Resultados y Vector PEYEA de Transportes Catalan

Vector
Factor Total Promedio direccional
FF 35 3.89 Eje X 1.55
VC -25 -2.78 EjeY 0.51
EE -27 -3.38
Fi 39 4.33
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Figura 24. Gréfica de la Matriz PEYEA de Transportes Catalan.
6.3 Matriz del Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz tiene como base evaluar la participacion del mercado versus el
crecimiento de las ventas. La Figura 25 muestra la Matriz del Boston Consulting Group,
donde se ubica a los servicios de Transportes Catalan en el sector interrogantes, ya que su
participacion de mercado es del 3%, a pesar de estar en un mercado en crecimiento. Este
resultado apoya la implementacion de estrategias intensivas.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa permite ubicar a Transportes Catalan en uno de nueve

cuadrantes, en funcién de la combinacion de los puntajes obtenidos en la Matriz EFE y la

Matriz EFI. La Figura 26 muestra la Matriz Interna Externa para la empresa, donde se ve
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que esta ubicada en el cuadrante V. Con el fin de retener y mantener se apoya la
implementacién de estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de productos.

Participacion Relativa de Transportes Catalan en el mercado
de transporte terrestre del Pert

=
] . .
= Alta Media Baja
L]
2 Alta
2 Estrellas Interrogantes
2]
5
g Transporte de
*g combustibe Transporte de
= ; otros productos
2  Media
o)
=
2
g
3
i
)
Baja Vacas Lecheras Perros

Figura 25. Matriz BCG de Transportes Catalan.

Total puntaje MEFI
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Figura 26. Matriz Interna Externa Transportes Catalan.
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6.5 Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Las estrategias que una empresa o sector deben considerar como adecuadas varian
dependiendo del cuadrante de la Matriz Gran Estrategia donde se ubique. Como se observa
en la Figura 27, la empresa Transportes Catalan se ubica en el cuadrante 1, debido a que
presenta una buena posicion competitiva en el mercado, a pesar de su baja participacion.
Por lo tanto, las estrategias convenientes, serian el desarrollo de mercados, la penetracion
del mercado, el desarrollo de productos, la integracion vertical u horizontal y la

diversificacion concéntrica.

FAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Cuadrente 1T Cuadrente I
MCATALAN
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL Cuadrante IIT Cuadvante IT FUERTE

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 27. Matriz de la Gran Estrategia de Transportes Catalan.
6.6 Matriz de Decision (MD)

De la Matriz FODA surgieron 20 estrategias, de las cuales 11 son estrategias
externas alternativas y nueve son estrategias internas especificas. Con las PEYEA, BCG,
IE y GE se evaluaron las estrategias externas alternativas y el resultado conjunto se
presenta en la Tabla 29. De acuerdo con D’Alessio (2013) se retienen las estrategias que
son avaladas por al menos tres de las herramientas, es asi que se decide pasar a

contingencia la E1, E12, E15 y E21. Por otro lado, las estrategias especificas internas no

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




72

han sido evaluadas hasta el momento por lo que se continua el Proceso Estratégico con

todas ellas.

Tabla 29

Matriz de Decision Transportes Catalan

Clasificacién de las

Estrategia . FODA PEYEA BCG IE GE Total
estrategias
Hacer alianzas estratégicas con .
E1l proveedores de vehiculos y otros Extern_a alternativa X 1
- defensiva
equipos
eDr:q\E,e;f ;_fécaresrer;:c:gv?as servicios de Externa alternativa de
E3 €. P glay. diversificacion X X X 3
aseguramiento para los clientes concéntrica
actuales
Mantener integracion vertical hacia Externa altenativa de
E4 atrés con talleres de servicio, integacion vetical hacia X X X 3
mantenimiento y reparaciones atrés
. Externa alternativa
Desarrollar nuevos clientes en la - .
E6 industria manufacturera intensiva de desarrollo de X X X 3
mercados
Hacer alianza estratégica con
empresa de seguridad para
salvaguardar las instalaciones, los Externa alternativa
El1 . . - X 1
recursos, los equipos, la tecnologiay  defensiva
la integridad de los colaboradores de
la empresa
Integracidn vertical hacia atras para Externa alternativa de
E12 gracic y 1as P integracion vertical hacia X X X 3
prevencion y atencion de siniestros .
atras
Crear alianzas estratégicas con los
competidores nacionales para .
: o Externa alternativa
E14 incrementar el poder de negociacion . X 1
. defensiva
del sector ante entidades
gubernamentales
E15 Pene;rar el mercado gctual o !Extern_a alternativa - X X X X 4
enfatizando en la calidad del servicio intensiva de penetracion
Desarrollar servicios de valor Externa alternativa
E17 agregado a través del monitoreo en intensiva de desarrollo de X X X X 4
linea de la carga productos
Externa alternativa
E19 E:féirrollar el mercado del norte del intensiva de desarrollo de X X X 3
mercados
Integrarse horizontalmente al Externa alternativa de
E20 adquirir empresas de transporte que X X 2

operen en otras zonas del Perd

integracion horizontal
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Esta evaluacion se ha realizado de acuerdo a los fundamentos recolectados durante
todo el analisis de las estrategias a lo largo del plan estratégico y esta validado por los
lideres de la empresa. En la Tabla 30 se presenta la respectiva Matriz CPE para
Transportes Catalan, siendo una herramienta de andlisis cuantitativo que permite definir
que las estrategias E2, E7, E8, E12, E13, y E18 no deben implementarse, pasando por ende
a ser de contingencia. Esto se debe a que obtuvieron un puntaje menor a 5.00 y por lo tanto
no son aceptables.

Al ser una herramienta cuantitativa, también facilita asignar las prioridades de
implementacidn, que corresponden a: (a) implementar un ERP que permita la integracion,
(b) diversificarse a nuevos servicios de embalaje, permisologia y aseguramiento, y (c)
desarrollar el mercado del norte del Perd.

6.8 Matriz Rumelt (MR)

Un filtro importante a usar con las estrategias retenidas en el MCPE es la Matriz
Rumelt. Esta herramienta asegura que las estrategias no incurran en riesgos que afecten al
desempefio del sector en consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad. En la Tabla 31
se presentan las respectivas estrategias bajo las pruebas mencionadas, encontrandose que
todas las estrategias han pasado las pruebas correspondientes, lo cual indica que todas ellas
se retendran.

6.9 Matriz de Etica (ME)

Otro filtro importante a usar con las estrategias que hasta el momento se mantienen
como retenidas es la Matriz de Etica, la cual se asegura que estas estrategias no violen
aspectos universales relacionados con los derechos, la justicia y el utilitarismo (D’ Alessio,
2013). Para esto se ha determinado realizar la Matriz de Etica, que se presenta en la Tabla

32 y que permite evaluar cada una de las estrategias.
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Tabla 30

MCPE Transportes Catalan

Estrategia 2 Estrategia 3 Estrategia 4 Estrategia 5 Estrategia 6 Estrategia 7 Estrategia 8 Estrategia 9 Estrategia 10 Estrategia 12 Estrategia 13 Estrategia 15 Estrategia 16 Estrategia 17 Estrategia 18 Estrategia 19
Implementar Diversificarse a Mantener Implementarun  pesarrollar Identificar y Efectuar Retener el Implementar un Integracion Realizar Penetrar el Incrementar  Desarrollar Implementar Desarrollar
politicas de  nuevos servicios de integracion sistema nuevos clientes adoptar benchmarking talento ERP que permita vertical hacia atrds capacitaciones en  mercado actual  la eficiencia  servicios de politicas de el mercado
financiamiento embalaje, permisologia  vertical hacia integrado de  en laindustria  tecnologias  para identificar la integracién de  para prevencién manejo preventivo enfatizando en la en valor seguridad del norte del
y aseguramiento  atras con talleres gestionde la  manufacturera para eficiencia buenas practicas la informacion de siniestros y mantenimiento calidad del servicio combustible  agregado virtual Perd
calidad
Peso P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP p PP P PP P PP P PP P PP P PP p PP P PP P PP
Oportunidades
1 Politicas de Estado que promueven la inversion privada 0.08 4 0.32 4 032 2 016 4 032 4 032 2 0.16 2 016 4 032 3 024 2 016 1 0.08 4 032 2 016 4 032 3 024 4 0.32
2 Inversiones y mejoras en infraestructura 0.10 4 0.40 4 040 3 030 4 040 4 040 3 0.30 3 030 3 0.30 2 020 2 020 3 0.30 3 030 3 030 4 040 4 040 4 0.40
3 Tratados de libre comercio 0.06 2 0.12 4 024 3 018 4 024 3 018 1 0.06 3 018 4 024 3 018 1 006 1 0.06 4 3 018 3 018 2 012 4 0.24
4 Estabilidad macro-econémica 0.06 3 0.18 3 018 3 018 3 018 2 012 2 0.12 2 012 2 012 4 024 1 006 2 0.12 3 018 3 018 2 012 3 018 2 0.12
5 Incremento de inversiones privadas externas 0.05 2 0.10 3 015 2 010 2 0.10 3 015 1 0.05 3 015 3 0.15 4 0.20 3 0.15 1 0.05 3 015 2 010 3 015 1 005 3 0.15
6 Envejecimiento de la poblacion e incremento del consumo interno 0.05 1 0.05 3 015 2 010 2 010 1 005 1 0.05 1 005 3 0.15 1 005 2 010 1 0.05 3 015 2 010 1 005 1 005 3 0.15
Amenazas
1 Corrupcion 0.05 2 0.10 2 010 4 020 2 010 3 015 1 0.05 2 010 2 010 4 020 1 005 1 0.05 1 005 4 020 3 015 1 005 2 0.10
2 Delincuencia y crimen organizado 0.07 2 0.14 4 028 2 014 3 021 1 0.07 1 0.07 3 0.21 2 0.14 1 0.07 1 0.07 4 0.28 3 021 2 0.14 1 007 4 028 3 021
3 Inestabilidad en el tipo de cambio 0.06 1 0.06 3 018 2 012 3 018 3 018 4 0.24 1 006 2 0.12 3 018 1 006 1 0.06 2 012 2 012 3 018 1 006 2 0.12
4 Reduccion de la inversion en mineria 0.11 3 0.33 4 044 4 044 2 0.22 4 044 4 0.44 3 033 2 0.22 4 0.44 2 0.22 2 0.22 1 011 4 044 4 044 1 011 4 0.44
5 Aumento en el nimero de competidores 0.07 2 0.14 4 028 2 014 3 021 4 028 4 0.28 4 028 4 028 4 028 4 028 2 0.14 4 028 2 014 4 028 4 028 4 0.28
6 Conflictos sociales 0.09 3 0.27 2 018 4 036 1 009 4 036 1 0.09 1 009 3 027 3 027 4 036 1 0.09 1 009 4 036 4 036 1 009 2 0.18
7 Acceso limitado a la tecnologia 0.05 4 0.20 3 015 4 020 4 020 4 020 3 0.15 3 015 4 020 4 020 2 010 3 0.15 4 020 4 020 4 020 3 015 4 0.20
8 Poca capacidad de innovacidn, asociado a bajo nivel educativo 0.04 1 0.04 2 008 2 008 1 0.04 2 008 1 0.04 3 012 3 0.12 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 012 2 008 2 008 1 004 3 0.12
9 Mal manejo ambiental 0.06 1 0.06 4 024 3 018 3 018 2 012 3 0.18 2 012 2 012 4 024 3 018 3 0.18 3 018 3 018 2 012 1 006 3 0.18
Fortalezas
1 Gerencia con experiencia y conocimiento del sector 0.06 4 0.24 4 024 4 024 4 0.24 1 006 4 0.24 4 024 4 0.24 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 024 4 024 1 006 3 018 4 0.24
B:Zirteenscmm delservicio en base a calidad, atendiendo los requerimientos de sus 007 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 3 021 3 021 4 028 4 028 3 021 3 021 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028
3 Equipos y tecnologia de vanguardia 0.08 4 0.32 4 032 4 032 4 032 4 032 4 0.32 2 016 4 0.32 4 0.32 2 0.16 4 0.32 4 032 4 032 4 032 3 024 4 0.32
g;';:‘;:f:'ones de gestion de calidad, gestion de seguridad y preservacion delmedio s 4 g5y 4 024 4 024 3 018 2 012 3 018 1 006 4 024 3 018 4 024 3 018 3 018 4 024 2 012 1 006 4 024
5 Gestion efectiva de mantenimiento 0.05 4 0.20 4 020 4 020 4 020 4 020 4 0.20 1 005 4 020 3 015 3 015 4 0.20 4 020 4 020 4 020 1 005 4 0.20
6 Talleres, zonas de mantenimiento e inventario de insumos 0.05 4 0.20 4 020 4 020 4 020 1 005 4 0.20 1 005 4 0.20 4 020 2 010 4 0.20 4 020 4 020 1 005 1 005 4 0.20
7 Alta rentabilidad y nivel de apalancamiento apropiado 0.06 1 0.06 4 024 3 018 3 018 2 012 2 0.12 2 012 2 0.12 4 024 2 012 2 0.12 3 018 3 018 2 012 3 018 2 0.12
8 Relaciones de largo plazo con entidades financieros 0.06 1 0.06 3 018 3 018 2 0.12 2 012 1 0.06 1 006 2 0.12 4 0.24 1 0.06 1 0.06 3 018 2 012 2 012 1 006 2 0.12
9 Personal calificado y capacitado con cultura orientada a la mejora continua 0.08 1 0.08 4 032 3 024 3 0.24 2 016 3 0.24 3 024 2 0.16 4 0.32 3 024 3 0.24 4 032 4 032 2 016 2 016 3 0.24
10 Sistema de rastreo con GPS 0.05 1 0.05 4 020 3 015 4 020 2 010 3 0.15 1 005 2 010 4 020 1 005 3 0.15 4 020 4 020 2 010 4 020 4 0.20
Debilidades
1 Ausencia de planeamiento estratégico definido 0.06 3 0.18 1 006 2 012 1 006 3 018 1 0.06 1 006 2 0.12 2 012 1 006 1 0.06 1 006 1 006 3 018 1 006 1 0.06
2 Falta de informacién confiable para la toma de decisiones 0.05 2 0.10 1 005 3 015 2 0.10 3 015 1 0.05 4 020 4 0.20 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 005 3 015 3 015 1 005 2 0.10
3 Bajo nivel de anélisis del mercado 0.05 2 0.10 2 010 2 010 1 005 3 015 1 0.05 4 020 4 0.20 2 010 1 005 1 0.05 4 020 2 010 3 015 1 005 3 0.15
4 Concentracion de las ventas en la industria minera 0.05 1 0.05 4 020 3 015 1 0.05 2 010 1 0.05 2 010 2 0.10 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 005 4 020 2 010 1 005 4 0.20
5 No se tiene plan de marketing ni se invierte en promocion 0.04 1 0.04 4 016 3 012 1 0.04 2 008 1 0.04 1 004 2 0.08 4 0.16 1 0.04 1 0.04 1 004 3 012 2 008 1 004 3 0.12
6 Capacidad ociosa 0.05 1 0.05 4 020 3 015 3 015 2 010 2 0.10 2 010 2 010 4 020 1 005 2 0.10 1 005 4 020 2 010 1 005 4 0.20
7 Ausencia de planes de desarrollo, linea de carrera y planes de sucesion en la empresa 0.04 1 0.04 1 004 3 012 1 0.04 2 008 1 0.04 1 004 2 0.08 4 0.16 1 0.04 1 0.04 1 004 1 004 2 008 1 004 1 0.04
8 Ausencia de un sistema integral de gestion 0.04 1 0.04 1 004 3 012 1 0.04 2 008 1 0.04 1 004 2 0.08 4 0.16 1 0.04 1 0.04 1 004 1 004 2 008 3 012 1 0.04
Puntaje Total 2.00 4.84 6.64 6.14 5.46 5.55 4.63 4.44 5.79 6.59 3.98 4.22 5.29 6.09 5.55 4.08 6.28
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Tabla 31

Matriz Rumelt Transportes Catalan

Estrategias Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se
acepta
Diversificarse a nuevos servicios de embalaje,
E3  permisologia y aseguramiento para los clientes Si Si Si Si Si

actuales

Mantener integracion vertical hacia atras con
E4  talleres de servicio, mantenimiento y Si Si Si Si Si
reparaciones

Implementar un sistema integrado de gestion de

ES |2 calidad Si Si Si Si Si
E6 r[})qzzzrfr;é:a:ergevos clientes en la industria si si si si si
E9  Retener el talento en la empresa Si Si Si Si Si
E15 E:Iri\s;?rdzll ;r:v:\r/(;z?é) actual enfatizando en la si si si si si
E16 ::rc])(;rz%r:set?ttj; la eficiencia en la utilizacion de si si si si si
E19 Desarrollar el mercado del norte del Perd Si Si Si Si Si

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia
Al realizar la Matriz FODA surgieron 20 estrategias, 11 externas alternativas y nueve
especificas internas. Todas ellas han sido analizadas utilizando diferentes herramientas, para
llegar a decidir que las siguiente 10 deben retenerse e implementarse:
e E3: Diversificarse a nuevos servicios de embalaje, permisologia y aseguramiento
para los clientes actuales.
e E4: Mantener integracion vertical hacia atras con talleres de servicio,
mantenimiento y reparaciones.
e E5: Implementar un sistema integrado de gestion de la calidad.

e EG6: Desarrollar nuevos clientes en la industria manufacturera.
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Tabla 32

Matriz de Etica Transportes Catalan

E3 E4 E5 E6 E9 E10 E15 E16 E17 E19
Diversificarse a Mantener Implementar un ERP  Penetrar el
. . L, . Implementar . Desarrollar
nuevos servicios de integracion vertical . Desarrollar que permita la mercado Incrementar la L Desarrollar el
. . ) un sistema . Retener el . . L servicios de valor
embalaje, hacia atras con . nuevos clientes integracion de la actual eficienciaen la . mercado del
. . . integrado de . .~ talentoenla . L, . I agregado a través
permisologiay talleres de servicio, g en la industria informacion para  enfatizando en  utilizacion de . norte del
X L gestion de la empresa . . . del monitoreo en ,
aseguramiento para  mantenimiento y . manufacturera tomar mejores la calidad del combustible . Pert
. . calidad .. - linea de la carga
los clientes actuales reparaciones decisiones servicio
Derechos Viola (V) - Neutral(N) - Promueve(P)
Impato en el derecho a la vida P P P P P P P P P P
Impato en el derecho a la propiedad P P P P P P P P P P
Impato en el derecho al libre pensamiento P P P P P P P P P P
Impato en el derecho a la privacidad P P P P P P P P P P
Impa}to e_n el derecho a la libertad de p p p p p p p p p p
conciencia
Impato en el derecho a hablar libremente P P P P P P P P P P
Impato en el derecho al debido proceso P P P P P P P P P P
Justicia Justo(J) - Neutro(N) - Injusto(l)
Impacto en la distribucién J J J J J J J J J J
Equidad en la administracion J J J J J J J J J J
Normas de compensacion J J J J J J J J J J
Utilitarismo Excelentes(E) -Neutro(N)- Perjudicial(P)
Fines y resultados estratégicos E E E E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E E E E
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e E9: Retener el talento en la empresa.

e E10: Implementar un ERP que permita la integracion de la informacion para
tomar mejores decisiones.

e E15: Penetrar el mercado actual enfatizando en la calidad del servicio.

e E16: Incrementar la eficiencia en la utilizacion de combustible.

e EL17: Desarrollar servicios de valor agregado a través del monitoreo en linea de la
carga.

e E19: Desarrollar el mercado del norte del Peru.

Las estrategias que no han sido retenidas pasan a ser de contingencia:

e E1: Hacer alianzas estratégicas con proveedores de vehiculos y otros equipos.

e E2: Implementar politicas de financiamiento que reduzcan el riesgo e incrementan
las oportunidades de la empresa.

e E7: Identificar y adoptar tecnologias para incrementar eficiencia en los procesos.

e E8: Efectuar benchmarking para identificar buenas précticas empresariales en el
mercado.

e E11: Hacer alianza estratégica con empresa de seguridad para salvaguardar las
instalaciones, los recursos, los equipos, la tecnologia y la integridad de los
colaboradores de la empresa.

e E12: Integracion vertical hacia atras para prevencion y atencion de siniestros.

e E13: Realizar capacitaciones en manejo preventivo, mecanica y mantenimiento.

e E14: Crear alianzas estratégicas con los competidores nacionales para incrementar
el poder de negociacion del sector ante entidades gubernamentales.

e E18: Implementar politicas de seguridad virtual para preservar y mantener la

confidencialidad de la informacion de la empresa.
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e E20: Integrarse horizontalmente al adquirir empresas de transporte que operen en
otras zonas del Peru.
6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos a Largo Plazo

Este analisis se realiza con la finalidad de ver como las estrategias seleccionadas se
alinean a los objetivos de largo plazo que se plantearon para Transportes Catalan. En la Tabla
33, araiz del anélisis, se comprende que todas las estrategias contribuyen al logro de los
OLP, en algunos casos solamente llevan al cumplimiento de dos de ellos, pero en otras
aportan al 100%.

6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

En la Tabla 34 se presenta la Matriz de Posibilidades de los Competidores de
Transportes Catalan. Alli se realiza la confrontacidn de las estrategias retenidas y las
posibilidades de los competidores, que es la manera en la cual se espera que reaccionen ante
la implementacion de este planeamiento estratégico.

Se utiliz6 una escala de calificacidn del uno al cuatro, en la cual el significado de los
valores es el siguiente: (1) respuesta nula por parte de los competidores ante la estrategia
planteada, es decir, que no tiene posibilidades de respuesta; (2) respuesta baja por parte de los
competidores ante la estrategia planteada; (3) respuesta media por parte de los competidores
ante la estrategia planteada y (4) respuesta alta por parte de los competidores ante la
estrategia planteada.

6.13 Conclusiones

Las cinco matrices utilizadas en la primera etapa del Proceso Estratégico fueron: (a)
FODA, a partir de la cual se generaron 20 estrategias entre externas alternativas e internas
especificas; (b) PEYEA, que ubicé a Transportes Catalan en el cuadrante con postura
agresiva donde se recomiendan estrategias alternativas de diversificacion concéntrica e

integracion vertical; (c) Matriz BCG, con la que se ubico a la empresa en el cuadrante de
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signo de interrogacién, por tener baja participacion del mercado, aungque compite en una
industria de alto crecimiento y debe de fortalecerse con estrategias intensivas; (d) Matriz IE,
donde el anélisis ubico a la empresa en el cuadrante V, y por lo tanto se recomienda adoptar
estrategias de penetracién de mercado y desarrollo de productos; () Matriz GE, en la cual
Transportes Catalan esta ubicada en el cuadrante 1, y las estrategias alternativas que se
recomiendan son las intensivas, las de integracién y diversificacion concéntrica.

En base a estas cinco herramientas se prepar6 la Matriz de Decision donde solamente
se evaluaron las estrategias externas alternativas, decidiéndose continuar el analisis con un
total de siete estrategias externas y 9 internas. Posteriormente se cred la Matriz Cuantitativa
de Planeamiento Estratégico, cuyo resultado indico que se debia continuar el analisis
solamente con 10 estrategias. Las mismas que fueron evaluadas con las matrices de Rumelt y
de ética, decidiendo que todas cumplian con los criterios. Para terminar el analisis se
identifico que todas las estrategias retenidas permitirdn conseguir los objetivos de largo

plazo.
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Tabla 33

Matriz de Estrategias vs. OLP Transportes Catalan

OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5
En el,ln?j?gezgjs el Aumentar la capacidad Alcanzar una Aumentar el uso de los Generar un
Estrategias satisfaccion al instalada a 280 participacién de vehiculosaun 90% de  Rendimiento sobre
g cliente ser4 de vehiculos para el 2025 mercado en ventas del  horas Utilesen el afio el Patrimonio (ROE)
100% P 8% en el afio 2025 2025 igual al 16%
Diversificarse a nuevos servicios de embalaje,
E3  permisologia y aseguramiento para los clientes X X X X X
actuales
Mantener integracion vertical hacia atras con
E4 . L . X X X
talleres de servicio, mantenimiento y reparaciones
E5 Implementar un sistema integrado de gestion de la X X X
calidad
E6 Desarrollar nuevos clientes en la industria X X X
manufacturera
E9  Retener el talento en la empresa X X X
E10 Implementar un ERP que permita la integracion de X X X X X

la informacion para tomar mejores decisiones

E15 Per)etrar el merc_agio actual enfatizando en la X X X X
calidad del servicio

Incrementar la eficiencia en la utilizacion de

E16 combustible X X

E17 Desarrol_lar servicios de valor agregado a través X X X X
del monitoreo en linea de la carga

E19 Desarrollar el mercado del norte del Perd X X X X

Tesis publicada con autg

No olvide citar esta teg




81

Tabla 34

Matriz de Posibilidades de los Competidores de Transportes Catalan

Estrategias Transportes  Multitransportes  Cargo

Acuario Cajamarca Transport

Diversificarse a nuevos servicios de embalaje,

E3  permisologia y aseguramiento para los clientes 1 3 1
actuales

Ea Mantener integracion vertical hacia atras con talleres 1 2 1
de servicio, mantenimiento y reparaciones
Implementar un sistema integrado de gestion de la

E5 ) 1 1 1
calidad

E6 Desarrollar nuevos clientes en la industria 2 3 2
manufacturera

E9  Retener el talento en la empresa 1 1 1

E10 Implementar un ERP que permita la integracion de la 1 1 1
informacion para tomar mejores decisiones

E15 Penetrar_ e_I mercado actual enfatizando en la calidad 1 2 2
del servicio

E16 Incremer_nar la eficiencia en la utilizacién de 2 1 1
combustible
Desarrollar servicios de valor agregado a través del

E17 . . 1 2 1
monitoreo en linea de la carga

E19 Desarrollar el mercado del norte del Per( 1 1 1
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
La implementacion estratégica es la segunda fase del proceso estratégico, siendo la
etapa en la cual se fijan los objetivos de corto plazo (OCP), y se definen las actividades y los
recursos necesarios para poder alcanzarlos. Estos OCP estan enlazados con los objetivos de
largo plazo y de esta forma contribuyen al alcance de la vision que se tiene para la empresa
Transportes Catalan en el afio 2025 (D’Alessio, 2013).
7.1 Objetivos de Corto Plazo
A continuacion, se detallan los objetivos de largo plazo y luego los de corto plazo
(OCP) para cada uno de estos:
Obijetivo de largo plazo 1 (OLP1): En el afio 2025 el indice de satisfaccion al cliente
sera de 100%. Para el afio 2015 se estima que este alcanzé el 85%.
e OCPL1.1: Obtener la certificacion de 1ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001 al
2016.
e OCP1.2: En el afio 2019 se alcanzara un indice de satisfaccion del cliente igual a
92%.
e OCPL1.3: Durante el afio 2025 el indice de satisfaccion al cliente serd de 100%.
Obijetivo de largo plazo 2 (OLP2): Aumentar la capacidad instalada en 40%, para el
afio 2025, lo que implica pasar de las 128 unidades que habia en el 2014 a 180 vehiculos,
adquiriendo unidades modernas y eficientes.
e OPC2.1: Incrementar en 10% el nimero de equipos de transporte en el 2016
e OCP2.2: En 2019, implementar indicadores que permitan identificar las
restricciones de los procesos de la empresa.
e OCP2.3: Renovar el 70% de los equipos de transporte hasta el afio 2021.
e OCP2.4: Construir nuevas bases de operaciones en el norte y centro del pais al

2023.
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e OCP2.5: En el afio 2025, la empresa tendré 180 unidades de transporte modernas
y eficientes.
Obijetivo de largo plazo 3 (OLP3): Alcanzar una participacion de mercado en ventas

del 8% en el afio 2025. Se estima que para el afio 2014 esta participacion era inferior al 3%.

OCP3.1: Al 2016, crear un area comercial en la empresa que se encargue del
seguimiento de la satisfaccion de los clientes.
e OCP3.2: Incrementar el nimero de clientes en el sector minero en 30% al 2018.
e OCP3.3: Incrementar el nimero de clientes en 60% otros sectores industriales del
pais al 2021.
e OCP3.4: Para el afio 2025, la empresa tendra una participacion de mercado igual
al 8%.
Obijetivo de largo plazo 4 (OLP4): Aumentar el uso de los vehiculos a un 90% de
horas Utiles en el afio 2025. Se estima que durante el 2014 el indice de uso fue del 65%.
e OCPA4.1: Implementar el sistema de Formula 1 en la gestién de mantenimiento y
logistica en el 2016.
e OCP4.2: Al 2019 implementar el sistema de mantenimiento predictivo satelital.
e OCPA4.3: Durante el afio el afio 2021 el indice de uso promedio de cada unidad
sera de 78%
e OCP4.4.: Incrementar los conocimientos y competencias del personal en 30% en
para el afio 2023.
e OCP4.5: En el afio 2025, los vehiculos se utilizaran un promedio del 90% de su
tiempo en horas utiles.
Objetivo de largo plazo 5 (OLP5): Generar un Rendimiento sobre el Patrimonio
(ROE) igual al 16%. Para el afio 2015 este indicador fue de 11%.

e OCPS5.1: Reducir los gastos de la empresa en 15% al 2017.
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e OCPS5.2: Incrementar los ingresos de la empresa en 20% al 2019.
e OCP5.3: Alcanzar un ROE de 13.5% en el afio 2021.
e OCP5.4: Para el afio 2025, se tendrd un ROE igual a 16%.
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

La empresa asignara los recursos necesarios para la consecucion de cada objetivo de
corto plazo, teniendo en consideracion sus necesidades particulares. Para la ejecucion de las
actividades necesarias para lograr los OCP de manera oportuna la empresa facilitara los
siguientes recursos, que se asignan a cada OCP como se muestra en la Tabla 35:

e Insumos: Se facilitaran los insumos necesarios para que se puedan conseguir los
objetivos a corto plazo. Estos insumos son los utilizados para la prestacion de los
servicios de la empresa y pueden ser diversos como: combustible, lubricantes,
repuestos y demas consumibles tiles para el mantenimiento de los equipos y para
la ejecucion de los servicios de la empresa.

e Personal calificado: Para lograr los objetivos a corto plazo la empresa se
compromete a contratar los profesionales necesarios para esto, y se ha preocupado
por contar con profesionales destacados con experiencia y conocimiento de las
actividades principales para la generacion de valor y para el cumplimiento eficaz
de todos los requerimientos necesarios para cumplir con los objetivos
establecidos.

e Métodos de trabajo: La empresa ha implementado sistemas de gestion de la
calidad como TPM, ISO y OHSAS; los cuales cuentan con estandares y métodos
de trabajo e indicadores que facilitaran el logro de los objetivos a corto plazo.

e Tecnologia: La empresa facilitara las maquinas, herramientas y sistemas
necesarios para incrementar la eficacia y la eficiencia en la empresa, hecho que

repercutird en la consecucion de los objetivos a corto plazo.
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Objetivos de Corto Plazo y sus Recursos

85

OLP

OCP

Recursos

OLP1 En el afio 2025 el
indice de satisfaccion al
cliente sera de 100%

OCP11

OCP1.2
OCP13

Obtener la certificacion de 1SO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001 al 2016

En el afio 2019 se alcanzara un indice de satisfaccion del cliente igual a 92%.

Durante el afio 2025 el indice de satisfaccion al cliente sera de 100%

Empresas certificadoras, consultoras, especialistas en procesos, personal interno, equipo de seguridad, softwares, zonas
delimitadas o areas de trabajo marcadas

Personal de atencidn al cliente, todo el personal de la empresa, sistema de medicién, encuestadores independientes

Personal de atencion al cliente, todo el personal de la empresa, sistema de medicién, encuestadores independientes

OLP2 Aumentar la
capacidad instalada en
40%, para el afio 2025,
lo que implica pasar de

las 128 unidades que
habia en el 2014 a 180

OCP2.1

OCP2.2

ocpP2.3

Incrementar en 10% el nimero de equipos de transporte en el 2016.

En 2019, implementar indicadores que permitan identificar las restricciones de los
procesos de la empresa.

Renovar el 70% de los equipos de transporte hasta el afio 2021.

Recursos econémicos, relaciones con entidades financieras, proveedores, infraestructura para almacenamiento, choferes y
ayudantes

Administrador, gerente de operaciones, software, recursos para las mediciones, canales de comunicacion interna

Recursos econdmicos, relaciones con entidades financieras, proveedores, infraestructura para almacenamiento, choferes y
ayudantes
Recursos financieros, terrenos, proveedor de obras civiles, permisos municipales, personal, transporte, equipo de

OCP2.4 Construir nuevas bases de operaciones en el norte y centro del pais al 2023. ) -
vehiculos. coémputo, software, conocimientos
OCP25  En el affo 2025, la empresa tendré 180 unidades de transporte modernas y eficientes aRsﬁs;sﬂ(;zseconomlcos, relaciones con entidades financieras, proveedores, infraestructura para almacenamiento, choferes y
Al 2016, crear un area comercial en la empresa que se encargue del seguimiento de la . . L .

OCP3.1 . . . mp 4 9 9 Personal calificado en &rea comercial, sistemas para recoger quejas y reclamos, base de datos

OLP3 Alcanzar una satisfaccion de los clientes.

participacion de OCP3.2 Incrementar el nimero de clientes en el sector minero en 30% al 2018. Vendedores, transporte, base de datos, software, sistema de prospeccién de clientes, equipos de transporte, combustible
mercado en ventas del

8% en el afio 2025 OCP3.3 Incrementar el nimero de clientes en 60% otros sectores industriales del pais al 2021  Vendedores, transporte, base de datos, software, sistema de prospeccion de clientes, equipos de transporte, combustible

OCP3.4 Para el afio 2025, la empresa tendra una participacién de mercado igual al 8% Vendedores, transporte, base de datos, software, sistema de prospeccién de clientes, equipos de transporte, combustible

OLP4 Aumentar el uso
de los vehiculos a un
90% de horas Utiles en

OCP4.1

OCP4.2
OCP4.3

Implementar el sistema de Férmula 1 en la gestion de mantenimiento y logistica en el
2016.

Al 2019 implementar el sistema de mantenimiento predictivo satelital.

Durante el afio el afio 2021 el indice de uso promedio de cada unidad sera de 78%

Especialistas en Férmula 1, personal de mantenimiento, lubricantes, respuestos, software, base de datos de unidades,
choferes
Personal de mantenimiento, lubricantes, respuestos, software, base de datos de unidades, choferes

Personal de ventas y de logistica, unidades, combustible, lubricantes, choferes, ayudantes, personal de mantenimiento,
software de control de equipos y de carga

- - . 0 s
elafio 2025 OCP4.4 ilarrl‘corsmentar los conocimientos y competencias del personal en 30% en los pr6ximos 5 Capacitadores especializados, personal a entrenarse, recursos financieros
ocPas En el afio 2025, los vehiculos se utilizaran un promedio del 90% de su tiempo en horas  Personal de ventas y de logistica, unidades, combustible, lubricantes, choferes, ayudantes, personal de mantenimiento,
" ltiles software de control de equipos y de carga
OLP5 Generar un OCP5.1 Reducir los gastos de la empresa en 15% al 2017. Contador, sistema contable, auditor, proveedores, presupuesto
Rendimiento sobre el OCP5.2  Incrementar los ingresos de la empresa en 20% al 2019. Personal de ventas, equipos, choferes, ayudantes, personal de logistica y de mantenimiento
Patrimonio (ROE) igual OCP5.3 Alcanzar un ROE de 13.5% en el afio 2021 Contador, sistema contable, auditor, proveedores, presupuesto

al 26%

OCP5.4

Para el afio 2025, se tendra un ROE igual a 16%.

Contador, sistema contable, auditor, proveedores, presupuesto

Tesis publicada con autg

No olvide citar esta teg




86

e Indicadores: Se implementaran indicadores de gestion en las diferentes areas,
actividades y tareas de la empresa para incrementar el control y generar
informacion util para la mejora continua. Adicionalmente los sistemas de gestion
de la calidad implementados en la empresa contienen indicadores importantes para
incrementar la eficacia y la productividad en la empresa, y definitivamente
repercutirdn en el logro de los OCP.

7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas son el limite del accionar gerencial, con ellas se disefia el camino para
direccionar las estrategias hacia la posicién futura que la organizacion pretende alcanzar;
estas politicas deben estar alineadas con los valores (D’ Alessio, 2013). Las politicas
establecidas por la empresa para direccionar las estrategias, son las siguientes y en la Tabla
36 se cruzan con las estrategias retenidas:

e Politica 1: Priorizar la satisfaccion de los clientes: los clientes son el centro de
todo lo que hace la empresa.

e Politica 2: Preocupacién por los colaboradores: el logro de los objetivos se basa en
las habilidades, sentido de pertenencia y compromiso del personal. Los valores,
politicas y sistemas de la empresa buscaran maximizar el desarrollo, seguridad y
bienestar de sus colaboradores.

e Politica 3: Trabajo en equipo y participacion de todos: el trabajo en equipo y la
colaboracion aumentan las posibilidades de aprendizaje y crecimiento individual.
Fomentando asi la motivacion, participacion, formacion y el desarrollo de todos
los miembros de la empresa, siendo un medio para conseguir los objetivos
establecidos en el presente plan.

e Politica 4: Beneficio mutuo en sus relaciones con clientes y proveedores:

promover el beneficio mutuo en las relaciones para alcanzar el maximo nivel.
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Tabla 36

Politicas Asociadas a cada Estrategia
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Estrategias

E3 E4 E5 E6 E9 E10 E15 E16 E17 E19
Dl\;ergzlef\l/%asrse Mantener Implementar Desarrollar
servicios de integracion un ERP que Penetrar el Incrementar  servicios de
8 °9 - Implementar Desarrollar permita la mercado S
embalaje, vertical hacia . Retener el . - la eficiencia valor Desarrollar
X . f un sistema nuevos integracion actual
Politicas permisologia atras con integrado de  clientes en la talento en de la enfatizando enla 3 agregado a el mercado
y talleres de estion de la industria la informacion en la utilizacion través del del norte
aseguramiento servicio, g calidad manufacturera  EmPresa ara tomar calidad del de monitoreo del Perd
para los mantenimiento para . combustible  en linea de
: . mejores servicio
clientes y reparaciones - la carga
decisiones
actuales
p1 Priorizar la satisfaccion X X X X X X X X X
de los clientes
Preocupacion por los
P2 colaboradores X X X X X X
P3 Trabajo en equipo y X X X X X X X N X
participacion de todos
Beneficio mutuo en sus
P4 relaciones con clientes y X X X X X
proveedores
P5 Priorizar la seguridad X X X X X
P6 Eco-eficiencia X X
P7 Valor del compromiso X X X X X X X X X X
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competitivo, de calidad y de comportamiento positivos en seguridad y cuidado
medioambiental.

e Politica 5: Priorizar la seguridad: prevencion de riesgos para adoptar un
comportamiento responsable para alcanzar los objetivos.

e Politica 6: Eco-eficiencia: minimizar el impacto medioambiental de las
actividades de la empresa, mediante el uso responsable y eficiente de los insumos,
reduciendo y controlando en lo posible los residuos que genera la empresa.

e Politica 7: Valor del compromiso: cumplir con aquello a lo que se compromete.
Respetar la legislacion vigente y respetar los acuerdos con nuestros clientes
asegurando la calidad y seguridad, asi como el comportamiento medioambiental,
de los servicios.

7.4 Estructura Propuesta Transportes Catalan

Para que se pueda cumplir con la implementacién del presente Plan Estratégico y para
que se puedan alcanzar los objetivos de corto y largo plazo establecidos en el mismo es
preciso que la empresa adopte una nueva estructura organizacional. Con la misma se podran
implementar estrategias y potenciar su competitividad. En la Figura 28 se puede apreciar la
estructura propuesta para la empresa Transportes Catalan.
7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

Las estrategias formuladas en el presente plan estratégico y que posteriormente seran
implementadas en la empresa, no pueden ni deben afectar al medio ambiente ni causar
perjuicios a la sociedad. En el caso particular de la empresa, el cuidado medio ambiental es
uno de los puntos criticos en su gestion operativa por ser el transporte de carga y
mercancias, y especificamente el transporte de combustible, una actividad de alto riesgo;
teniendo en consideracion que un accidente podria generar grandes impactos en el medio

ambiente por ser los hidrocarburos agentes altamente contaminantes.
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Figura 28. Estructura organizacional propuesta para Transportes Catalan

La empresa tiene como principales y potenciales clientes a los proyectos y empresas
del sector minero, siendo este sector el que mas normas y regulaciones muestra en torno al
cuidado del medio ambiente y gestion bajo estandares de eco-eficiencia, por lo que la
empresa Transportes Catalan esta alineada a esas politicas de cuidado medio ambiental y
estd comprometida bajo estandares de seguridad a un objetivo anual de seguridad de cero

accidentes, buscando minimizar las probabilidades de impacto ambiental por un accidente.
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Otro aspecto relevante en el cuidado del medio ambiente es el mantenimiento
oportuno de los equipos de transporte, estd demostrado cientificamente que un vehiculo con
mantenimientos adecuados y oportunos reduce la cantidad de mondxido de carbono que
genera en un 70%. La empresa es mas eficaz en el control de este gas por su politica de
innovacion por la renovacion de flota, no manteniendo vehiculos mayores a los cinco afios.

Adicional a todo lo mencionado, Transportes Catalan se encuentra implementando
los sistemas de seguridad OHSAS 18001 y de gestion ambiental 1ISO 14001, para utilizar
documentacion e indicadores de desempefio que le permitan, incrementar su efectividad en
el cuidado del medio ambiente y el incremento de la seguridad en los puestos de trabajo
correspondientes a cada una de sus operaciones; y también, obtener a través de la
compilacion de la informacion, oportunidades de mejora continua para la gestion ambiental
de la empresa. En la Figura 29 se muestran las fases para lograr la certificacion de la norma

OHSAS 18001 en la Transportes Catalan.

Fase 1 Elaboracion de la politica de Seguridad y Salud

Fase 2 Fase de Planificacion

Fase 3 Implementacion v Operacion M. Catalan
Fase 4 Fase de Verificacion

Fase 5 Fase de Revision por la Direccion
Aunditoria v Certificacion

Figura 29. Fases para la implantacion de la Norma OHSAS 18001 para Transportes Catalan.
Adaptado de “Fases para la implantacion de la Norma OHSAS 18001” por Noma OHSAS
18001, 2013. Recuperado de
http://norma-ohsas18001.blogspot.com/2012/06/fases-para-la-implantacion-de-la-norma.htmi
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

La politica de gestion de personas debe de estar enfocada a soportar las estrategias
disefiadas en el presente plan estratégico. La empresa, aunque no de manera formal o

documentada, busca recompensar al personal por su buen desempefio, para motivarlo y

mantenerlo comprometido, pero eso no es suficiente. Uno de los puntos mas relevantes
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propuestos para la competitividad de la empresa es el mantener el talento y el conocimiento,
ademas de generar motivacion en los colaboradores. Para esto la empresa debe de disefiar:

e Plan de desarrollo y linea de carrera en la empresa: Inicialmente realizando un
diagnostico para detectar el talento, y posteriormente disefiar planes para el
desarrollo de carrera y planes para la retencién del talento. Dentro del Plan se
deben incluir capacitaciones, asignaciones a proyectos especificos y rotaciones
por diferentes areas, segun las necesidades de formacion para cada puesto.

e Planes sucesion: Un aspecto muy importante a tener en consideracion por la
empresa es su naturaleza familiar, es decir, que todos los accionistas son los
miembros de una misma familia. La empresa debe establecer un plan de sucesion
que facilite el reemplazo futuro del lider y fundador de la empresa, y que
principalmente, garantice el éxito y la competitividad de la empresa a largo plazo.

e Implementacion de evaluacion de 360° en la empresa: Uno de los puntos
relevantes y que debe de estar alineado con los dos puntos anteriores es la
evaluacion efectiva del personal, que debe de estar enfocada no sélo en evaluar los
resultados obtenidos, sino también, el crecimiento de los colaboradores a traves
del tiempo en la empresa (crecimiento: logros y conocimientos). Este tipo de
evaluacion debe de buscar potenciar el desarrollo individual de los colaboradores
y debe ser una herramienta que juzgue de manera constructiva el desempefio.

Una de las politicas importantes para la empresa debe de ser valorar y potenciar a sus
colaboradores, para que asuman y compartan el compromiso hacia la consecucién de los
objetivos y el plan estratégico. Transportes M. Catalan debe de disefiar e implementar los dos
planes, y el sistema de evaluacion; que no sélo le serviran de guias y como fuentes de
informacidn relevante, sino también como una fuente de motivacion y compromiso de los

colaboradores para con la empresa y su futuro.
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7.7 Gestion del Cambio

La empresa tiene como parte de su filosofia y cultura empresarial la orientacion a la
mejora continua, desde el punto de vista tecnolédgico y desde el punto de vista organizacional
per se. La gestion del cambio debe de generarse en relacion a una evaluacion constante de la
empresa, obteniendo como resultado del anélisis una oportunidad de crecimiento y mejora
sustancial en lo que se debe de cambiar, teniendo muy en claro cuéles serén los resultados
positivos del cambio y difundiéndolos para motivar a los colaboradores.

Actualmente la empresa se encuentra superando con éxito una etapa de
implementacién de tres sistemas o normas que le permitan mejorar la productividad de sus
procesos y su competitividad en el mercado. Para que haya una gestion eficaz del cambio en
la implementacion de los sistemas de calidad en la empresa se requiere el seguimiento de una

metodologia de gestion del cambio, como la que se presenta en la Figura 30.

Crear un clima para el cambio : : Comprometery facultara toda Implantary

la organizacan para el cambio sostener el :
: cambio v
v

8
6 7
a 5
3
2
1

Establecer Coalicion  Crear  Comunicar Empoderar Alcanzar Consolidar Implantar
sentidode paraguiar Vision laVisién  aotrosen  victorias mejoras,  NUevos
urgencia  proceso laVision tempranas +cambios enfoques

Figura 30. Etapas para la gestion del cambio de Transportes Catalan. Tomado de “Gestion
de cambio en la organizacion en red” por Talento en Expansion, 2014. Recuperado de
http://talentoenexpansion.com/2013/03/25/gestion-del-cambio/
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7.8 Conclusiones

De nada sirve una estrategia bien formulada, si al momento de implementarse no se
consideran todos los aspectos necesarios para que el éxito esté asegurado. Una correcta
implementacién del plan estratégico, supone tener presente varios aspectos, a saber: objetivos
a corto plazo, recursos (humanos, financieros, tecnolégicos, y fisicos), y politicas asociadas a

las estrategias.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica

La tercera etapa del proceso estratégico es la de evaluacién y control. No obstante, no
es una etapa propiamente dicha como si lo son la de formulacién e implementacion, puesto
que la evaluacion se realiza en todo momento (D”Alessio, 2013). Existen muchas
herramientas que pueden servir para evaluar y controlar la estrategia y el cumplimiento de los
objetivos. La mas destacada hasta la actualidad, es el modelo de Balanced Scorecard (BSC),
propuesto por Kaplan y Norton (2001, citado en D’Alessio, 2013). Segun este modelo de
evaluacion estratégica, el alineamiento estratégico conlleva a cuatro resultados:

e Accionistas satisfechos desde la perspectiva de retorno de su inversion.

e Clientes cuyas necesidades se encuentran satisfechas debido al accionar de la

organizacion.

e Procesos productivos y eficientes en términos de costo.

e Empleados motivados.

8.1 Perspectivas de Control

El tablero de control es una herramienta que permite tener una vision integral,
completa, y general de la organizacion. Asimismo, permite hacer seguimiento de objetivos de
manera tal que se pueda hacer rastreo y control a la implementacion estratégica toda vez que
ayuda a identificar si las acciones para alcanzar los objetivos estan por el rumbo correcto o si
es necesario tomar decisiones para poder encausarlas hacia ese fin.

Todo lo anterior se logra expresando objetivos, medidas, metas, e iniciativas en cada
una de las dimensiones que lo conforman, a saber: (a) aprendizaje de la organizacion, para
entender cOmo debe esta aprender y mejorar para alcanzar la vision; (b) perspectiva interna,
para identificar qué procesos deben ser mas eficientes de cara a lograr la satisfaccion de las

necesidades de los clientes; (c) perspectiva del cliente, en orden a entender como deben ser
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vistos los clientes para cumplir la vision y, por Gltimo, (d) perspectiva financiera, para definir
las claves de éxito financiero que generaran la satisfaccion de los accionistas.

8.1.1 Aprendizaje interno

En este punto de manera especifica la empresa debe de preocuparse por gestionar de

manera efectiva tres pilares fundamentales asociados a esta perspectiva: capital humano,
capital en informacion y capital organizacional.

e Capital humano: La empresa debe de comprometerse al desarrollo de sus
colaboradores con la finalidad de incrementar sus habilidades y competencias.
Para esto Transportes M. Catalan debe de:

o Incrementar las competencias y las habilidades de los empleados para mantener
constante la mejora y competitividad de la empresa.

o Incrementar las capacitaciones y la formacion de los colaboradores con la
finalidad de mantener el talento en la empresa.

o Establecer alianzas estratégicas con centros de investigacion y marcas de
reconocido desempefio en la industria del transporte, para capacitar al personal
y para mantenerse actualizados con informacién relevante de las innovaciones
y mejoras en la industria.

e Capital en informacién: la empresa debe de mejorar la comunicacion interna 'y la
generacion de informacion, a través de la implementacion de un ERP empresarial
que le permita integrar a las areas y le dé posibilidades de generarse a futuro una
base de datos que le sirva de soporte al know how de la empresa. Adicionalmente,
la empresa deberia disefiar e implementar planes de innovacion, que le permitan
estar a la vanguardia tecnologica en el sector transportes, para generar eficiencia

en sus operaciones y eficacia en el mercado.
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e Capital Organizacional: El nivel de alineamiento de los colaboradores con la
vision y los objetivos establecidos en este PEA es esencial para su
implementacion y cumplimiento. El trabajo en equipo es fundamental para lograr
un desempefio 6ptimo para los niveles de exigencia establecidos. Por esto, la
empresa debe disefiar e implementar los planes de desarrollo, linea de carrera 'y
sucesion, para incrementar la motivacion del personal y su compromiso con la
empresa, y alinear al personal con lo que anhela para futuro.

8.1.2 Procesos

A continuacion, se explica brevemente esta perspectiva, para cada proceso critico de

la empresa:

e Operacion y Mantenimiento: proceso fundamental para asegurar maxima
disponibilidad de oferta de servicios de transporte al mercado. El que esta
compuesto por las siguientes actividades:

o Planificacion y ejecucion 6ptima del mantenimiento programado.
o Maximizacién del mantenimiento preventivo y predictivo.

o Gestion eficiente de la confiabilidad de los equipos.

o Gestion dptima del combustible.

o Optimizacion de la mano de obra para el mantenimiento.

e Compras: Abastecimiento de materiales y servicios, teniendo en consideracion la
relacién de tiempo y precio (productividad).

e Comercial: basqueda de nuevas oportunidades contractuales y fidelizacion de los
actuales clientes.

e Contratos: cumplimiento de los acuerdos comerciales establecidos
contractualmente, cumpliendo con los requerimientos y estandares establecidos

por los clientes.
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e Seguridad y Medio Ambiente: controlar los niveles de efluentes y emisiones,

trabajar con seguridad.

¢ Inversiones: desarrollar y ejecutar de manera eficiente un Plan de inversiones.

8.1.3 Clientes

Transportes Catalan, apoyada en su excelencia operativa, busca ser reconocida por la
calidad de servicios que ofrece al mercado, cuyas caracteristicas principales son:

e Precios competitivos.

e Equipos de transporte de Gltima generacion

¢ Relacion confiable y colaborativa, tanto con clientes como con stakeholders.

e Empresa segura y respetuosa del medio ambiente.

8.1.4 Financiera

El objetivo principal de esta perspectiva es maximizar los resultados econémicos y
financieros de la empresa. Para esto es necesario maximizar ingresos, maximizar la
utilizacion del capital disponible, reducir los costos, incrementar el flujo de efectivo y realizar
una buena gestion de los endeudamientos financieros.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 37 se observa el Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)
disefiado para la empresa Transportes Catalan, teniendo en consideracion sus procesos
criticos y los objetivos establecidos en el presente plan. Este se ha elaborado a partir de los
objetivos de largo y corto plazo, disefiando indicadores que sean medibles y que cubran las
perspectivas sefialadas.

8.3 Conclusiones

El tablero de control balanceado ayuda a controlar la gestion en la ejecucion de los

objetivos a corto plazo y el uso permanente de esta herramienta debe ser considerado. La

importancia del monitoreo se encuentra en, que, en el momento en que sea necesario tomar
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acciones, las alertas se identifiqguen de manera oportuna. De ahi que el uso de la herramienta
deba ser constante.

Esta herramienta sirve para el control estratégico puesto que monitorea la
implementacidn estratégica en cada una de las perspectivas de control: financiera, clientes,
procesos, y aprendizaje interno. EIl monitoreo de esta herramienta debe ser consistente y
oportuno, siendo la empresa y sus operaciones, dindmicas; y hacerlo de otra manera puede
implicar pérdidas econémicas y de oportunidades que impactaran en la estrategia y su

implementacion.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

9.1 Plan Estratégico Integral

En la Tabla 38 se presenta el Plan Estratégico Integral (PEI) para Transportes Catalan,
donde se incluyen los principales puntos desarrollados a través de este documento. En la
parte superior, se inicia con la vision que se cred para el afio 2025, de la cual se derivan los
intereses organizacionales y los OLP. Adicionalmente, se muestran las estrategias retenidas y
cudles de ellas contribuyen a lograr cada uno de los OLP, asi como las politicas que tienen
asociadas. Se concluye que este plan estratégico esta alineado y por lo tanto se recomienda
proceder a su implementacion.
9.2 Conclusiones Finales

Como resultado del analisis realizado a lo largo del documento, se obtienen las

siguientes conclusiones:

1. En laactualidad los principales clientes de Transportes Catalan son empresas de
las industrias mineras y extractivas, las cuales han disminuido su actividad desde
el afio 2014, mostrando a la empresa la necesidad de desarrollar nuevos mercados
y desarrollar nuevos servicios, para poder continuar con su estrategia de
crecimiento.

2. Laempresa ha logrado un crecimiento continuo en sus ingresos durante los
ultimos afios y ha obtenido competitividad debido principalmente a la calidad
superior de los servicios que ofrece, con altos estandares de seguridad y de
cuidado medio ambiental; y la renovacion constante de su flota que le permite
incrementar la productividad en sus operaciones en comparacion al promedio del
mercado.

En el sector industrial en el que se desenvuelve la empresa, en mayor medida, existe poder

de negociacion de parte de los clientes y también de los
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Tabla 37

Tablero de Control Balanceado Transportes Catalan

OCP Perspectiva Indicador Impacto Area Ejecutora
n° de equipos nuevos / n° de equipos con antigiiedad mayor a 2 afios
OCP2.1 Incrementar en 10% el nimero de equipos de transporte en el 2016. Aprendizaje Inversiones en equipos / Depreciacion anual contable Participacién de mercado Comercial
indice de eficiencia en las Inversiones = VPN / Total de inversiones
Horas de capacitacion impartida / n° de colaboradores capacitados
OCP4.4 Incrementar los conocimientos y competencias del personal en 30% en los proximos 5 afios. Aprendizaje Competenuas adquiridas por los colaboradores/ competencias requeridas por puesto de - Motivaciony compromiso Recursos Humanos
trabajo de los colaboradores
Capacidad y competencias del personal vs capacidad y competencias promedio del mercado
OCPL1 Obtener la certificacion de 1SO 9001, 1SO 14001 y OHSAS 18001 al 2016 Procesos n° de certificaciones de la calidad / costo operativo anual - Control de las operaciones ~ OPeraciones (Mantenimiento y
inversion en certificaciones y sistemas de gestion de la calidad / utilidades netas Logistica)
o i -
En 2019, implementar indicadores que permitan identificar las restricciones de los procesos % |nc_r(?n1ep’to de la productividad de los procesos de la empresa . Operaciones (Mantenimiento y
0OCP2.2 Procesos Identificacién de procesos con mayor % de demora Control de las operaciones o
de la empresa. . ~ : ~ Logistica)
costos operativos afio 1/ costos operativos afio 2
n° de equipos nuevos / n° de equipos con antigliedad mayor a 2 afios
. - % de confiabilidad de la empresa S .
OCP2.3 Renovar el 70% de los equipos de transporte hasta el afio 2021. Procesos ) - L P Participacion de mercado Comercial
% de disponibilidad de la empresa
% de mantenibilidad de la empresa
OCP2.5 En el afio 2025, la empresa tendra 180 unidades de transporte modernas y eficientes Procesos Namero de unidades con menos de cinco afios de fabricacion Control de las operaciones Operaciones
Horas de Operacion Operaciones (Mantenimiento
OCP4.1 Implementar el sistema de Formula 1 en la gestion de mantenimiento y logistica en el 2016. Procesos % Avance del programa de mantenimientoidas causadas por esperas inesperadas en el Productividad P Logistica) y
proceso de mantenimiento 9
% Avance del programa de mantenimiento
OCP4.2  Al2019 implementar el sistema de mantenimiento predictivo satelital. Procesos Horas de retrabajo*salario promedio de mantenimiento Productividad Productividad
Cantidad de OT's Emergencia/ Cantidad de OT's Correctivas
OCP4.3 Durante el afio el afio 2021 el indice de uso promedio de cada unidad sera de 78% Procesos indice de uso promedio por unidad de transporte Productividad Operaciones y Comercial
OCP4.5 En elafio 2025, los vehiculos se utilizardn un promedio del 90% de su tiempo en horas Utiles Procesos indice de uso promedio por unidad de transporte Productividad Operaciones y Comercial
OCP5.1 Reducir los gastos de la empresa en 15% al 2017. Procesos Costo Variable de Produccién (CVP) Eficiente = CVP M. Catalan / CVP promedio mercado Desempefio econémico Operaciones y Finanzas
OCP1.2 En el afio 2019 se alcanzaré un indice de satisfaccién del cliente igual a 92%. Cliente Encuesta de satisfaccion de clientes Participacién de mercado Comercial
OCP1.3 Durante el afio 2025 el indice de satisfaccion al cliente sera de 100% Cliente Encuesta de satisfaccion de clientes Participacién de mercado Comercial
OCP2.4  Construir nuevas bases de operaciones en el norte y centro del pais al 2023. Cliente n clle'nte's’/ " de-bases . N Participacion de mercado Comercial
Localizacion de clientes y operaciones vs. N° y ubicacidn de bases
Al 2016, crear un area comercial en la empresa que se encargue del seguimiento de la . Encuesta de satisfaccion de stakeholders (segln preguntas especificas L .
OCP3.1 - - . P q g g Cliente . - . (segun preg P ) Participacion de mercado Comercial
satisfaccion de los clientes. Encuesta de satisfaccion de clientes
n° de clientes / utilidades
OCP3.2 Incrementar el nimero de clientes en el sector minero en 30% al 2018. Cliente n de cllenEes ano L/n delelentes afio 2 Participacion de mercado Comercial
ingresos afio 1/ ingresos afio 2
utilidad clientes afio 1/ utilidad clientes afio 2
OCP3.3 Incrementar el nimero de clientes en 60% otros sectores industriales del pais al 2021 Cliente n° de clientes sector minero / namero de clientes otras industrias Participacion de mercado Comercial
OCP3.4 Para el afio 2025, la empresa tendra una participacion de mercado igual al 8% Cliente Participacion de mercado total Participacion de mercado Comercial
Participacion por clientes = Volumen de servicio prestado a cliente/ Total de clientes
. Cliente Ventas por contratos / Ingresos por ventas totales Participacién de mercado Comercial y Finanzas
OCP5.2 Incrementar los ingresos de la empresa en 20% al 2019. Precio promedio por servicio / Precio de mercado
Cliente Aumento porcentual en los ingresos Desempe_no e_conomlco y Finanzas
finaciern
OCP5.3 Alcanzar un ROE de 13.5% en el afio 2021 Financiera Rentabilidad sobre el patrimonio = Utilidad neta / patrimonio Rentabilidad Finanzas
OCP5.4 Para el afio 2025, se tendrd un ROE igual a 16%. Financiera Rentabilidad sobre el patrimonio = Utilidad neta / patrimonio Rentabilidad Finanzas
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Tabla 38

Plan Estratégico Integral Transportes Catalén

101

Vision

Al 2025, Transportes Catalan se diferenciara por su excelente servicio, de manera segura'y confiable, provisto con vehiculos modernos, convirtiéndose en lider a nivel nacional en el transporte terrestre de combustible y carga en general, generando
rentabilidad a los accionistas, con responsabilidad social empresarial

Intereses de Transportes Catalan:

Objetivos de largo plazo

1. Mantenerse a la vanguardia en
tecnologia de transporte. 2.
Liderazgo en ventas. 3. Maximizar En el afio 2025 el indice de
el uso de la capacidad instalada. 4. satisfaccion al cliente sera de

Aumentar la capacidad instalada a

180 vehiculos para el 2025

Alcanzar una participacion de
mercado en ventas del 8% en el

Aumentar el uso de los
vehiculos a un 90% de horas

Generar un Rendimiento sobre

el Patrimonio (ROE) igual al

Principios cardinales: 1. Lazos pasados y
presentes. 2. Contrabalance de intereses. 3.
Conservacion de los enemigos

Incrementar la rentabilidad de la 100% afio 2025 dtiles en el afio 2025 16%
empresa
Estrategias OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 Politicas
Diversificarse a nuevos P1: Priorizar Ia satisfaccion de los clientes.
servicios de embalaje, P2: Pr_eocupac@n por Ios_cqlabglradores. P3:
E3  permisologiay X X X X X Trabajo en fegmpo y pammpacmn- de todos.
aseguramiento para los P4: I_Beneflao mutuo en sus relaciones con
clientes actuales clientes y proveedores_. P7: Valor del
compromiso
x;?izrﬁ;::?;zgtrrzlzgn P1: Prioriz_a_r la satisfaccion de Ios_ clientes.
E4 talleres de servicio, X X X P4: I_Beneflcm mutuo en sus relaciones con
mantenimiento y clientes y proveedoreg P7: Valor del
reparaciones compromiso
P1: Priorizar la satisfaccion de los clientes.
Implementar un sistema P2: Prgocupacifin por Ios_cglabg[radores. P3:
E5 integrado de gestion de la X X X Trabajo en _ec_}mpo y parnmpamon_ de todos.
. P4: Beneficio mutuo en sus relaciones con
calidad clientes y proveedores. P7: Valor del Valores:
compromiso 1. Innovacion.
Misién: 2. Pasiony
crei:;r:égu:r: la P1: Priorizar !a satisfaccion de los clientes. corrg;lt: ruan:?j-e 8
prestacion de Desarrollar nuevos clientes P2: Prg ocupaufin por Ios_cglabglradores. Ps: servicio.
serviciosde E6 en laindustria X X X Trabajo en 'egmpo Y parllmpa(:lon' de todos. 4.
transporte de manufacturera pa: I_Beneflcm mutuo en sus relaciones con Profesionalismo
combustible y clientes y proveedores_. P7: Valor del 5. Compromiso
de carga pesada compromiso social.
através de todo
el Perd, P1: Priorizar la satisfaccion de los clientes.
atendiendo a las Retener el talento en la P2: Pr_eocupacif’m por Ios_cglabglradores. P3:
industrias E9 empresa X X X Trabajo en equipo y participacion de todos.
extractivas, P5: Piorizar la seguridad. P7: Valor del
comerciales y de compromiso
la construccion;
através de
colaboradores mp Ie'melnt_ar un EI_?/P ct|iuel P1: Priorizar la satisfaccion de los clientes.
competentesy E10 ?nefror:;:c%:]msgr:tlznmare 2 X X X X X P3: Trabajo en equipo y panicipaqén de
motivados, mejores decisiones todos. P7: Valor del compromiso
procesos
efectivos y una
f!ota de P1: Priorizar la satisfaccion de los clientes.
VEh'QUIOS con P2: Preocupacion por los colaboradores. P3:
eqlf|p_05 de Penetrar el mercado actual Trabajo en equipo y participacion de todos.
ultln:na E15 enfatizando en la calidad del X X X X P4: Beneficio mutuo en sus relaciones con
tecniologla, que servicio clientes y proveedores. P5: Piorizar la
cumplan con los seguridad. P6: Eco-eficiencia. P7: Valor del
estanlc_igrzs de compromiso
calidad,
seguridad y
para_metros de Incrementar la eficiencia en P3: Traba!'o gn lequipo y pa.rticipaci‘én de
tiempo E16 la utilizacion de combustible X X todo_s._ P5._ Piorizar la seguridad. P6: _Eco-
requeridos. eficiencia. P7: Valor del compromiso
Cumpliendo de
manera estricta Desarrollar servicios de P1: Priorizar la satisfaccion de los clientes.
con lanormativa valor agregado a través del P3: Trabajo en equipo y participacién de
tecnicay legal L7 oivore en linea de Ia X X X X todos. P5: Piorizar la seguridad. P7: Valor del
establecida en el carga compromiso
pais, trabajando
con . . » .
responsabilidad, P1: Priorizar Ia satisfaccion de los clientes.
respondiendo de Desarrollar el mercado del P2 Prgocupauf)n por Ios_cglabglradores. P3:
manera ticay E19 norte del Perd X X X X Trabajo ?n 'eqmpo y pér“mpemmn de todos.
honesta a los P5: Piorizar la segurlda_d. P7: Valor del
stakeholders; compromiso
respetando y 3
promoviendo a OCI?_l.l thener la OCP2.1. Incrementar en 10% el OCP3..1. Al 2016, crear un area QCP4.1. Imglementar el )
las personas y al certificacion de 1SO 9001, niimero de equipos de transporte comercial en la err_1presa que se 5|ste_rlna de Formul_a l enla  OCPS5.1. Reducir los gastos de
. . 1SO 14001 y OHSAS 18001 encargue del seguimiento de la gestion de mantenimientoy  la empresaen 15% al 2017.
medio ambiente en el 2016. . L . P
al 2016 satisfaccion de los clientes. logistica en el 2016.
OCPl'Z', En ?I ano 2019 se .OC_PZ'Z' En 2018, ‘mp lementar OCP3.2. Incrementar el nimero .OCP4'2' Al 2019 OCP5.2. Incrementar los
alcanzara un indice de indicadores que permitan . . implementar el sistemade . o
satisfaccion del cliente igual identificar las restricciones de los de clientes en el sector minero en mantenimiento predictivo ingresos de la empresa en 20%
30% al 2018. . al 2019.
a92%. procesos de la empresa. satelital.
Codigo de ética:
* Respeto a las
personas
Zooczzlelfl:nzitltreazze ehene OCP2:3, Renovar el 70% de los OCP_3.3. Incrementar el ntimero Sﬁcopztjl Izlui;a;itc(::z(iileal[]go(EI OCP5.3. Alcanzar un ROE de ) Re_Speto o
de clientes en 60% otros sectores legalidad y a la

satisfaccion al cliente sera de
100%

Objetivos de corto plazo e Indicadores

equipos de transporte hasta el afio

2021.

OCP2.4. Construir nuevas bases

de operaciones en el norte y centro

del pais al 2023.

OCP2.5. En el afio 2025, la
empresa tendra 180 unidades de
transporte modernas y eficientes

industriales del pais al 2021

OCP3.4. Para el afio 2025, la

empresa tendra una participacion

de mercado igual al 8%

promedio de cada unidad sera 13.5% en el afio 2021

de 78%

OCP4.4. Incrementar los
conocimientos y

OCP5.4. Para el afio 2025, se

competencias del personal en tendra un ROE igual a 16%.

30% en los préximos 5 afios.

OCP4.5. En el afio 2025, los
vehiculos se utilizaran un
promedio del 90% de su
tiempo en horas (tiles

integridad ética
* Respeto al
medio ambiente
*Respeto ala
sociedad

Obijetivos de corto plazo e Indicadores

Se ha disefiado una estructura donde el liderazgo de la organizacion lo tiene el Gerente General, del cual se desprenden cuatro gerencias: () finanzas, (b) recursos humanos, (c) operaciones y (d) administracion. Este cambio permite que
adminsitracion coordine eficientemente con operaciones todo lo relacionado con la atencion al cliente. Mientras que RR.HH. se enfocard en atraer y retener el personal necesario

Se necesitan equipos de transporte modenos y eficiente, combinados con tecnologia para el seguimiento de la carga, lo que incluye la instalacion de un sistema integral de calidad y uno para el manejo de la informacion consolidada. Esto debe estar
acompafiado de personal capacitado
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proveedores de financiamiento. Existen oportunidades de integracion vertical y
horizontal propias de la fragmentacion presente en el sector.

3. Los principales intereses de la empresa son: permanecer en el mercado, mejorando
su posicion competitiva e incrementando a la vez su productividad, rentabilidad y
utilidades.

4. Se establecieron objetivos de largo plazo que permitiran alcanzar la vision
propuesta para el afio 2025. Estos objetivos buscan incrementar las posibilidades
competitivas de la empresa fortaleciendo su relacion con sus clientes y
stakeholders, mejorando su posicionamiento en el mercado nacional y
manteniéndola en una posicion expectante a largo plazo.

5. A través de las matrices se pudo determinar la situacion de la empresa frente al
mercado, ademas se establecieron las estrategias y acciones necesarias para
generarle competitividad y acercarla a la consecucién de su vision.

6. Una de las principales debilidades de la empresa es la carencia de Planeamiento
Estratégico, la empresa no cuenta con ningun plan formal; situacion que le genera
una preocupante incertidumbre sobre su futuro, y que hace, que las decisiones que
se tomen sean improvisadas y enfocadas en el corto plazo.

7. Otra debilidad de la empresa, es la carencia de informacion y data histérica, la
empresa carece de capacidad de documentar la informacién. Situacion que le
dificulta incrementar sus oportunidades de mejora continua y no le permite
visualizar de manera holistica sus operaciones y sus COstos.

8. Unadebilidad importante detectada, es la carencia de planes de desarrollo y lineas
de carrera para sus colaboradores, asi como también planes de capacitacion y

sucesion.
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9. Aunada a las debilidades anteriores, esta la baja pro-actividad comercial que
presenta la empresa, ya que no existe un departamento comercial que tenga como
prioridad la busqueda de nuevos clientes.

10. A pesar de las debilidades que presenta, Transportes Cataldn también presente
fortalezas que la diferencian de muchos de sus competidores en el sector y las
regiones en las que compite. Teniendo en consideracion la inversién en
infraestructura por parte del gobierno y los planes de desarrollo de este para la
industria del transporte, ademas del incremento de las inversiones en la industria
minera; el panorama para el sector y para la empresa es positivo. El grado en el
que sus oportunidades competitivas se incremente, dependera principalmente de
las decisiones y el compromiso de quienes la lideran.

9.2 Recomendaciones Finales

Las recomendaciones para lograr que la empresa Transportes Catalan S.A.C.
desarrolle su ventaja competitiva y alcance hasta el afio 2025 la vision establecida en este
documento, son las siguientes:

1. Implementar el PEA realizado, es la primera recomendacion. Para esto debe de
existir el compromiso de la gerencia con la implementacion, el monitoreo y
control del cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo que han sido
propuesto en el presente documento. Parte muy importantes y que estan
relacionadas con el Plan Estratégico son las siguientes:

2. Disefar e implementar el Plan de desarrollo y linea de carrera del personal, que
consta también del plan de capacitaciones, formacidn y sucesion en la empresa.

3. Implementar el ERP SAP Business One en la empresa, para generar un feedback

en la comunicacion y en la gestion de la informacion.
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4. Creacion del area comercial en la empresa, para incrementar el posicionamiento
de la marca e incrementar sus posibilidades de captar nuevos clientes.

5. No descuidar los sistemas de gestion y normas internacionales implementadas en
la empresa, el proposito de estas herramientas es incrementar la eficacia en el
control de las operaciones y la productividad total de la empresa.

6. Alcanzar la vision depende de los lideres y de su capacidad para aprovisionar
todos los medios y recursos necesarios para poder implementar este PEA y
cumplir con la vision de la empresa, lo cual implica compartir la vision con los
colaboradores, hacerlos complices del éxito futuro de la empresa.

7. Laempresa debe, no s6lo implementar y certificar sistemas de calidad y seguridad
en sus procesos Y servicios con la finalidad de equiparar a sus competidores; sino
también, teniendo en consideracion las repercusiones positivas de esos sistemas de
gestion en su productividad y competitividad a largo plazo.

8. Una parte importante para la empresa es la formacion de sus futuros lideres, estos
deben de ser formados no sélo para competir con los lideres y referentes del
sector, sino para superarlos. La base de la competitividad de las empresas se
soporta en la tecnologia, pero depende casi totalmente de la capacidad humana
para tomar decisiones, y esas decisiones seran las mas acertadas en cuanto mayor
conocimiento exista en las cabezas de la empresa.

9.3 Futuro de Transportes Catalan

El futuro de Transportes Catalan muestra tendencias positivas, la gerencia y los
colaboradores se orientan hacia el cumplimiento de este plan estrategico, el cual sera
implementado con éxito y dadas las condiciones favorables, tanto del sector transporte, como

de la infraestructura vial, y del sector minero; la empresa alcanzara su vision en el 2025.
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La empresa logrard asi, transformarse, en la empresa lider en el transporte de
combustible y carga en general, habiendo incrementado su competitividad en el mercado y
logrando altos indices de productividad en sus operaciones. Se seguird manteniendo el
espiritu inicial de su lider fundador, mantiene una cultura orientada hacia la mejora continua
y la innovacidn, cuenta con una numerosa y sofisticada flota de transporte, con personal habil

y capacitado, y con grandes posibilidades de seguir desarrollandose a futuro.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




106

Referencias

Banco Central de Reservas del Perd. (2013). Panorama actual y proyecciones
macroeconomicas 2014-2015. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2014/abril/reporte-de-
inflacion-abril-2014.pdf

Banco Central de Reservas del Per( [BCRP]. (2015). Estadisticas econdmicas. Cuadros
historicos anuales. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-
anuales-historicos.html

CCL.: PBI peruano crecera 2.7% el 2015 y 3% el 2016. (2015, 27 de agosto). Gestion.
Recuperado de http://gestion.pe/economia/ccl-pbi-peruano-crecera-27-2015-y-3-
2016-2141148

D'Alessio, F. D. (2013). El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia (2° ed.). México
D.F., México: Pearson.

Defensoria del Pueblo. (2013). Conflictos sociales en el Peru. Recuperado de
http://lwww.defensoria.gob.pe/temas.php?des=3

Defensoria del Pueblo. (2014). Infografia de los conflictos sociales en el Peru. Recuperado
de http://www.defensoria.gob.pe/modules/Downloads/documentos/Infografia-
Reporte-de-Conflictos-121.pdf

Departamento de Investigacion y Documentacion Parlamentaria. (2013, 27 de agosto).
Transporte terrestre de carga en el Per(. Lima, Per: Area de Servicios de
Investigacion — DIDP.

Geert Hofstede Center. (2014). Dimensiones culturales del Pert 2014. Recuperado de

http://geert-hofstede.com/peru.html

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




107

Instituto Nacional de Estadisticas e Informatica [INEI]. (2008). Censos nacionales 2007: Xl
de poblacién y VI de vivienda.. Recuperado de
http://censos.inei.gob.pe/censos2007/documentos/ResultadoCPV2007.pdf

Instituto Nacional de Estadisticas e Informética [INEI]. (2012, octubre). Cambios
demogréficos y proyecciones de poblacion. Recuperado de
http://www.ceplan.gob.pe/sites/default/files/Documentos/cambios_demograficos_y p
royecciones_de_poblacion.pdf

Instituto Nacional de Estadisticas e Informatica. [INEI] (2014a). Economia peruana en el
primer trimestre de 2014. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/comportamiento-economia-
peruana-2014-i.pdf

Mathews, J. (2013, 16 de abril). Per(: Tecnologia y competitividad. Semana Econdmica.
Recuperado de http://semanaeconomica.com/escala-global/2013/04/16/peru-
tecnologia-y-competitividad/

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETURY] (2014). Acuerdos comerciales del
Perl. Recuperado de
http://www.acuerdoscomerciales.gob.pe/index.php?option=com_content&view=categ
ory&layout=blog&id=148&Itemid=166

Ministerio de Economia y Finanzas [MEF]. (2014). Marco macroeconémico multianual
2014-2016. Recuperado de
http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2014 2016_Rev.pd
f

Ministerio de Energia y Minas MINEM. (2011). Peru: Inversion mineray potencial de la

region Cajamarca. Recuperado de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




108

http://www.minem.gob.pe/minem/archivos/file/Mineria/PUBLICACIONES/PRESEN
TACIONES/2011/MINERIA%20EN%20LA%20REGION%20CAJAMARCA .pdf

Ministerio de Relaciones Exteriores Peri [MRE]. (2014). Guia de negocios e inversion en el
Per( 2014-2015. Recuperado de
http://www.rree.gob.pe/promocioneconomica/invierta/Documents/Guia_de_Negocios
_e_Inversion_en_el_Peru_2014 2015.pdf

Ministerio de Transportes y Comunicaciones [MTC]. (2014a). Anuario estadistico 2013.
Recuperado de
https://www.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/anuarios/ ANUARIO_ESTADISTI
CO_2013.pdf

Ministerio de Transportes y Comunicaciones [MTC]. (2014b). Oficina de estadistica.
Indicadores sectoriales. Recuperado de
http://www.mtc.gob.pe/estadisticas/indicadores_sectoriales.html

Ministerio de Transportes y Comunicaciones [MTC]. (2014c). Informes y publicaciones
Transportes. Recuperado de http://www.mtc.gob.pe/estadisticas/transportes.html

Noma OHSAS 18001. (2013). Fases para la implantacion de la Norma OHSAS 18001.
Recuperado de http://norma-ohsas18001.blogspot.com/2012/06/fases-para-la-
implantacion-de-la-norma.htmi

PITS - Logistica Integral. (2014). El transporte de carga en el Peru. Recuperado de
http://www.pits.com.pe/noticias/transporte-de-carga-en-el-peru.php

Prialé. J. (2014, 24 de diciembre). El estancamiento de la economia peruana en el 2014,
Gestion. Recuperado de http://gestion.pe/economia/estancamiento-mineria-peruana-
2014-2118476

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD]. (2013). Informe sobre

desarrollo humano Perd 2013. Recuperado de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




109

http://www.pe.undp.org/content/peru/es/home/library/poverty/Informesobredesarrollo
humano2013.html

Proinversion. (2014). ¢ Por qué invertir en el Peri? Recuperado de
http://www.proinversion.gob.pe/RepositorioAPS/0/0/JER/PRESENTACIONES_GEN
ERAL/PPT_Por%20que%20invertir%20en%20Peru_2014_enero.pdf

Sistema Integrado de Informacion de Comercio Exterior [SIICEX]. (2012). Guia de
orientacion del usuario del transporte terrestre. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf

Talento en Expansion. (2014). Gestion de cambio en la organizacion en red. Recuperado de
http://talentoenexpansion.com/2013/03/25/gestion-del-cambio/

Universidad de Yale. (2014). Environmental performance index 2014. Recuperado de
http://epi.yale.edu/epi/country-profile/peru

World Economic Forum [WEF]. (2015). Global competitiveness report 2015-2016.

Recuperado de http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




110

Apéndice A: Entrevista al Gerente General
Nombre: Miguel Angel Catalan
Fecha: 17 de diciembre de 2015

1. ¢Cdmo describiria usted a la organizacion?

Hay que empezar diciendo que esta es una empresa familiar, donde se premia el
logro y la gente se gana los puestos en base a su esfuerzo o experiencia, no importa si son
familia o no.

Nos enfocamos en los logros, a través de brindar satisfaccion a todos nuestros clientes.
2. Ensu opinion ¢cual es la principal oportunidad que existe para que Transportes
Catalén se desarrolle? ;Por qué?

Un factor preponderante para las oportunidades de Transportes Catalan como
empresa subcontratada de Minera Yanacocha, es el hecho de que esta empresa minera,
dentro de sus politicas de contratacion, otorgue preferencias contractuales a las empresas
con socios o propietarios, oriundos de la region Cajamarca. La empresa, ha sabido
aprovechar esa oportunidad y la ha fortalecido, con altos estandares de seguridad,
innovacion y calidad de servicio.

3. ¢Que representa minera Yanacocha en los ingresos y en la operacion de la

empresa?

En el 2014 los ingresos por esta operacion, significaron el 44% de los ingresos totales
de la empresa, y es preciso mencionar, que hasta el afio 2011 significaban el 75%. También te
digo que para el 2015 deben haber sido menos de 40%, como 36%.

La reduccidn significativa del aporte de ingresos de esa operacién se debid
principalmente a los conflictos socio-ambientales generados en torno al Proyecto Minas
Conga y a las decisiones de Minera Yanacocha de suspender el mencionado Proyecto y

reducir drasticamente sus operaciones. Esto ocasion6 que Transportes Catalan perdiera el
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31% de sus oportunidades de ingreso a partir de 2014 en esa operacion, significandole
también, 30 equipos que se quedaban sin trabajo.

4. ;Cbomo garantiza que brinda un servicio de ata calidad?

La empresa, ha implementado sistemas de calidad, y en el 2015 ha iniciado los
procesos de certificacion de esos estandares internacionales para incrementar sus
posibilidades competitivas. Los sistemas de calidad que se encuentran en proceso de
implementacién en la empresa son los siguientes:

- 1SO 9001: norma que tiene como objetivo principal establecer un Sistema de
Gestion de Calidad, para el cumplimiento de los requerimientos y estandares
exigidos por los clientes.

- 1SO 14001: norma internacional que tiene como objetivo principal establecer un
Sistema de Gestion Ambiental (SGA) efectivo para la empresa en todos sus
Servicios.

- OHSAS 18001: norma internacionalmente aceptada que define los requisitos para
el establecimiento, implantacion y operacion de un Sistema de Gestion en

Seguridad y Salud Ocupacional en todas las operaciones de la empresa.
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Apéndice B: Entrevista con el Gerente de Operaciones
Nombre: Jaime Martos Reafio
Fecha: 5 de enero de 2016

1. ¢Cudles son los principales equipos que tiene la empresa?

La mayoria de los vehiculos de la empresa son camiones cisterna de 9,000 galones,
que se usan para sus servicios de etanol, combustibles y lubricantes. Es una flota casi nueva,
con menos de cinco afios de antigiiedad, lo que ayuda a tener bajos costos operativos y a
cumplir con los clientes.

2. ¢Qué diferencia a Transportes Catalan de sus competidores?

Tiene como una de sus principales caracteristicas empresariales, la innovacion a
través de la renovacion de sus equipos, lo cual realiza cada cinco afios. Esto le ha permitido
incrementar la confiabilidad de su flota, reduciendo la probabilidad de falla e incrementando
la seguridad en las entregas. También le ha aportado competitividad diferenciando sus
servicios a través de equipos de vanguardia tecnolégica en la industria. Adicional a lo
mencionado, la empresa ha logrado generar excelentes relaciones con entidades financieras a
nivel nacional e internacional; y también con marcas internacionales de renombre como
Volvo, Freightliner, Mercedez Benz, y DAF.

3. Anivel de la flota, ¢cuéles son los principales aspectos o atributos?

Un aporte significativo a la confiabilidad de la flota ha sido la implementacion de la
metodologia de gestion TPM (Total Productive Maintenance) desde el 2013, implementada
principalmente para la gestion eficaz del mantenimiento preventivo y predictivo de los
equipos de transporte y maquinaria pesada de la empresa.

Transportes Catalan, también se ha preocupado por la utilizacion de tecnologias que

le faciliten el control del desempefio de sus equipos, monitoreando constantemente sus

operaciones a través de GPS satelital y obteniendo informacién en tiempo real a través de
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softwares instalados en sus equipos.
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Apéndice C: Entrevista de la Gerente de Administracion
Nombre: Gloria Castro Galvez
Fecha: 17 de diciembre de 2015

1. ¢Enqué basa la empresa su ventaja competitiva?

Lo principal es la flota que se tiene y otra preocupacién de la empresa desde sus
inicios, ha sido la de reclutar y mantener colaboradores con amplia experiencia y
conocimientos del sector industrial en el que compite. Los colaboradores de la empresa han
significado un capital intelectual importante que le han generado valor agregado y aportado
conocimiento, que se ha transformado en parte del know how de Transportes Catalan. La
empresa cuenta con 220 colaboradores hasta el febrero de 2016.

2. ¢Como describiria usted la atencidn que se da a los clientes?

La empresa busca diferenciarse, dando un servicio adecuado a lo que cada cliente
requiere. Es por esto que Transportes Catalan se ha posicionado como lider en Cajamarca.

Algo que necesitamos monitorear o medir cada afio es la satisfaccion del cliente, pero
hasta el momento no lo hacemos.

3. ¢Pero en cuanto considera usted que se ubica ese indice de satisfaccion de los

clientes?

Recibimos muy pocas quejas, pero sabemos que la mayoria de los disconformes no se
quejan y justo en esos es que debemos esforzarnos. Calculo que serd como el 85%, pero
deberia ser 100%.

4. ¢Cudl piensa usted que es la principal debilidad de la organizacion?

La dependencia que tenemos de la industria minera y especialmente de Yanacocha. La
Gerencia General ha sabido dar las directrices para iniciar una diversificacion hace tres afos
y eso ha rendido frutos, por lo que ahora Yanacocha es menos del 40% del total de los

ingresos.
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Apéndice D: Descripcion de los Equipos Utilizados por el Sector de Transporte de
Carga en General

Los tipos de vehiculos de carga més conocidos y que resultan de la combinacion de
una unidad tractora y una unidad de carga son los siguientes (Sistema Integrado de
Informacion de Comercio Exterior [SIICEX], 2012):

Vehiculo rigido.

La unidad tractora y la unidad de carga constituyen un solo vehiculo, incluyendo una
carroceria o estructura portante. Su configuracion vehicular es la misma descrita para los
vehiculos motorizados, pudiendo tener una longitud maxima de 13,20 m y un peso bruto
vehicular de hasta 32 toneladas, con capacidad para transportar hasta 20 toneladas como

maximo.

Figura Al. Vehiculo rigido. Tomado de “Guia de orientacion del usuario del transporte
terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf

Vehiculo articulado.

Esta conformado por una unidad tractora que arrastra una unidad de carga, que es la
que contiene la mercancia. Cuando la unidad tractora arrastra un remolque, se le denomina
camion, mientras que cuando arrastra a un semirremolque se le denomina tractor. Las
combinaciones de vehiculos que se pueden encontrar son las siguientes:

e Combinacion de camién con remolque o remolque balanceado, cuya longitud

méaxima es 23 m, pudiendo medir el remolque hasta 10 m. El peso bruto vehicular
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maximo permitido para estos vehiculos es 48 toneladas y pueden llevar una carga
de hasta 30 toneladas. Pueden tener una configuracién vehicular de hasta 8 ejes
(en caso de ser un remolque balanceado tendrd como méximo 6).

e Combinacién de tractor con uno o mas semirremolques que, al igual que el caso
anterior, tendra como maximo 23 m de longitud y 48 toneladas de peso bruto
(configuracion vehicular de hasta 8 ejes), pudiendo transportar hasta 30 toneladas

de mercancias. El semirremolque podra medir hasta 14,68 m.

Tractor+ 1 Semirremolque

Tractor + 2 o Mas Semirremolques

= ¥V T

Figura A2. Combinaciones para vehiculos articulados tipo 1. Tomado de “Guia de
orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf

vil..

Semirremolque I

Semirremolque I

Combinacién Tractor + Semirremolque

Tractor + 1 Semirremolque

Tractor + 2 o Mas Semirremolques

= eV T

Figura A3. Combinaciones para vehiculos articulados tipo 2. Tomado de “Guia de
orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf

Combinacién Tractor + Semirremolque
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Asimismo, segun las caracteristicas de la carga transportada, la carroceria del vehiculo
de carga puede contar con algunos equipos especificos para la adecuada manipulacion de los
materiales que lleva. La Directiva 002-2006-MTC/15 establece la siguiente clasificacion de
los vehiculos de carga de acuerdo a su carroceria, segun las necesidades de la carga
transportada:

e Remolcador: Unidad tractora que tiene capacidad para arrastrar semirremolques
(tractor). Para este fin cuenta con un dispositivo conocido como la quinta rueda,
mediante la cual el trailer se acopla al vehiculo motorizado y le transmite su carga.

e Panel: Vehiculo rigido con carroceria cerrada, la misma gue no se encuentra
separada de la cabina de pasajeros. Puede contar con rejas, vidrios o mallas para
proteger a los ocupantes, asi como lunas laterales en la zona donde se transporta la
carga. Puede contar con 7 asientos como maximo, incluyendo el del conductor.

e Plataforma: Se trata de un vehiculo rigido o articulado que posee una carroceria
plana, la cual puede tener uno o mas niveles, y esta destinada para el transporte de
mercancias en general. Adicionalmente, puede contar con elementos auxiliares
para ayudar a la fijacion de la carga.

e Baranda: Vehiculo rigido o articulado con una carroceria de madera o metal, sin
techo, en forma de caja rectangular. Puede contar o0 no con compuertas laterales
y/o posteriores. En esta clasificacion se incluyen las tolvas fijas.

e Furgdn: Vehiculo, ya sea rigido o articulado, que posea una carroceria cerrada con
techo que se encuentre separada de la cabina para los pasajeros. Al igual que en el
caso del vehiculo tipo de baranda, puede 0 no contar con compuertas laterales y/o
posteriores.

e Cisterna: Vehiculo rigido o articulado, con carroceria cerrada destinada para el

transporte de cargas liquidas y gaseosas. Puede tener varios compartimientos y

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




119

estar equipados con bombas para carga y descarga. Segun las caracteristicas de los
materiales transportados, existen los siguientes tipos de cisterna:

e Porta Contenedor: Se trata de un vehiculo mediano o pesado (ya sea rigido o
articulado) disefiado exclusivamente para transportar contenedores. Cuenta con
pines y seguros para la fijacion de los mismos. Generalmente se trata solo de una
estructura portante, sin piso.

e Transporte de otros vehiculos: Vehiculos adecuados para el transporte de otros
vehiculos de diversos fines. Se definen dos tipos:

e Ciglefa. Vehiculo articulado pesado que puede transportar varios vehiculos en su
interior, pudiendo contar con una plataforma de uno o mas niveles.

e Auxilio mecanico. Vehiculo rigido, mediano o pesado, que puede transportar otros
vehiculos sobre su plataforma. Puede contar con dispositivos especiales para
posicionar y fijar el vehiculo sobre su carroceria.

e Volquete: Vehiculo que cuenta con una tolva de volteo para la descarga de
materiales de construccion, minerales, desechos o mercancias a granel. Posee
sistema de volteo para la descarga.

e Camion con dispositivos hidraulicos 0 mecanicos: Vehiculos rigidos, medianos o
pesados, que cuentan con un dispositivo hidraulico o mecanico utilizado para la
manipulacion de la carga.

e Intercambiador, cuyo dispositivo permite cargar o descargar diferentes tipos de
carrocerias, tales como tolvas o cisternas, siendo éstas intercambiables entre si.

e Grua. Posee aditamentos para realizar exclusivamente la funcion de levantar

objetos.
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e Factoria. Acondicionado como taller y equipado con maquinas y herramientas y
otros implementos necesarios para el mantenimiento o reparacion de vehiculos o
equipos.

e Lubricador. Equipado con tanques de lubricacion o de combustibles y otros
implementos necesarios para el reabastecimiento y lubricacién de vehiculos o
equipos.

e Camion gria, en el que el dispositivo se utiliza para cargar, descargar o posicionar
una mercancia en el mismo vehiculo.

e Elevador. Para uso especial, equipado con un sistema que permite elevar personas
0 equipos a la altura de trabajo requerida.

e Bomba hormigonera. Dedicado exclusivamente para bombear concreto en el
vaciado de estructuras.

e Hormigonera. Con carroceria equipada con maquinaria para mezclar concreto y
descargarlo.

e Mezclador. Destinado a mezclar otros productos diferentes al concreto, por
ejemplo, agregados.

e Otros tipos de carroceria: Existen otros tipos de carroceria destinadas
especialmente al transporte de un tipo de carga determinada, como los que se
mencionan a continuacion:

e Bombona. Posee carroceria cerrada, pudiendo tener seccién conica o trapezoidal
en la parte inferior, sistema de volteo u otros para la descarga de mercancia
transportada a granel (cemento, harina, alimentos balanceados, etc.).

e Cafiero. Destinada al transporte de cafia de azucar. Cuenta con barandas laterales

que utilizan cables u otro mecanismo para la descarga rapida de la carga.
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e Quilla. Vehiculo disefio de manera exclusiva para el transporte de bebidas
envasadas. El piso cuenta con inclinacion hacia el eje central para evitar la caida
de la mercancia.

e Granelero. Vehiculo pesado, con carroceria alta y abierta, de gran volumen de
carga, utilizado principalmente para el transporte de granos y otros productos a
granel. Pueden o no contar con un sistema de volteo para la descarga.

e Compactador. Destinado para el recojo y transporte de basura con un sistema de
compactacién y/o descarga acondicionado hidraulicamente.

e Tréileres especiales: Tipos de remolques o semirremolques destinados para
condiciones o cargas con caracteristicas especificas.

e Dolly. Vehiculo que posee en su estructura una quinta rueda, empleado para el
acople de un semirremolque adicional al vehiculo articulado, soportando parte del
peso de éste.

e Cama baja. Disefiado para transportar mercancias pesadas e indivisibles. Puede
tener una mayor cantidad de ejes y neumaticos en un eje que los remolques
convencionales. La altura maxima de su plataforma de carga es 1,1m.

e Madrina. Trailer empleado para el transporte de basura, con un sistema de
descarga accionado hidraulicamente.

e Transporte de naves. Equipado con dispositivos para el transporte de naves

acuaticas.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




122

Apéndice E: Normas Legales Vigentes para el Sector Transporte de Carga

El eje normativo lo constituye la Ley N° 27181 Ley General de Transporte y Transito
Terrestre publicada el 8 de octubre de 1999, la cual fue modificada por las Leyes N° 28172,
N° 28139, N° 29259 y por el Decreto Legislativo N° 1051.
Tabla B1

Leyes y Reglamentos para el Transporte de Carga Terrestre en el Perd, Parte 1

Normas (Leyes

Modificatorias Ambito de aplicacion Materia
y Reglamentos)

En sus primeros articulos, esta norma
regula de manera amplia y general, los
objetivos de la accion estatal, la libre
competencia y rol del Estado en el
sector, sobre la promocion de la
inversion privada, la internalizacién

Ley 27181 Ley 28172

Ley General de

Transporte y y correccién de costos y la

Transito Ley 28139 raciona_lizacién del uso de la
Terrestre ) ) infraestructura
' Establece los lineamientos
generales econémicos,
organizacionales y De otro lado, lista los Reglamentos
reglamentarios del transporte nacionales necesarios para la
y transito terrestre y rige en implementacion de la Ley: El
todo el territorio de la Reglamento Nacional de Transito,
Republica. No se encuentra Reglamento Nacional de Vehiculos,
comprendido en el &mbito de Reglamento Nacional de Gestion de
Fecha de Ley 29259 aplicacion de la presente Infraestructura, Reglamento Nacional
publicacion Ley, el transporte por cable, de Administracion de Transporte;
por fajas transportadorasy ~ Reglamento Nacional de Cobro por Uso
por ductos. de Infraestructura Publica, Reglamento

de Jerarquizacion Vial, Reglamento
Nacional de Responsabilidad Civil y
Seguros Obligatorios por Accidentes de
Trénsito.

Finalmente, regula de manera general
sobre las in- fracciones y sanciones, la
responsabilidad civil y seguros
obligatorios; y el registro vehicular
(placas de rodaje) y otros registros.

Decreto Leg.

(FP): 081099 o

Nota: Tomado de “Guia de orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf

Dicha norma retine los lineamientos de politica del estado y mediante la

reglamentacion respectiva prevé los mecanismos y herramientas para la aplicacion de una
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politica renovada en el sector. La regulacion general contenida en esta ley, viene siendo
complementada e implementada mediante sendas normas (tanto leyes como reglamentos)
expedidas en afios recientes. En el cuadro que se presenta a continuacion se aprecia con
claridad la profusién de normas que se han expedido hasta la fecha con la finalidad de
salvaguardar la libre competencia, la seguridad de los usuarios y la proteccion del medio
ambiente. Complementariamente se explica, a nivel general, el ambito de aplicacion, asi

como los aspectos mas sobresalientes de cada una de las normas (leyes y reglamentos).
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Leyes y Reglamentos para el Transporte de Carga Terrestre en el Perd, Parte 2

Normas (Leyes y
Reglamentos)

Modificatorias

Ambito de aplicacion

Materia

Ley 29237

Ley que crea el
Sistema Nacional de
Inspecciones

Técnicas
Vehiculares

FP: 28.05.08

El dambito de
aplicacion del Sistema
Nacional de
Inspecciones
Vehiculares compren-
de al territorio de la
Republica y alcanza a
todos los vehiculos
automotores que
circulen por las vias
publicas terrestres

Esta Ley crea el Sistema Nacional de
Inspecciones Vehiculares, encargado de
certificar el buen funcionamiento y
mantenimiento de los vehiculos
automotores y el cumplimiento de las
condiciones y requisitos técnicos
establecidos en las normas con el fin de
garantizar la seguridad en el transporte y
transito terrestre y las condiciones
ambientales saludables. Se designa al
MTC como competen- te exclusivo en
esta materia, para normar y gestionar
este Sistema a nivel nacional, asi como
fiscalizar y sancionar a los centros de
Inspeccién Técnica autorizados

DS 047-2001-MTC

Establecen Limites
Maximos Permisibles de
emisiones contaminantes

para vehiculos
automotores que circulen
en la red vial. FP:
31.10.01

DS 002-2003-MTC
DS 026-2006-MTC

De aplicacion en el ambito
nacional, a los vehiculos
automotores en circulacion,
vehiculos automotores
usados nuevos a ser
importados o ensamblados
en el pais.

Se establece en el &mbito nacional, los valores de
los Limites Méximos Permisibles (LMP) de
Emisiones Contaminantes para vehiculos
automotores en circulacion, vehiculos
automotores nuevos a ser importados o
ensamblados en el pais, y vehiculos automotores
usados a ser importados.

DS 033-2001-MTC

Reglamento

Nacional de Transito

FP: 23.07.01

DS-MTC-2002: 012,

022,026, 039 y 040.

DS-MTC-2003: 003,

005, 059 y 066. DS
008-2003-IN

DS-MTC-2004: 032 y
037/ DS-MTC-2006:
027y 032/ DS-MTC-
2008: 019y 040

Es aplicable a los
desplazamientos de
personas,  vehiculosy
animalesy a las
actividades vinculadas con
el transporte y el medio
ambiente, en cuanto se
relacionan con el transito.
Rige en todo el territorio
de la Republica.

En la presente norma se regula el uso de las vias
publicas terrestres. Se definen las competencias de
los agentes estatales que intervienen en materia de
transito terrestre. Se definen las reglas y
obligaciones que cada conductor y peaton deben
respetar, en cuanto a su desplazamiento por las
vias terrestres de uso publico (Circulacién).

Asimismo establece las normas generales sobre el
Registro Vehicular (Tarjeta de Identificacion
vehicular, Placa de Rodaje, etc.). Accidentes de
Tréansito y Seguro Obligatorio. Establece las
infracciones de transito y las sanciones aplicables,
segun cada caso.

Nota: Tomado de “Guia de orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de

http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf
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Leyes y Reglamentos para el Transporte de Carga Terrestre en el Peru, Parte 3

Normas (Leyes

y
Reglamentos)

Modificatorias

Ambito de
aplicacion

Materia

DS 009-2004-
MTC

Reglamento
Nacional de
Administracion
de Transporte

FP: 27.02.04

DS-MTC:

2004: 023,
031,038

2005: 025
2006: 019

2007: 011,
004, 027 y
037.

2008: 001

Las actividades
del servicio de
transporte
terrestre de
personas y de
mercancias
realizado por
vias terrestres, no
estando
comprendidos
dentro de su
ambito: el
transporte
ferroviario, el
transporte
internacional y el
transporte
especial de
pasajeros en
vehiculos
menores
motorizados 0 no
motorizados.

Establece las condiciones de acceso y de
operacion de las personas naturales y juridicas
que pretendan obtener una autorizacion para
acceder y brindar el servicio de transporte.
Porun lado, el transportista debe acreditar
que cuenta con la infraestructura 'y
organizacioén requerida para la prestacion del
servicio, es decir, que cuenta con terminales
terrestres, estaciones de ruta, paraderosy
oficinas administrativas, segun corresponde;
asimismo debera acreditar que el objeto
social contenido en sus respectivos actos
constitutivos, especifique como actividad
principal la dedicacion al servicio de
transporte, entre otros. Todas estas
condiciones estan orientadas a satisfacer las
necesidades de los usuarios, al resguardo de
sus condiciones de seguridad y salud, asi
como a la proteccion del ambiente y de la
comunidad en su conjunto, en cumplimiento
del objetivo de la accidn estatal en materia de
transporte y transito terrestre previsto en el
Articulo 3°de la Ley N° 27181.

Nota: Tomado de “Guia de orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf

Tabla B4

Leyes y Reglamentos para el Transporte de Carga Terrestre en el Per(, Parte 4

Normas (Leyes

y Modificatorias ':rﬂgggigﬁ Materia
Reglamentos) P
Ley 29005 Se regula la autorizacion y
funcionamiento de las Es-
Es de cuelas de conductores de
aplicacion a vehiculos motorizados para
Ley que todas las transporte terrestre. Establece
. escuelas de como condicidn obligatoria
establece los  FP:20.04.07 04 e de para obtener las licencias de
lineamientos vehiculos conducir en categoria de
generales para motorizados profesionales, la aprobacion
el terrestres de los cursos correspondientes

funcionamiento
de las escuelas
de conductores

impartidos por dichas
escuelas.

Nota: Tomado de “Guia de orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de
http://mww.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf
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Leyes y Reglamentos para el Transporte de Carga Terrestre en el Perd, Parte 5

Normas
(Leyesy
Reglamentos)

Modificatorias  Ambito de aplicacion

Materia

DS 035-

2006- MTC
Es de aplicacion a
los conductores de
los vehiculos con los
que se realiza el
transporte pesado de
carga en camion, y
con los que se

Establecen el presta servicio

Sistema de DS 036-2006- publico d_e transporte
Control en MTC interprovincial de
Garitas de personas de &mbito
Peaje regional 'y )
“Tolerancia nacional, asi como
Cero” con los que se
prestan  servicios de
transporte
internacional de
FP: 30.10.06 pasajeros y carga

Se implemente el Sistema de Control en
Garitas “Tolerancia Cero” el mismo que
tiene por finalidad impedir que los
vehiculos con los que se realiza el
transporte pesado de cargaen camion, asi
como con los que se prestan servicios
de transporte internacional de pasajeros y
carga, pasen por las garitas de peaje si
no cumplen con los requisitos de
seguridad minimos establecido en la
norma. Asimismo, se detallan las
facultades de la PNP para el desarrollo
de sus funciones de fiscalizacion.

Se establece que a partir de 01.02.07 los
vehiculos de transporte de mercancias que
circulen por la red vial nacional deberan
acreditar haber pasado la inspeccion
técnica vehicular basica anual.

De otro lado, se sefiala que las
autoridades competentes podran realizar
pruebas psico-sensométrica a los
conductores durante los operativos de
control.

Asimismo, se amplian las facultades de
las autoridades competentes para realizar
verificaciones en los terminales terrestres,
0 estaciones de ruta.

Nota: Tomado de “Guia de orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf
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Leyes y Reglamentos para el Transporte de Carga Terrestre en el Peru, Parte 6

Normas (Leyes y

Reglamentos) Modificatorias

Ambito de
aplicacion

Materia

DS 024-2002-MTC

DS 001-2004-
MTC DS 021-

Texto Unico 2005-MTC

Ordenado del
Reglamento Nacional
de Responsabilidad
Civil y Seguros
Obligatorios por
Accidentes de
Transito

FP: 14.06.02

Aplicable, a todo
vehiculo automotor
que circule por el
territorio nacional,
el cual debe contar
con una poliza de
seguro vigente de
SOAT

Establece las disposiciones
relacionadas con la determinacion de
la responsabilidad civil derivada de
accidentes de transito terrestre asi
como el régimen y caracteristicas del
Seguro Obligatorio por Accidentes de
Transito (SOAT) en el marco de la
Ley 27181. El SOAT actua bajo la
modalidad de seguro de accidentes
personales y cubre los riesgos de
muerte y lesiones corporales que
sufran las personas, sean ocupantes o
terceros no ocupantes de un vehiculo
automotor, como consecuencia de un
accidente de transito.

Nota: Tomado de “Guia de orientacion del usuario del transporte terrestre” por SIICEX, 2012. Recuperado de
http://www.siicex.gob.pe/siicex/documentosportal/188937685rad04264.pdf
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Apéndice F: Proyectos de Infraestructura al 2020
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Figura C1. Proyectos de Infraestructura al 2020. Tomado de “Tomado de “Guia de Negocios
e Inversion en el Peru 2014-2015” por MRE, 2013. Recuperado de
http://www.rree.gob.pe/promocioneconomica/invierta/Documents/Guia_de_Negocios_e_Inve
rsion_en_el Peru 2014 2015.pdf

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




129

Apéndice G: Relacion de Contratos Actuales de Transportes Catalan

Transportes Catalan ha logrado conseguir importantes contratos de servicio, con otras

importantes empresas de diferentes sectores industriales del pais, destacandose los que
mantiene vigentes hasta la actualidad, y que se describen a continuacion:

e Contrato para el transporte de lubricantes a granel y empacado desde la ciudad de
Lima hacia la ciudad Cajamarca, con la empresa Mobil Oil del Peru, desde el afio
2007.

e Contrato para el transporte de combustible de Puerto Supe en Barranca hacia el
proyecto minero Antamina ubicado en la region Ancash, con la empresa Cargo
Transport S.A.C., desde el afio 2009.

e Contrato para el transporte de combustible de Talara hacia Yurimaguas y
Tarapoto con la empresa Petropert desde el afio 2009.

e Contrato para el transporte de explosivos en toda la zona norte del pais con la
empresa EXSA S.A. desde el afio 2010.

e Contrato para el transporte de bebidas del Grupo Coca Cola, de Trujillo hacia
Cajamarca con el grupo TRANSPESA como subcontratista de la Embotelladora
Lidley, desde el afio 2012.

e Contrato para el transporte de bolsas de cemento, de Trujillo hacia Cajamarca
con el grupo Cementos Pacasmayo, desde el afio 2012.

e (Contrato para el transporte de combustible “Turbo” para avion, de Planta La
Pampilla hacia el aeropuerto Jorge Chavez con la empresa Cargo Transport
S.A.C, desde el afio 2013.

e Contrato para el transporte de etanol de Planta Cafa Brava en el Valle del Chira
Piura, hacia Puerto Eten, Refineria La Pampilla y Puerto Salaverry; con la

empresa MAPPLE ETANOL S.R.L., desde el afio 2013.
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