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RESUMEN

El siguiente trabajo de investigacion tiene como objetivo proponer un plan estratégico a
partir de la identificacion de factores que limitan el crecimiento y asi implementar una gestion
orientada a resultados para una empresa de transporte de carga, utilizando como caso de estudio

a la empresa WCC&M.

WCC&M es una empresa familiar de transporte de carga pesada con mas de 20 afios en
el rubro; lo que le ha permitido construir una marca conocida y establecer una base solida de
clientes satisfechos. Sin embargo, a pesar de encontrarse econémicamente estable, se ha

identificado la ausencia de un plan estratégico lo cual les impide un crecimiento progresivo.

La investigacion se realiza a través de un estudio de caso bajo un enfoque cualitativo con
un alcance exploratorio y descriptivo respaldado por entrevistas al gerente general, asi como
también a los trabajadores directos de las diferentes areas. Posteriormente, la informacion
recogida sera presentada y validada en base a variables previamente identificadas de acuerdo a

los factores de crecimiento presentes en la empresa.

En consecuencia, se presentaran los hallazgos y analisis mediante la triangulacion de la
informacidn, asi como las conclusiones y posibles recomendaciones a la empresa sobre mejoras
en la gestion. Finalmente, se compartiran las limitaciones que se presentaron en el desarrollo del

proceso de investigacion y las lineas a seguir para futuros estudios orientados a los ejes discutidos.

Palabras claves: Planificacion estratégica, MYPE, Factores de crecimiento, Gestion

orientado a resultados, OKR.

v



INDICE DE CONTENIDO

INTRODUCCION ....ctuiiuiriiiecis ettt 1
CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION .........cccccovoviiiieieeereeeenenn, 2
1.Problema de 1a INVEStIACION........ccuvviiieririieeiirieeeetteeeertreeeestreeeeseraeeessenreeessssraeessssnseeessnnes 2
2.Justificacion de 1a INVEStIZACION ........uvviieiiiiie e it criee et ee et e e e stre e e e eebreeeseraeeessssraeesenes 2
3.0DJEtIVO ZENETAL....oiiiiiiiiiiieiiiie ettt et e e s e e e e eba e e e e setraee e ssebaeeeeerbeeeesstraeeeereraeeeenennes 3
4.0DJEtIVOS ESPECIIICOS 1riiiuirriieeiiriieeeiiieeeesreee e ettt e e ertrteeestreeeesebseeeesstreeesssesseeessssseeessssaeeennes 3
CAPITULO II: MARCO TEORICO ...t ssees 4
1.Definicion de Gestion EStratZICa ........ccveuriieerireeeeiiireeeeitreeeesireeeeserreeeesnreeessssreeessssssessssennes 4
1.1.Metodologias de planeamiento estratégico orientado a resultados ..........ccccceevevveeeivrreeeennne. 5
1.2.Importancia de la implementacion de la gestion estratégica en base a OKR.............c.....c...... 9
2.Definicion y delimitacion de PYMES ... 10
2.1.Importancia y desafios de 1as PYME .........ooooiiiiiiiiiiiiiiee et e 11
3.Crecimiento EMPIeSarial............ccoviiiiiiiiiiiiieiiiiieeeciieeeeciteeeeeiieeeeesireee s eeveeeseeeaveeeesaeneeeeanes 12
3.1.Definicion del crecimiento empreSarial........cc..eeieicuveeeeiiiiiieeiiiieeeeciiieeeeieeeeeeirreeeeeireee e 12
3.2.Principales teorias de crecimiento en empresas PYMES ........cccccooviiiiiiiiiiiiiiciiee e 13
3.3.Barreras que afectan el crecimiento de empresas de transporte de carga..........ccceecueeennnes 23
4.Crecimiento en empresas familiares ..........cc.eeeiiiieiiiiiiiiiiieee e e 25
4.1.Definicion de empresas familiares ............vvveeieiieiiiiiiiiiiiie e e 25
4.2.Caracteristicas de empresas familiares .............cceeeeeeiiiiiiiieeeiiiciiieeee e e e e e e 26
CAPITULO III: MARCO CONTEXTUAL .....o.oomiiiiieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 27
L. ANALISIS EXEEITION .. .eiiieiiiiiie ettt ettt ettt e e sttt e e e st e e s snbtee e sabaeeeeeneeeeeenns 27
1.1.ASpecto POIICO = Le@al ..cccuuiiiiiiiiiiieiee ettt et 27
1.2.ASPECtO ECONOIMICO .....uiiiiiiiiiiieiiiii ettt ettt e ettt e e st e e e snbaeeeesnneeeeeeans 28
L.3LASPECLO SOCIAL ...ttt ettt sttt et e sttt et e e 30
1.4, ASPECLO TECTIOLOZICO ... .eiieiiiiieeeiiiie ettt ettt ettt ettt e e ettt e e ettt e e e st ee e enbaeeessnnteeeeenns 31
1.5.ASPeCcto AMDICNLAL........coiiiiiiiiiiiiiii ettt et e e et e e et e e s naeeeeean 32



2.Analisis EXterno @ NIVEL SECLOTIAL.......cooiiiiiiieeieee ittt e e e e 34

2.1.Poder de negociacion de 1oS CIENLES ..........eieerviieeeiiiiieeeiiiee et ee e eieee e rre e e s eerreeeseneraee s 34
2.2.Poder de negociacion de 10S ProVECAOTES .........uvveeerreriereeriiieeeiireeeeerirreeesseereeesssereeeesssnneeens 35
2.3.Amenaza de productos SUSTIEULOS .......eceerriieeererrieeeiireeeeerireeeesereeeesserreeesssnreeeessnseeesssnsenens 37
2.4 Rivalidad eNtre CMPIESAS.....ccuvviieeriurieeeiirieeeestreeeesierreeessrreeesssreeeessssseeesssssseesssssseessssssenes 37
2.5.Amenaza de NUEVOS COMPELIAOTES .....ccevvuriireerriieeeririeeeertreeeesireeeeeserreeesssnreeeessrseeesssnseeens 38
3.Resumen del CaPItULO .......eieeiiiiieiciiee et e e e s eerb e e e e earaeeeenes 39
CAPITULO IV: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION ........oooviiririeirreeieeeneieeens. 41
1LAICANCE. ..ovvveeninreerrerrercrneeotioreeree i, 0 HRE B M B d e 41
2.Disefio de 12 INVESTIZACION .....cccuviiieieiiieeeciiiee e et eeeeeiree e e ettt e e e e eaireeeeesetbeeeesstraeeesasrseessssrreeens 41
0 B 25 1 {0 e | L= PPN PPRUURPTP 41
2.2 Estrategia general de INVESTIGACION ........cuvviieervrieeeiirieeeerireeeeeireeeeesirreeeestreeeeserseeessenreeens 42
2.3 . HOrIZONtE tEMPOTAL.....c.uviiiiiiiiiiieeciiiee et ee ettt e e et e e e ritr e e e e etre e e e etrreeeesttraeessaeraeeeessrreeeas 43
2.4.Confidencialidad ..........ooouiieriieeie e et ee e 43
3. TECnICAS A€ TECOLECCION ...eeiiuiiiiieiiiiiiee ettt ettt ettt e e et e e ettt e e e ettt e e et e e e sbaeeeeenas 43
3.1.ReviSiOn de 1a TEEratUIa. ... .cc..eieiiieeiiie ettt ettt e et e e e e eeeneeeens 43
3.2.Entrevistas al duefio y gerentes de la empresa..........cooovueieeiiiiiiiiiiiiiee e 44
4.TECNICAS A ANALISIS .. eeeeeuiiiieeeiiiee ettt ettt e e ettt e e e et e e e sttt ee s ettt e e eaaneeeens 44
CAPITULO V: ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL SUJETO DE ESTUDIO............ 45
1.Aspectos Generales de 1a EMPresa ............eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiece ettt eivaeeee e 45
1.1.Razoén social de 1a @mMPresa........oouueiiiiiiiiiiiiiieie ettt 45
1.2.Resefa historica de 12 @MPresa ........ooevueiiiiiiiiiieiiiee ettt 45
1.3.Servicios ofrecidos de 1a emMPIesa ........c..eeiieiiiiieiiiiiee ettt 46
1.4.Infraestructura de 1a €MPIeSa..........eeieiiiiiiiiiiiie ettt e e et e e et e e e eaaeee e 46
1.5.Estructura organizacional ............c..eeeeriuiieieiiiiieeeiiiteeeeiieee e ettt e e ettt e e s sebre e e e sbae e e e snreeeeean 46
1.6.RECUISOS MUIMANOS. ... eiiiiieiiiiieeiiiee ettt e e et e ettt e e e snbeee e enbaeeeeenseeeeenns 47
1.7. Actividad ©COMOMICA......cceeiuiiieeeiiiieeeeiitee e ettt e ettt e e e ettt e e e ettt e e e sbbeeessnbeeessnsaeeesannseeeeenns 47

VI



1.8.Capital SOCIAl ¥ PALTIMONIO .. ..eeeeerrireeririeeeerireeeertreeeeeerreeeessrreeessssreeesssssreeesssseeessssseeesanes 47

1.9, ACHIVOS TTJ0S .1eieiuuiiiieeiiiieeeeiiiee e ettt e e et e e e ebteeesttbeeesesssraessstraeesssssaeesssssseesssnsseeesssseeesanes 47
2.Analisis de encuestas realizadas sobre el comportamiento de la empresa WCC&M .............. 47
2.1.Criterio LIACTAZEO ..veeeeviiiieeeiiiieeeciiee e et ee ettt e e s e e e ettt e e e s sstreeeessetaeeesstraeessssrseeesssnsenens 48
2.2.Criterio Planeamiento eStraté@ICO ........ccvevvireerrrireeririeeeerireeeeiireeeeeserreeesssnreeesssnseeesssnsenens 49
2.3.Criterio Enfoque de mercados ¥ CHENtES ........cuviieiiiviiieiiiieeecieee et 49
2.4.Criterio: GEStION A€ PIrOCESOS. .. eiccivriieeiiirieeeerireeeeiirreeeesrreeeassreeeesssrseeessssrseesssrseeesssssenens 50
2.5.Criterio: GEStiON A€ PEISONAS......ccvuriieeiririeeeesrreeeeiirreeeesrreeeestreeeesserreeessssrseesssssseeesssssenens 51
2.6.Criterio: Gestion de 10S TECUTSOS ....ceeuuireiuiieeiieeetie et ee ettt e etee et e et e e st eeeneeeeneeesneeeenneeeens 52
2.7.Criterio: RESUIAAOS. ... .eeiueiieiiieeiie ettt ettt et e et e et eeeeneeeens 53
3. ANALISIS A€ ENCUECSLAS. ... eeeetieeiiieetieeetie et ee et ee et e e et e e et e et eeebeeeeaeeeanteesseeesnseeeanseeenneeaans 54
T B B v 177 b U PR PPUUURUPRPRIN 55
TN ) 1<) 111 RSP RUPSSROPR 55
3.3.Liderazgo...z...... . FOUUNUUURIINNNI SRR || | e MM B 56
I 10 F:1 o1 €216 [0 (s SRRSO 56
3.5.Resultados Y OTZANIZACION ......eeeeieeeeiiiiiiiieeeeeeeeiiiiteeeeeeeeeititeeeeeeeeessstarbeeeeeeeeesnssnraaeeeaaenns 56
4. ANALISIS PESTEL ..ottt ettt e et e et s bt e et e e ensaeeensaeenseeens 57
S.ANALISIS PORTER ....ooiiiiiiiii ettt ettt et e et e et esbeeeenseeenseeens 58
6.Analisis de la empresa WCC&M con base en la teoria familiar.............cccccveeeeeeeiiicinnieennnnnn. 59
7.Resumen del Capitulo .......cc.euviiiiiiiiicceee e e e rar e e e e as 60
CAPITULO VI: DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA .......oiviviiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 61

S () - R 61
Lo L D@MANAA. ..ottt ettt et e et e et e e e ebeee e 61
1.2.Factores sectoriales de acuerdo con Blazquez, Dorta y Verona .........cccocceeeeviiieeeeniieenens 62
1.3.Factores internos de acuerdo con Blazquez, Dorta y Verona......cccceevveieieiniieininenennen 63
2.Resumen del CapItulo ........eeeieeiiiiieeieeeee et e 64
CAPITULO VII: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO ........ccovoueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenens 66

VII



L.PIAN A€ ACCION. . ot ettt e e e e e e e e e e e e e eeeeaaaaas 66

1.1.0Dbjetivo especifico: FACtOr CHENLES .........ccevicviiieiriiieeeriiee e eriree et ee e srree e streeesseraeeeenes 66
1.2.0Dbjetivo especifico: Factor COMPEtidOres ..........coccviieeriiiieeiriiiireeririeeesrreeesnreeeeseereeeeenes 68
1.3.0Dbjetivo especifico: Factor demanda ............c.eeeevuiiieiiiiiiee e erieee e erree e e e e sereeeeenes 68
1.4.0bjetivo especifico: Factor gestion del CONOCIMIENTO ..........cccuveeeereureeeeriiiereeririeeesineee e 70
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ......oooiiiiiiiieiie ettt 72
L.CONCIUSIONES.. . . -.eeeneteeeiiee ettt ettt e ettt e et e e et e ettt e et e e es bt e eneeeemneeeenseeeaneeesnneeesaseeeanseeenneeeans 72
2. RECOMENAACIONES ....eeueieeiiieeiiee ettt et e ettt e et e et e et e e st eeeaneeesaeeesmteeeneeesnseeesnseeeaneeeans 73
REFERENCIAS ........eotittieteeieriereeeseessstseseessessstesseesssesssesstnsssssssseesssesssesssessssesssessseesssssssees 75
ANEXOS......ovviveecreeenee B0 B 0 &0 e, 84
ANEXO A: Matriz de CONSISLEICIA. .....eerutieeuiieetieeietieeiteeetteeeteeesteeeiteesteeesneeesseeesnseeenneeeens 84
ANEXO B: GUia de PreGUNLAS .......uvvviiiieeeiiiiiiiieeeeeeeeiiiieeeeeeeeeserrrreeeeeesssssnssrrseeeasessssssssseees 86
ANEXO C: Encuesta de AUtOdiagniStiCO........ueeervreeeeiirieeeeiireeeeiireeeeerireeeeesireeeeserreesesenveeens 90
ANEXO D: Planteamiento de OKR..........coooiiiiiiiiiiii ittt et eeee e 97

Vil



LISTA DE TABLAS

Tabla 1: Variacion de PR combustibles OSINERGMIN ........oooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee e

Tabla 2: Analisis PESTEL ........

Tabla 3: Cinco fuerzas de Porter

IX



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Metodologia OKR.........cooiiiiiiiiiiiee e 7
Figura 2: PBI nacional y VAB Transporte, almacenamiento y mensajeria, 2011- 2020 ............ 29
Figura 3: Empresas en el servicio de transporte de carga 2016-2020..........cccceeceeeeieeenieeeneennns 34
Figura 4: Analisis de las fuerzas COmMpetitivas ...........cceroueeeiiieriieeiiee ettt 39
Figura 5: Logo de 1@ €MPIeSa .......uvvieeiiiiieeiiiiie e creee et e e e setre e e e setreeessstraeeesseraaessenveeeas 45
Figura 6: Organi@rama WCCEM ........coccuiiiiiiieiieeeiee ettt ettt e et e e 47



BASC

BCRP

CEGEP

CFR

CEPAL

CRM

D.S

GPS

INEI

IPE

MEF

MINAM

MTC

MYPE

OEFA

OKR

OSINERGMIN

PEA

PEST

PBI

REMYPE

RPP

SINIA

SSOMA

SUNAT

UIT

LISTA DE ABREVIATURAS

Business Alliance for Secure Commerce
Banco Central de Reserva del Perti
Centro de especializacion en gestion publica
Conversacion, Feedback y Reconocimiento
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
Customer Relationship Management
Decreto Supremo
Sistema de posicionamiento global
Instituto Nacional de Estadistica e informatica
Instituto Peruano de Economia
Ministerio de Economia y Finanzas
Ministerio del Ambiente
Ministerio de Transporte y Comunicaciones
Micro y pequefia empresa
Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion ambiental
Obijectives and Key Results
Organismo supervisor de la inversion en energia y mineria
Poblacion econdmicamente activa
Politico, Econémico, Social y Tecnoldgico
Producto Bruto Interno
Régimen de la Micro y Pequeiia Empresa
Radio Programa del Peru
Sistema Nacional de informacion ambiental
Seguridad y Salud Ocupacional y Medio Ambiente
Superintendencia Nacional de Administracion tributaria

Unidad Impositiva Tributaria

XI



INTRODUCCION

Segun el informe nacional de competitividad 2020, el factor logistico es uno de los ejes
mas importantes dentro de la economia de un pais, asi como también un factor clave, pues
fortalece la competencia tanto en el mercado nacional e internacional. Asimismo, cabe sefialar
que gracias a este sector se garantiza el desplazamiento e intercambio de mercancias, debido a su
papel como intermediario entre diversos puntos de produccion y comercializacion. En ese sentido,
se destaca la importancia de visualizar al sector como un sector estratégico que necesita de
lineamientos claros que le permitan gestionar y mejorar su desempefio, ya que ello serd como un

punto de partida de las decisiones estratégicas que tomen en el futuro las empresas de este sector.

Teniendo en cuenta lo anterior, es indispensable hacer un analisis que permita observar
detalladamente cuales son los factores por los que empresas de transporte de carga, en especifico,
no muestran un crecimiento como se esperaria y como esto afecta de manera directa a la economia
del pais. Adicionalmente, se evidencia la necesidad de identificar estrategias que permitan a las
pequetias y medianas empresas de este sector, proponer un plan de accion que les permita alcanzar
la sostenibilidad, la estabilidad y su desarrollo a corto plazo, lo cual podria ayudar

considerablemente a lograr posicionarse entre las mejores organizaciones del sector.

Por lo tanto, en el presente trabajo de investigacion se ha tomado a la empresa WCC&M
como sujeto de estudio, debido a que se trata de una empresa de clasificacion mediana que en los
ultimos afios ha mostrado un crecimiento lento a causa de la falta de direccionamiento estratégico.
Por lo tanto, la investigacion buscara identificar los factores limitantes que han incidido en el
suspendido crecimiento de WCC&M para luego desarrollar un plan estratégico que permita

establecer objetivos realistas que estén alineados con la vision y la mision de la empresa.

Para llevar a cabo lo mencionado, se ha estructurado la investigacion en siete capitulos.
En primer lugar, se desarrolla el planteamiento del problema, la justificacion, los objetivos
generales y especificos. En segundo lugar, se establece el marco tedrico en base a la revision de
la literatura y el modelo que se seguira para la investigacion. El tercer capitulo desarrolla el marco
contextual, el cual elabora un andlisis del macroentorno del sector. El cuarto capitulo, desarrolla
la metodologia y describe el alcance, estrategia y enfoque de la investigacion. En el quinto
capitulo se realiza un analisis externo e interno del sujeto de estudio con la finalidad conocer a
profundidad la organizacion. El sexto capitulo, desarrolla un diagnostico de la situacion actual del
sujeto de estudio y establece cuales son los factores limitantes relevantes, Finalmente en el
séptimo capitulo, se formula un planeamiento estratégico a partir de los factores limitantes
identificados, con los cuales mediante la metodologia OKR expondra indicadores de resultados

claves.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Problema de la Investigacion

WCC&M es una empresa que pertenece al sector de transporte; inicialmente se dedicaba
al transporte de carga terrestre convencional de bienes y mercancias simples, no obstante, con el
tiempo fue ampliando su portafolio de servicios adicionando el transporte de carga de materiales
y residuos peligrosos, aumentando asi no sélo su productividad sino también su rentabilidad y
sostenibilidad en el tiempo, por lo que la empresa crecidé bajo un enfoque netamente operativo,
centrandose mas en aumentar su nivel de servicio, nimero de vehiculos de carga, en lugar de
proyectar la organizacion hacia objetivos especificos; por lo que se evidencia que existe una
ausencia de direccion estratégica orientada a resultados, posicion reforzada por el gerente Carlos
Manayay (entrevista: 2021) y los distintos jefes de area. Como bien se menciond existe una
preocupacion por incrementar el retorno de la inversion en activos, sin embargo, ello impide que
se busquen mejoras en cuanto estrategias claves como la formulacion de indicadores que
potencien su crecimiento en el mercado. Ademas, se pudo determinar que no se realiza un analisis
de la informacion de la empresa, ya que no existe evidencia de reportes o de informes que detallen
la planificacion de acciones estratégicas de corto, mediano y largo plazo, a excepcion de balances
financieros anuales exigidos por SUNAT. En ese sentido, cabe resaltar que la mayoria de acciones
que la organizacion realiza son tacticas, ya que solo buscan solucionar el problema inmediato y

no se busca la causa o raiz de la misma.

Por tltimo, para reafirmar lo recientemente mencionado -en palabras del gerente General-
“La alta direccion no ha estructurado de forma idonea las estrategias a realizar, ya que solo se ha
establecido acciones concretas a partir de la experiencia” con lo que se evidenciaria que, si bien
existe un conocimiento basico de los aspectos que tendrian que ser consideradas, estos no

obedecen un analisis exhaustivo de informacion relevante de la empresa.

2. Justificacion de la Investigacion

El presente trabajo de investigacion busca mediante la aproximacion de la teoria de
Blazquez, Dorta y Verona, la identificacion de los factores limitantes del crecimiento que
caracterizan a la pequefia y mediana empresa. Todo ello con el propdsito de presentar informacion
que sirva como punto de referencia para la formulaciéon de un plan estratégico conveniente para
las PYME que se encuentren involucradas en actividades referidas al sector de transporte. A

continuacion, se explicaran los principales motivos que justifican la investigacion.

En primer lugar, el presente trabajo es relevante porque nos permitira identificar los
factores de crecimiento en una empresa mediana del sector transporte, para luego realizar un

analisis general que permita conocer el estado actual de la organizacion en el sector. Esto no solo
2



resulta conveniente para la organizacion, sino también para las empresas del sector que presentan

limitaciones similares y tienen dificultades al intentar identificar aquellos factores.

En segundo lugar, en cuanto a las implicancias practicas de la tesis, la presente
investigacion no solo ejecutard un analisis de los procesos internos y externos, sino que, al
desarrollar un diagnoéstico a partir de estos, nos permitira visualizar los aspectos mas relevantes a
mejorar y los que necesitan ser considerados para la ejecucion de un planeamiento estratégico
efectivo a corto plazo, el cual al ser implementado en la empresa permitira fomentar el crecimiento
de la organizacion. Asimismo, la tesis servira de soporte para futuras investigaciones y brindara
un marco referencial para diagnosticar y analizar aquellas estrategias de crecimiento factibles

desde la aplicacion de metodologias en base a objetivos y resultados claves.

3. Objetivo general
Analizar los factores que limitan el crecimiento de una empresa Pyme de transporte de

carga en el Pert y proponer un plan estratégico que permita su crecimiento en el corto plazo.

4. Objetivos especificos

- Realizar un analisis externo e interno de la empresa de transporte de carga WCC&M.
- Ejecutar un diagnoéstico situacional de la empresa de transporte de carga WCC&M.

-Proponer un plan estratégico de corto plazo en base a los factores que limitan el

crecimiento en WCC&M.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

A continuacion, se presentan las distintas teorias que fortalecen la investigacion partiendo
desde, en primer lugar, la conceptualizacion de gestion estratégica, a modo de introduccion, donde
se aterrizan diversos conceptos en base a la planificacion estratégica orientado a resultados, para
luego mencionar siguiendo las caracteristicas, tipologia y desafios de las PYMES, distintos
modelos de crecimiento. Por ultimo, se concluye con el constructo teorico detallado de los factores

de crecimiento empresarial para PYMES segun Blazquez, Dorta y Verona.

1. Definicion de Gestion estratégica

El papel del planeamiento estratégico resulta fundamental para alcanzar el éxito,
crecimiento y mantenimiento de una empresa en el mercado, no solo porque permite establecer
metas y objetivos a corto y largo plazo sino también porque permite desarrollar formas de control

y planes de accion propias ante eventualidades no contempladas.

Segiin Pimentel (1999) “La planificacion estratégica permite pensar en el futuro,
visualizar nuevas oportunidades y amenazas, enfocar la mision de la organizacion y orientar de
manera efectiva el rumbo de esta, facilitando la accién innovadora de direccion y liderazgo”. En
otras palabras, la gestion estratégica permite una gestion mas eficiente pues establece una
secuencia coherente de planes de accion vinculadas a la mision y vision, para que a través de

decisiones multifuncionales se pueda alcanzar el futuro deseado.
Autores como Rivas y Velasquez (2009, citado por Gonzales,2019) plantean que:

La planificacion estratégica se puede concebir como una estructura tedrica para la
reflexion acerca de las grandes opciones de la empresa, observacion que se fundamenta
en una nueva cultura organizacional y una nueva postura de la direccion, donde ya no se
trata de reproducir las dificultades devenidas de un entorno alborotado sino ir a su

encuentro, donde se huye de lo espontaneo en busca de lo analitico y de lo formal. (p. 10)

Por lo tanto, el realizar un planeamiento estratégico permitird, desde una vista formal, qué
direccion es la que deberan considerar para la mejora general y efectiva a partir de la ejecucion

de planes ya establecidos.

Por otro lado, para CEGEP: “La planificacion estratégica es la accion de administrar los
recursos, disefiar, medir y controlar el cumplimiento de los objetivos estratégicos en pro de
alcanzar la misién y la vision organizacional” (2021). Por tanto, se trata de un proceso mediante
el cual se ejecuta una evaluacion estructurada de todas las unidades de negocio de la organizacion,

con el proposito de establecer planes de accion para conducir al logro de los objetivos estratégicos.



1.1. Metodologias de planeamiento estratégico orientado a resultados
La planificacion estratégica es una herramienta que te permite enfrentar situaciones
futuras dirigiendo sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefio, facilitando la identificacion
de inconvenientes y la toma de decisiones. La determinacion certera te permite corregir errores

en las metas y objetivos (Garcia, 2015, citado en Taborda, 2017).

En este marco, se puede apreciar que la planeacion estratégica es un elemento importante
de la organizacion, pues determina el camino de la existencia de la empresa, sin embargo, es
necesario enfocar todos los recursos y esfuerzos de la organizacion para lograr resultados
(Taborda, 2017). Por lo tanto, es imperativo utilizar una estrategia orientada a resultados, ya que
esto lleva a priorizar todos los aspectos, lo que se traduce en excelentes resultados

organizacionales y una mayor productividad.

La direccion por objetivos, tal y como la propone Peter Drucker, ofrece una nueva
filosofia de gestion, basada en resultados, pero mas humana. En su investigacion, afirmé que la
empresa debe ser una comunidad basada en la confianza y el respeto por los empleados, no s6lo
como una maquina de ganancias. Ademas, afirma que se debe consultar a los subordinados sobre
los objetivos de la empresa. Propone un equilibrio entre la planificacion a corto y largo plazo, en
lugar de la gestion de crisis tradicional basada en datos enriquecida por conversaciones frecuentes
con colegas (2018, citado por John Doeer, 2019). En este sentido, dado que es un proceso en el
que participan en la toma de decisiones diferentes grupos directivos de cada area, es importante
crear un marco colaborativo interno en el que cada miembro sea consciente de su papel en la
naturaleza del proceso. Su adecuada coordinacion contribuird a su eficacia. Ademas, compartir
un plan estratégico con los empleados puede mejorar la retencion y generar confianza al alinear

los objetivos propios de los empleados con los de la empresa.

Por otro lado, teniendo como referencia a las distintas metodologias que tienen como
proposito la formulacion de objetivos orientados a resultados. Segiin el grupo consultor Bold (s/f)
sefala que la metodologia SMART, establecida por George Doran en 1981, marca las pautas que
orientan el establecimiento de objetivos eficientemente. Su utilidad radica en que permite
mantener el enfoque en lo que es verdaderamente importante. Asimismo, sefiala que los objetivos
deben cumplir con ciertos criterios para que alcanzarlos sea verdaderamente posible y se logre un
impacto perceptible (especificos, medibles, alcanzables, relevantes y limitados en el tiempo). En
ese sentido, el establecer objetivos SMART, contribuye a que se avance mas rapido hacia el logro,
pues permite hacer un uso mas eficiente de tiempo al tener clara la direccion a la cual se apunta.

Asimismo, hace mas sencillo hacer seguimiento y medir resultados.



Para Andrew Grove (Doeer, 2019) el proposito de implementar un sistema eficiente de
gestion de objetivos y resultados medibles incrementa no solo la productividad sino también
fomenta una cultura de trabajo innovadora, pues vincula los objetivos a una mision de equipo mas
amplia respetando los propositos comunes, con lo cual los subordinados se sentiran
comprometidos y maximizaran su rendimiento. Por otro lado, al tratarse de un sistema que facilita
el seguimiento y el andlisis de errores, permite corregir e ir adaptando las actividades claves para
que estas generen un mayor valor en cada ciclo. Finalmente, al tener como caracteristica
determinado timeline te permite contar con una imagen realista de la evolucion de los resultados

en determinado espacio temporal.

Comenzando con una implementacion estratégica basada en la metodologia OKR
(Objetivos y Resultados Clave) propuesta por Grove, John Doeer sefiala que OKR es un proceso
simple que ayuda a las organizaciones de todo tipo a progresar. Como enfoque de gestion, ayuda
a garantizar que las empresas se centren en los problemas que importan en toda la organizacion
(Doeer, 2019). En otras palabras, ayuda a una organizacion a sistematizar, priorizar y ejercer un

control comun sobre aspectos fundamentales de todas las areas de la organizacion.

Por otro lado, también destaca que este sistema es adaptable a cualquier tamafio de

empresa, no obstante, el diferencial recae en la rapidez en que se ejecutan las actividades claves.

En organizaciones medianas que se expande a toda prisa, los OKR devienen un lenguaje
comun para la realizacion de sus planes. Aclaran las expectativas ;Qué objetivos
necesitamos cumplir (cuanto antes) y quién esta trabajando hacia ello? Mantienen la

coordinacion entre empleados, tanto vertical como horizontal (Doeer, 2019, p.10)

Por lo tanto, establece que solo basta con que la organizacion tenga interés en establecer
una cultura de consecucion de objetivos bajo sistemas operativos abiertos para poder aplicar esta

metodologia.

Otra caracteristica que resulta significativa en este sistema es la visibilidad, puesto que
como bien lo menciona Doerr: Los objetivos son publicos, transparentes y transversales a toda la
organizacion. Asimismo, la metodologia OKR se caracteriza por ser motivacional aun cuando

estos estan desvinculados de bonificaciones de eficiencia (Doerr, 2019).

La metodologia desglosa la estrategia en dos partes: Objetivos y Resultados Claves. Por
un lado, un objetivo “responde al QUE hay que lograr” (Doerr, 2019, p.9). Por otro lado, los
Resultados Clave son un marcador de referencia y monitorizan COMO llegamos a ese objetivo.

Un resultado clave serealiza o no serealiza” (Doerr, 2019, p.9). La aplicacion de esta metodologia



permite autonomia y generan vinculos entre trabajadores y el apice estratégico de la organizacion.

A continuacion, se presentara mediante un grafico cual seria la hoja de ruta para aplicar OKR.

Figura 1: Metodologia OKR

Adaptado de DBnet Chile (2019)

Los OKR, segin el autor, cuentan con nueve elementos importantes que forman este
sistema en su aplicacion: Proposito, objetivos, resultados claves, tarea, superpoderes, CFR,

cultura, liderazgo y transparencia.

En primer lugar, el motivo de la supervivencia a largo plazo es debido al porqué de las
cosas. Nos apoyamos en ¢l para tomar decisiones, tanto en la vida cotidiana como en temas
importantes (Orientacion Universia, 2020). En cuanto a los principales objetivos y resultados,
como se ha dicho en las lineas anteriores, qué y como pretendemos alcanzar nuestros objetivos;
es decir, en la medida en que los objetivos estan relacionados con la gestion, también son un
llamado a la accion, una voluntad de logro. Existe una motivacion para trabajar hacia una meta.
Por otro lado, los resultados clave son mas para comparar y monitorear como logramos este
objetivo. Los resultados clave efectivos deben ser especificos, oportunos, positivos y, al mismo
tiempo, precisos. Lo mas importante es que deben ser medibles y verificables. Si no proporciona

un numero, no es un resultado significativo. (Contero, 2020).

En cuarto lugar, una tarea es una secuencia de acciones que conduce a un resultado
importante y, por lo tanto, a un objetivo. En otras palabras, no podriamos integrar este sistema en
nuestro trabajo si los resultados clave no estuvieran incluidos en las tareas que podemos

programar en un momento determinado del dia (Contero, 2020).
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En relacion al elemento superpoderes, Doeer describe esto como un conjunto de
habilidades que los profesionales que gestionan OKR deben tener para poder aplicarlo

correctamente. Los pilares son (enfoque, trabajo en equipo, necesidades y responsabilidades).

En sexto lugar, CFR (conversaciones, feedback y reconocimiento). Para Doeer, este seria
el complemento que hace tinico al sistema OKR, pues muestra como ejecutar un sistema de
gestion continuada al rendimiento; en el que haya un intercambio de comunicacién bidireccional
entre empleados y jefes; y que, por lo mismo, permite evaluar el progreso y facilitar la correccion
de errores. Siempre siguiendo un marco de reconocimiento constante ante mejoras de

rendimiento.

Para alcanzar objetivos que superen incluso lo imaginable, la gestion de los
responsables de la empresa hacia los empleados ha de desarrollarse en un nivel superior.
Nuestros sistemas de comunicacion en el entorno laboral claman por una mejora. Asi
como los OKR trimestrales han hecho que los objetivos anuales a la antigua usanza
queden obsoletos, necesitamos una herramienta equivalente que revolucione los
anticuados sistemas de gestion del rendimiento. En resumen, necesitamos un nuevo
modelo de Recursos Humanos para el nuevo mundo laboral. Ese sistema transformador,
la alternativa contemporanea a las evaluaciones anuales, es la gestion continuada del

rendimiento (Doeer, 2019, p.66)

Con respecto a la cultura, los OKR permiten obtener una estructura organizacional mas
transparente, flexible y colaborativa, ya que canalizan los esfuerzos y conectan las operaciones
diversas proporcionando un propdsito en comun entre todas las unidades implicadas. “La fuerza
motriz mas poderosa de la cultura de la empresa es mostrar una transparencia activa en la que las
personas son mas honestas y mds sinceras, hacen participes a los demas y se muestran

vulnerables” (Doeer, 2019)

Por el lado del liderazgo, debido a que los OKR consideran al mérito mdas relevante que
el cargo, los lideres tienen un rol de orientadores, mentores y arquitectos, cuyo propésito yace

mas en motivar la unidad como equipo, empresa e individuo.

El proposito fundamental de los OKR y los CFR es ayudar a lograr la excelencia. Los
OKR son los vasos comunicantes perfectos para expresar las visiones y las prioridades
de los lideres. Los CFR contribuyen a garantizar que esas prioridades y esas visiones se

transmiten (Contero, 2020).

Finalmente, como tltimo elemento y uno de los mas importantes para lograr el éxito en

la aplicacion de OKR: la transparencia o visibilidad, aplicada mediante objetivos publicos, la cual



al ser compartidos por toda la organizacion ejerce un mayor compromiso en el colaborador por

conseguirlos, es decir, no solo los motiva sino también incrementa el valor de trabajar en equipo.

1.2. Importancia de la implementacion de la gestion estratégica en base a OKR.
Como acertadamente sefiala Valenzuela (2016), la importancia de la planificacion
estratégica en las empresas radica en que les ayuda a crecer y ser mas competitivas, estar
pendientes de nuevos y mejorados eventos e innovar con la misma frecuencia y al mismo tiempo
que sus competidores. En el contexto de globalizacion y avance tecnoldgico, se requiere de una
mejor preparacion, la capacidad de atender las necesidades de la sociedad y de la propia

organizacion.

Es decir, resulta relevante que la implementacion de estrategias orientadas a resultados
proporcione una ventaja competitiva que contribuya en su sostenibilidad en el tiempo y garantice
su permanencia en el mercado. Este proceso, ademas, permitira crear sinergias e incentivar la

participacion de los colaboradores, para el establecimiento de objetivos logrables.

Para lo cual la metodologia OKR resulta ser la mas idonea, pues ofrece una direccion
simple y completa que permite potenciar el pensamiento estratégico, ya que precisa de forma clara
lo que se quiere lograr y también qué resultados quiere obtener de ello, alineando a toda
organizacion hacia un mismo proposito. Asimismo, al considerar el concepto bottom up (gestion
basada la formulacion de objetivos desde los empleados hacia niveles mas altos) en su aplicacion,
incrementa la motivacion en la autogestion de los colaboradores hacia la maximizacion de la
productividad. Cabe resaltar que es vital que cada uno de los resultados sea medible y responda a
indicadores concretos en un espacio temporal corto, de preferencia trimestral, pues ello le
permitira un analisis continuo de las desviaciones que podrian presentarse en el proceso y

adaptarlo o darle otro enfoque.

Finalmente, a partir de las distintas perspectivas presentadas en el inciso anterior, y en
especial la de OKR, se abordan dos supuestos fundamentales. El primero es conocer la situacion
real de la empresa, capacidades y recursos para formular objetivos alcanzables, desde aqui partira
el analisis hacia la accion. Luego para llevar a cabo la accion, se optara por la aplicacion de la

metodologia OKR para la formulacion y ejecucion de estrategias.

En miras al desarrollo de la investigacion y a la hora de plantearnos este enfoque
estratégico alternativo se busco que sea coherente con los resultados esperados de la tesis, por lo
tanto, al realizar un andlisis critico de esta propuesta teérica se obtuvo que la naturaleza de esta
metodologia en cuanto a la fijacion y priorizacion de objetivos en periodos cortos se ajusta a las
necesidades estratégicas que presenta el sujeto de estudio. Por otro lado, las dificultades en cuanto

a la realizacion de monitoreos constantes en la ejecucion de acciones claves muestran, también,
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la viabilidad de la propuesta, pues controlar de forma continua y sistematica el cumplimiento de
los objetivos trazados, hace mas lograble su materializacion. Finalmente, también es preciso
mencionar la necesidad de que esté apoyada de herramientas de analisis que identifiquen los
diversos aspectos y/o fuerzas externas del macroentorno que podrian afectar a futuro a la
organizacion. Asi como la conveniencia de herramientas de analisis interno que respalden la
idoneidad de la propuesta para facilitar la identificacion de indicadores claves en el sujeto de
estudio y asi formular adecuadamente los resultados claves y que estos tengan congruencia y

cumplan con los objetivos trazados.

2. Definicion y delimitacion de PYMES

En primer lugar, definiremos el término PYME, la cual hace referencia a la pequefia y
mediana empresa en el Peri. No obstante, se entiende también por PYME segin la Ley de
Promocion y Formalizacion de la micro y pequeiia empresa (Ley N° 28015, 2008), emitida por el

congreso de la Republica del Pert y publicada en el diario El Peruano en el afio 2008:

Como una unidad econdmica constituida por una persona natural o juridica, bajo
cualquier forma de organizacion o gestion empresarial contemplada en la legislacion
vigente, que tiene como objetivo desarrollar actividades de extraccion, transformacion,

produccién, comercializacion de bienes o prestacion de servicios (El Peruano, 2008).

En adicidon, es importante destacar que en el Perti podemos identificar a las PYMES a
través de la composicion de nuestro sistema empresarial, la cual se compone de micro, pequeiia,

mediana y gran empresa.

Asimismo, es importante delimitar el criterio propuesto por la Superintendencia Nacional
de Administracion tributaria (SUNAT), en cuanto a las categorias empresariales anteriormente
mencionadas. De este modo, dicha delimitacion se basa en las ventas anuales. Segiin SUNAT el

informe N° 0057-2021, emitido el 28 de mayo del 2021 detalla lo siguiente:

- Microempresa: ventas anuales hasta el monto maximo de 150 Unidades Impositivas

Tributarias (UIT).

- Pequefia empresa: ventas anuales superiores a 150 UIT y hasta el monto maximo de

1700 UIT.

- Mediana empresa: ventas anuales superiores a 1700 UIT y hasta el monto méximo de

2300 UIT.

Por lo tanto, a partir de la informacién propuesta hace efectivo el calculo del régimen

contributivo al que tendria que someterse la pequefia y mediana empresa para su posterior
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categorizacion. Asimismo, le permite identificar a partir de cifras formales los beneficios

tributarios a los que se podria acoger.

2.1. Importancia y desafios de las PYME
Segtin el Portal del Ministerio de la Produccion (2020), este sector empresarial representa
el 99,5% del total de empresas formales de la economia peruana, el 95,2% son microempresas, el
4,1% son de pequefia escala y el 0,2% de mediana escala. En 2020, las MIPYMES aportan
oficialmente el 31,0% del valor agregado nacional. Por lo tanto, la importancia de las PYMES
radica en que generan mas del 90% de la PEA de empleo del sector privado y asi mismo las
consideran una fuente de generacion de empleo. contribuir significativamente al desarrollo y

producto interno bruto del pais.

Por otro lado, las PYMES se encuentran expuestas a varios desafios que desaceleran su
crecimiento. Segun Comex Perti (2020), el principal problema que les impide a las micro y
pequetias empresas alcanzar la clasificacion de mediana empresa es la informalidad. El nivel de
empleo informal en las MYPES abarca alrededor del 80%, es decir, Segiin el Ministerio de
Produccion: “8 de cada 100 personas de la PEA ocupada son conductoras de las micro, pequeiia
y mediana empresa formal” (2020) con lo que se denota los altos niveles de informalidad al que
diversos sectores se enfrentan. Asimismo, se identifican otros retos no menores por los que
atraviesa este sector como la ineficiencia de los instrumentos de formalizacion que dificultan que
las MYPE se establezcan bajo el régimen formal y accedan a mejores beneficios para aumentar
su competitividad en el mercado. Por otro lado, también se expone la falta de acceso a la
informacion del sector, ya que muchas de las PYMES no realizan una evaluacion de su mercado
y desconocen a su competencia. En ultimo término, otra barrera relevante es la restriccion al

crédito para la micro, pequefia y mediana empresa.

Segtin Comex Peru: “A 2020 el 39% de los emprendedores MYPE en el Peru contaban
con al menos un producto financiero formal” (2020), es decir, mas del 60% de MYPES no acceden
a financiamiento por no cumplir con los requerimientos exigidos por las entidades bancarias, asi

como, las altas tasas de interés a los que estan expuestos.

Finalmente, podemos concluir que las MYPES enfrentan no solo problemas propios del
sector, sino también desafios que giran en torno al marco regulatorio que les dificulta financiarse
a través de una entidad bancaria frenando asi la posibilidad de crecer organizacionalmente. No
obstante, también se evidencian esfuerzos por parte del Estado en pro de la formalizacion y ayuda
a las MYPES a través del acogimiento a distintos regimenes tributarios y laborales de modo que

puedan aprovechar los beneficios de estos.
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3. Crecimiento Empresarial
3.1. Definicion del crecimiento empresarial
El objetivo inicial de toda organizacion, cuando aparece en el mercado, es mantenerse y
sobrevivir. Una vez logrado, se busca alcanzar nuevos niveles dentro de la organizacion y el
mercado como lo es aumentar la penetracion, adquirir nuevos clientes, crecer econdémica y
organizacionalmente. Motivo por el cual son necesarios ciertos conocimientos y habilidades que

debe tener la organizacion para escalar a un nivel superior de donde se encuentra.

Dicho esto, existen diversos autores que mencionan, en base a la investigacion que han
realizado, pautas para que la organizacion alcance un nivel de crecimiento adecuado en relacion

con los factores que presenta.

Greiner (1972), nos menciona que cada organizacion atraviesa diversas fases, producto
de la evolucion de las anteriores, lo cual le permite generar una curva de crecimiento. Asimismo,
el autor menciona dimensiones que determinan el modelo de desarrollo de la organizacion: Edad,
tamafio, estrategia, estructura organizacional y entorno. Guiandose de dicho analisis, Churchill
(1983) enfoca el crecimiento desde otros aspectos. Este menciona que la organizacion para crecer
no debe pasar necesariamente por todas las etapas de desarrollo ni debe limitarse al nivel de ventas
anuales. Por otro lado, también sefiala que se hace caso omiso de otros factores como la
complejidad de la organizacion, el valor agregado y la ubicacion, En ese sentido, Churchill opta

por clasificar las etapas de crecimiento en cinco tramos:

e Existencia: En esta primera etapa, tiene como objetivo crear clientes y brindar los
servicios y productos que ofrece la organizacion para consolidarlos en el mercado, es decir,
se enfoca en validar que el modelo de negocio sea rentable y sustentable. También se
caracteriza por el hecho de que el fundador o propietario es la persona responsable de todas

las actividades comerciales.

e Supervivencia: En la segunda etapa, la organizacion trata de cubrir los costos y generar
mas ingresos para poder crecer, ya que este modelo comercial se considera rentable logrando
que los clientes generen un flujo de efectivo constante para mantener el negocio en
funcionamiento. Ademas, es el preciso momento para poner a prueba las habilidades de
gestion y liderazgo de los fundadores, ya que necesitan comenzar a reclutar y construir

alianzas estratégicas que son clave para impulsar el crecimiento de la empresa.

e [Exito: Esta tercera etapa se encuentra dividida en dos. La primera consiste en la
desvinculacion de los duefios y la busqueda de adaptacion al entorno; y la segunda abarca la

bliisqueda por mantener rentable el negocio y desarrollar un planeamiento que le permita
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seguir creciendo. Después de las dos primeras etapas, la empresa se ha establecido en el
mercado, rentable y sostenible. Nuevamente, su estructura organizacional es mas compleja y
hay lideres en todos los campos. Durante esta fase de crecimiento, el papel de los fundadores
es mas que el de supervisor, ya que su papel ahora se centra en la planificacion estratégica en

lugar de la microgestion.

e Despegue: En esta cuarta etapa, el dilema es como obtener los recursos para un mayor
desarrollo y la capacidad del propietario para asignar funciones sin perder el control. Una vez
que se decida invertir en el crecimiento de su negocio, debe mantenerse al dia con sus

inversiones para poder escalar.

e Madurez: En esta ultima etapa se busca la consolidacion financiera y mantener la
flexibilidad en relacion con los cambios que puedan surgir en el entorno. Dentro de dichos
cambios se pueden observar la diversificacion de nuevos productos y servicios, la compra de

otras empresas del sector y la innovacion constante para mantener el liderazgo.

3.2. Principales teorias de crecimiento en empresas PYMES

3.2.1. Factores que influyen en el crecimiento empresarial segun Ansoff

Uno de los primeros estudios que hace referencia a los factores que influyen en el
desarrollo y crecimiento empresarial es el modelo de Igor Ansoff. “La especificacion del vinculo
comun de la empresa se suscita mediante la determinacion de los componentes de la estrategia:
Ambito producto-mercado, vector de crecimiento, ventaja competitiva, sinergia” (Ansoff, 1965).
Con ello el autor hace referencia que existen decisiones estratégicas derivadas de la relacion de
empresa-mercado. Es decir, la metodologia aborda desde productos/servicio y mercado (existente
0 nuevo), cuatro oportunidades de crecimiento para la mejora en rentabilidad y posicionamiento

en el mercado.

Autores como Manuera (2012), Loredana (2017) y Alvarez (2005) explican a los

cuadrantes de la siguiente manera:
Crecimiento mediante productos existentes y mercados existentes

También denominada Penetracion de mercado. Esta estrategia tiene como proposito
mejorar la posicion de los productos existentes en la oferta en los mercados existentes, y asi
incrementar su participacion de mercado. No obstante, cabe sefialar que resulta mas efectiva en
mercados no saturados, de lo contrario entre las medidas de contingencia se pueden considerar el
desarrollo de redes de distribucion, captacion de nuevos clientes, mejora de canales de

comunicacion y reduccion de precios.
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Crecimiento mediante el desarrollo de mercado nuevos con productos existentes

La estrategia se enfoca en identificar y desarrollar nuevos mercados o segmentos
utilizando productos existentes para absorber las ofertas. Por lo general, esta estrategia se usa
cuando ya tiene una participacion de mercado significativa y ha desarrollado suficientes
productos, pero aun desea crecer. Por otro lado, la estrategia debe cubrir los riesgos derivados,
como las especificidades de los nuevos puntos de venta, la competencia local, la incertidumbre

en los segmentos no rentables, etc.
Crecimiento mediante el desarrollo de productos para mercados existentes

La estrategia se enfoca en desarrollar nuevos productos/servicios en los mercados
existentes para ganar una mayor participacion de mercado en los mercados donde la empresa ya
existe. Esta seleccion incluye introducir productos y marcas para modificarlos con nuevas

funciones frente a la competencia y satisfacer las necesidades existentes.
Crecimiento diversificado

Esta estrategia centra su crecimiento en términos de desarrollo de nuevos productos en
mercados no explorados. Generalmente, se aplica en situaciones donde es mejor cambiar de
mercado por uno con mayor rentabilidad. Es la mas arriesgada de las cuatro alternativas,
especialmente si no se basa en las competencias centrales de la empresa. La mayoria de las veces

se logra a través de asociaciones o adquisiciones para mitigar los riesgos.

3.2.2 Factores que influyen en el crecimiento empresarial segun Avolio, B.,
Mesones, A., & Roca, E. (2011)

Esta teoria pretende analizar los factores limitantes del crecimiento de las MYPES a
través de cinco factores: factores administrativos, operativos, estratégicos, externos y personales.
A continuacion, se pretende desarrollar de manera breve en qué consiste cada uno de estos factores

y sus implicancias.
Factores administrativos

Este factor guarda relacion con la gestion de recursos humanos, aspectos de la
administracion propia de la empresa, aspectos contables y financieros. Con respecto a la gestion
de recursos humanos, se menciona que el aspecto motivacional que se ha desarrollado es a través
de las remuneraciones econémicas, mas no se muestra una preocupacion por cumplir con otras
necesidades que también son importantes para los trabajadores como el reconocimiento,
interacciones grupales, grato clima laboral, etc. Por otro lado, también se precisa que uno de los

retos para las PYMES es la capacidad de gestion de los sucesores, ya que se necesita de una
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profesionalizacion por parte de estos para garantizar la continuidad de la organizacion.
Finalmente, en relacion al aspecto contable y financiero, se expone que la falta de conocimiento
en torno a la aplicacion de herramientas contables impide realizar un adecuado control de ingresos
y egresos, asimismo, la falta de preparacion en temas financieros unido al nivel de informalidad

de muchas de sus operaciones hace mas dificil el acceso créditos y futuras inversiones.
Factores operativos

Este aspecto estd relacionado al tema de establecimiento de precios, control de
inventarios, control de la produccion, mercadeo. De la revision literaria, se desprende que existe
poca profesionalizacion con respecto al control de inventarios y todo lo que conlleva el proceso
logistico de las MYPES, ya que estos aspectos claves de la administracion son llevados a cabo
por los mismos duefios a través de un registro mental o de manera manual, asimismo, se concluye
que las capacidades de gestion resultan ser un punto débil por mejorar si lo que se busca es

potenciar las condiciones de las MYPES.
Factores estratégicos

Hace referencia al acceso a capital, falta de una vision de largo plazo, planeamiento,
investigacion y conocimiento de mercados. Este aspecto revela la poca vision por parte de los
empresarios, quienes desarrollan sus operaciones sin una vision, mision, objetivos y estrategia de
largo plazo, lo cual impacta negativamente en el crecimiento de la empresa. Por otro lado, el
acceso a los créditos resulta siendo otra limitante por el alto costo de las tasas de interés. Es
importante considerar que un inadecuado desarrollo estratégico genera complicaciones para

lograr los objetivos propuestos por la organizacion.
Factores externos

Este factor se asocia a la corrupcion, informalidad, tecnologia y en menor incidencia a la
competencia y el Estado. La principal limitante estd asociado a la informalidad donde empresarios
operan al margen de la legalidad creando asi competencia desleal, de esta manera obligan al resto

de empresarios formales a operar bajo la informalidad para no quebrar o ver afectadas sus ventas.

Otro aspecto importante esta relacionado con el acceso a la tecnologia y la competencia.
Sin embargo, resaltan de manera positiva la competencia, en la medida que ésta les permita
ofrecer un mejor producto o una mejor atencion al cliente sin impactar en la calidad. No obstante,
se critica la ausencia del Estado en su rol de promotor de las MYPES o como agente formalizador
de las empresas, ya que su ineficiencia genera que haya un desbalance en cuanto al cumplimiento

de exigencias entre el sector formal e informal.
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Factores personales

Este factor esta vinculado a la educacion en la gestion de empresas, la experiencia de los
empresarios y la motivacion generada por terceros para emprender. Resulta de mucha importancia
la preparacion y la experiencia que el empresario tenga para gestionar su empresa, ya que le brinda
la posibilidad de crecer a través de la aplicacion de herramientas estratégicas que,
complementadas con su experiencia, permitira el cumplimiento de sus objetivos. Finalmente, el
factor mas importante esta relacionado a la motivacion, ya que es gracias a este se permitira definir

un rumbo al cual dirigirse.

3.2.3 Factores que influyen en el crecimiento empresarial seguin Blazquez, Dorta
& Verona (2006a)

En esta teoria se menciona la definicion del crecimiento como la adaptacion que debe
realizar la organizacion, especificamente por los directivos, para ampliar su capacidad productiva,
mediante cambios organizacionales. Por ello, se mencionan tres perspectivas que permitiran
conocer, desde los distintos enfoques, las principales causas que explican el crecimiento en las
organizaciones obteniendo asi la mejor ventaja competitiva dentro del entorno en el que se

desarrolla.

Perspectiva del ciclo de vida

Esta vision se relaciona con el proceso de desarrollo por el que atraviesa la empresa,
donde cada ectapa es resultado del desarrollo de la anterior, creando una curva de crecimiento

gradual.
Perspectiva basada en los recursos

Desde esta perspectiva, el crecimiento se centra en la existencia de recursos con capacidad
no utilizada que puedan ser utilizados en nuevas areas de negocio como motores del crecimiento

empresarial.
Perspectiva basada en la motivacion

Esta perspectiva tiene como objetivo comprender como se comporta un empresario o

gerente y cOmo estan expuestos a ciertas decisiones.

Todas estas perspectivas permitiran definir y delimitar aquellos factores que limitan el
crecimiento, los cuales seran desarrollados mas adelante y servirdn como base para el trabajo de

investigacion propuesto.
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a. Factores limitantes de crecimiento

En este apartado lo que se busca es una identificacion de los principales factores de
crecimiento empresarial y como estos inciden en la creacion de una propuesta estratégica basada
en el crecimiento, ya que no todas las empresas pueden recurrir o alcanzar dicho crecimiento.
Para ello, nos valdremos de la propuesta tedrica de los autores Blazquez, Dorta y Verona (2006b),
quienes postulan una serie de factores de crecimiento empresarial agrupados en factores externos,
factores sectoriales y factores internos. A continuacidn, se mencionara de forma concisa cuales
son los factores de crecimiento empresarial involucrados de acuerdo a la propuesta teorica de los

autores anteriormente mencionados.

a.l. Factores externos de nivel superior 0 macro entorno

Es oportuno mencionar y considerar ciertos factores adicionales que afectan
considerablemente el crecimiento de las empresas, ya que determinan tanto las oportunidades
como las amenazas; es por ello que la demanda, las mejoras tecnoldgicas, el acceso a créditos

privados y el apoyo del gobierno son variables consideradas en el factor de macro entorno.

Demanda

La demanda es uno de los factores que determinan la aceptacion y el nivel de consumismo
de los productos de las empresas, motivo por el cual es importante plantear la demanda esperada

como factor determinante para tomar decisiones.

Su importancia influye de manera significativa en el nivel de ventas y produccion de la
organizaciéon. Como bien lo menciona Porter (2011), la demanda es un factor que condiciona el
nivel de inversion, ya que se requiere del uso de publicidad para incrementar las ventas y mejorar
los canales de distribucion y asi poder llegar a nuevos consumidores. Asimismo, el enfoque y
priorizacién de la publicidad ayudara a aproximarse a un determinado tipo de cliente y/o servicio

cumpliendo con sus necesidades.
Mejoras Tecnolégicas

Conforme las organizaciones han ido desarrollandose a lo largo del tiempo, la tecnologia
ha tomado un papel mucho mas importante; esto debido a la constante evolucidon y cambios que
surgen en las empresas y el mundo. Asimismo, son estos cambios los que han hecho la diferencia

entre organizaciones.

Como bien lo mencionan Benner y Tushman (2003) es importante la inversion econdémica

para mejorar las capacidades tecnoldgicas con la finalidad de desarrollar habilidades y destrezas
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para utilizar adecuadamente sus recursos. Actualmente se considera que mientras se adquiera el
conocimiento, aprendizaje y autoaprendizaje se podran aprovechar de mejor manera sus
habilidades. Esto permitira a las organizaciones crecer en innovacion y uso de nuevas

herramientas con respecto al mercado.

Del mismo modo, la Federacién Colombiana de Gestion Humana (2020) menciona que
la tecnologia es importante para las organizaciones, principalmente para las PYMES, ya que, en
su fase de crecimiento, es una herramienta que te permite optimizar y agilizar tus procesos de
produccion, organizacion, planificacion, ventas y mas. Esto le permitird construir una ventaja

competitiva para posicionarse y posiblemente crecer en el mercado.

Accesibilidad a créditos privados

Para toda organizacion que ingresa al mercado, una de las limitaciones que posee es el
acceso a créditos economicos, ya sea con recursos propios como mediante financiamiento. Este

tipo de financiamiento se da con entidades financieras, las cuales otorgan créditos a las empresas.

Cabe senalar que existe una asimetria de la informacion en relacion con la informacion
que poseen las entidades financieras respecto de las empresas que acuden a ella. Esta asimetria
en vez de ajustar las restricciones en favor de la empresa normalmente es todo lo contrario por el
tipo de riesgo que consideran que tiene la organizacion. Como bien lo mencionan Stiglitz y Weiss
(1981) la asimetria de informacion y el posible riesgo financiero de la empresa impiden que la

entidad financiera otorgue un financiamiento econémico.

En vista a lo mencionado, la accesibilidad a crédito en vez de considerarse como un factor
de crecimiento deberia ser considerado como un limitante para el crecimiento, sobre todo para

aquellas empresas pequefias y medianas.

Apoyo gubernamental

El gobierno juega un papel importante en el desarrollo de los negocios, ya que brinda
diversos apoyos para el desarrollo de los negocios. La Comision de las Comunidades Europeas
(2003) menciono6 que se puede promover la cohesion econdmica y social en las regiones menos

desarrolladas con el objetivo de estimular la actividad econémica y aumentar la productividad.

La intervencion estatal para ayudar a los empresarios a promover la inversion y el
desarrollo empresarial a través de subsidios directos o indirectos también ha llevado a muchos
economistas a oponerse a las ayudas estatales porque provocan efectos ineficientes en la
produccion, los mercados y la economia, muchos de los cuales pagan impuestos que los trasladan
a los subvencionados. industrias (Sakano & Obeng, 1997).
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a.2. Factores externos relativos al sector

Para autores como Blazquez, Dorta y Verona:

Muchas decisiones encaminadas hacia estrategias de crecimiento buscan mayores
cuotas de poder en el mercado, impidiendo la entrada de nuevos competidores, forzando
la negociacion con los proveedores, o bien mejorando la posicion con respecto a los

clientes actuales y potenciales (2006b, p. 45)

Con lo cual se hace especial énfasis en que para conocer la situacion real de una empresa
y como esta se esta desarrollando en el sector es necesario evaluarla en relacién con sus grupos

de interés.

Cuando nos referimos a factores sectoriales los autores Blazquez, Dorta y Verona hacen
alusion a variables que se encuentran en el entorno del sector, las cuales clarifican la posicion
competitiva de la empresa obtenidos mediante la competencia, clientes y proveedores. A
continuacion, se desarrollaran a profundidad las variables que se desprenden del factor sectorial

y sus implicancias en el crecimiento empresarial.
Competidores

Hill y Jones (2009) definen a los competidores como “organizaciones que producen
bienes y servicios parecidos a los bienes y servicios de una organizacion determinada”. En otras
palabras, sefala que los competidores son organizaciones que compiten por los mismos clientes
y aspiran tener cuotas mayores de mercado. Cabe resaltar que, para cumplir este ultimo proposito,
necesitan tener ventaja sobre sus competidores. Por su parte, Donawa (2018) mencionaron que,
para obtener una ventaja competitiva, primero debe ser capaz de responder a las necesidades de
los consumidores de manera eficiente, proporcionando productos y/o servicios que los
consumidores valoren a precios altos o que satisfagan las necesidades de los consumidores de
manera mas eficiente y a un menor costo. En otras palabras, una organizacion debe enfocarse en
mantenerse competitiva y fortalecer los aspectos que la hacen diferente para asegurar su

sostenibilidad en la industria.
Clientes

Construir una cartera de clientes es un activo estratégico importante hoy en dia, ya que
las relaciones comerciales cercanas con los clientes y la gestion comercial orientada al cliente son
fuentes de ventaja competitiva. Entre ellas, el compromiso y la confianza son las claves para

mantener relaciones a largo plazo con los clientes ya que segun la teoria de la confianza y el
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compromiso de Morgan y Hunt (1994), ambas variables conducen a la eficacia, eficiencia y

productividad de la relacion con el cliente.
Por otro lado, Segtin Torres (2008):

La gestion del valor del cliente es el nuevo paradigma del CRM, cuya denominacién es
Customer Value Management (CVM) la cual presenta una mayor perspectiva de gestion
de beneficios, con una clara orientacion hacia el valor del cliente, fundamentada en la
premisa de que los recursos son escasos y, por ende, deben ser cuidadosamente asignados
a los clientes con mayor valor para la empresa, ya que son ¢éstos los que dirigen el éxito

del negocio (p. 23)

En ese sentido, estd variables destaca que es recomendable para las organizaciones

adoptar una posicion estratégica que proporcione un mayor valor percibido en el cliente.
Proveedores

Al igual que los clientes, la gestion de proveedores es importante en la cadena de
suministro porque afecta directamente al crecimiento normal de su negocio. Segun Edward
Freeman (2004, Méndez, citado en 2014), los proveedores juegan un papel importante en las
operaciones de una empresa, porque determinan la calidad y el precio del producto final, haciendo
posible su existencia, por lo que su presente se vuelve importante para las empresas, porque si
estas Ultimas se meten en problemas, los proveedores pueden responder aceptando precios mas

bajos o plazos de pago mas largos, asegurando asi la supervivencia de ambas empresas.

La importancia de los proveedores se puede evidenciar con la consideracion que le otorga
la otra empresa donde el vinculo ya no es solo comercial o transaccional, sino que ahora resultan
ser socios estratégicos o piezas clave para el normal desarrollo de las empresas. Por otro lado,
resulta de mucha importancia al igual que con los clientes crear vinculos de modo que cada parte
obtenga el mejor producto y/o servicio del otro traducido en mejores precios, cantidad, calidad,
tiempos establecidos, mejores periodos de pago. De esta forma se ira creando una sinergia, la cual

podria resultar en un crecimiento empresarial mutuo.

a.3. Factores internos

Segin Blazquez, Dorta y Verona (2006b) existe una tendencia a mirar los factores
externos o del entorno como principales variables que inciden en el crecimiento empresarial. Sin
embargo, esto ha cambiado, ya que ahora también se centran en el estudio de potencialidades

internas que promueven el crecimiento empresarial. De este modo, el grupo de factores internos
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asociados al crecimiento empresarial se encuentra constituido por la edad y tamafio de la empresa,

motivacion, estructura de propiedad y gestion del conocimiento.

A continuacion, se desarrollaran a profundidad los factores internos desde la perspectiva

de los autores mencionados y sus implicancias en el crecimiento empresarial.

La edad y el tamaiio de la empresa

Tanto la edad como el tamafio son indicadores de cuan integrada esta una organizacion.
Como resultado, han surgido varias teorias sobre la relacion entre la altura y el tamafio. De
acuerdo con Gonzales (1988, Blazquez, Dorta y Verona, 2006b) la relacion entre el crecimiento
empresarial puede ser negativa, es decir, donde hay un nivel 6ptimo, las pequefias empresas
creceran rapidamente, acercandose a ese nivel, y las grandes empresas creceran mas rapido. Por
otro lado, Elston (2002, Blazquez, Dorta y Verona, 2006b) nos dice que la edad de la empresa no
esta correlacionada con el crecimiento, sino con la capacidad de acceder a los mercados de

capitales u obtener financiacion.

Finalmente, Garcia (2004, Blazquez, Dorta y Verona, 2006b) encontr6 que la edad o la
industria no es un factor importante en la determinacion del tamaiio, sino la ausencia de variables
como la rentabilidad y la deuda determinantes del crecimiento sostenible. Como hemos visto,
existen muchas hipdtesis a favor de la relacion entre altura y tamafio, pero la conclusion mas
aceptada es que existe una relacion negativa/inversa entre altura y tamafio, y que las empresas
grandes tienen una politica de crecimiento mas activa. Esto puede deberse a la dificultad de
mantener altos factores de aumento. Correa Rodriguez (1999, citado en Blazquez, Dorta y Verona

2006b)

La motivacion

A diferencia del anterior si existe un acuerdo o consenso entre motivacion y empresarial.
Asi lo detallan Child y Kieser (1981, citado en Blazquez, Dorta y Verona 2006b), Fernandez
(1993, citado en Blazquez, Dorta y Verona. 2006b), Petrakis (1997, citado en Blazquez, Dorta Y
Verona 2006b) y Feindt (2002, citado en Blazquez, Dorta y Verona 2006b), establecen la actitud
de los directivos como factor que fomenta el proceso de crecimiento. Por otro lado, Child y Kieser
(1981) identifican factores vinculados al éxito personal que conducen al crecimiento de la
organizacion, ya que una mayor satisfaccion personal estd vinculada con un incremento de salario,
prestigio, sensacion de poder, lo cual motiva el crecimiento de la empresa. Otros autores como
Fernandez (1993) se centran en los recursos humanos para obtener ventajas de mercado

relacionadas con su adaptabilidad y lealtad a la empresa. De igual forma, otros autores llaman la
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atencion sobre las actitudes individuales de los equipos directivos motivados por el éxito
profesional. Finalmente, Feindt (2002) recomienda una mayor relacion y compromiso con los
clientes, asi como la calidad del producto o servicio brindado y la necesidad de que los gerentes
mantengan buenas relaciones con sus compaifieros. De todo esto, se puede concluir que la
motivacion es un factor de crecimiento importante y proviene de los miembros lideres de la
organizacion, tanto empleados como gerentes activos que conducen a mayores resultados, por lo

que una mayor productividad es igual a un crecimiento organizacional.

La estructura de propiedad

Se entiende por estructura de propiedad al grado de concentracion de propiedad de la
empresa, quiere decir que tan relacionado esta la empresa con respecto a los accionistas o duefios
de la empresa y sus directivos. Segiin Jensen y Meckling (1976, citado en Blazquez, Dorta y
Verona, 2006b), este aspecto puede generar una confrontacion de intereses entre propietarios y
directivos. Este factor ha tenido mayor incidencia en el aspecto financiero, sobre todo en temas

de endeudamiento, distribucion de resultados o rentabilidad.

Por otro lado, resulta importante destacar segiin Smith y Watts (1992, citado en Blazquez,
Dorta y Verona, 2006b) como la decision de financiacion, junto con la de dividendos y la politica
de remuneracion de los directivos, pueden influir sobre las oportunidades de crecimiento y las
inversiones. Por tltimo, se evidencia que las decisiones de endeudamiento tales como nivel y
plazo se condicen por las caracteristicas del entorno en el que las empresas desarrollan sus

operaciones.

A partir de ello se desprende que, al momento de buscar el éxito personal de los directivos,
puede generar un conflicto de intereses entre accionistas y directivos, la cual estd relacionada con
la teoria de agencia, en adicion, el entorno en el que se desenvuelven las organizaciones también

es un factor de crecimiento, ya que condicionan la financiacion de las organizaciones.

La gestion del conocimiento

La creacion de valor de las empresas esta dada por la gestion del conocimiento, entendido
como aquel activo intangible que aporta valor a las organizaciones. Se destaca el intangible
tecnologico asociado al desarrollo de I+D y la diversificacion, la cual proporciona a la
organizacion un mayor potencial de crecimiento. Segiin Vilaseca, Requena y Torret Sellen (2003,
citado en Blazquez, Dorta y Verona, 2006b) los elementos no tangibles parecen contribuir
favorablemente al crecimiento de estas empresas, al permitir aquellos que compiten en los

mercados internacionales basan su competitividad en la diferenciacion de sus productos y
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servicios, lo que genera una mayor productividad y rentabilidad en sus operaciones. Por otro lado,
se considera también el conocimiento como ventaja competitiva, ya que las empresas que logran
transmitirlo a todos los miembros de la organizacion obtendran un mejor desempefio dentro de su

sector.

Blazquez, Dorta y Verona (2006b), sostienen que la ventaja competitiva de la empresa
debe descansar en el desarrollo de conocimientos, el cual se origina y acumula en las personas,
convirtiéndose en el principal activo de la empresa. De todo lo anterior se concluye que el rol del
conocimiento como factor de crecimiento resulta fundamental, ya que va ser el conocimiento
desarrollado y aprendido por los miembros de la organizacion que creara sinergias teniendo como
consecuencia el crecimiento organizacional, todo ello bajo la premisa de que la transferencia de

conocimiento ha permitido la existencia de grandes corporaciones.

Después de detallar los distintos autores que enfocan su analisis en las teorias de
crecimiento, se ha podido concluir que la teoria de Blazquez, Dorta y Verona es la mas adecuada,
ya que permite realizar un analisis mas profundo debido al tipo de empresa que es WCC&M. Si
bien, la teoria de Ansoff enfoca su analisis en factores relacionados a la empresa-mercado y
Avolio enfoca el andlisis en cinco factores organizacionales; Blazquez, Dorta y Verona
desarrollan las distintas perspectivas de la direccion organizacional y a su vez las divide en
factores externos e internos, lo cual permite analizar y tener una vision mas amplia al momento
de estudiar a una organizacion, sobre todo por el tipo de sector en el cual se encuentra WCC&M,
donde es necesario conocer como se viene desarrollando de manera interna y a su vez conocer su
posicionamiento en el mercado de transporte de carga pesada. Asimismo, es importante sefialar
que dicha teoria fue desarrollada para aquellas empresas dentro del rubro de las MYPES, lo cual
permite que se adapte mucho mas al sujeto de estudio, siendo actualmente WCC&M una empresa

catalogada como MYPE.

3.3. Barreras que afectan el crecimiento de empresas de transporte de carga
Hay una serie de obstaculos e inconvenientes que impiden el desarrollo gradual de la
industria del transporte de mercancias. Entre estos se identifica a los actos delictivos propios del
sector, la ausencia de capacitacion; ya que muchas son empresas familiares sin ningun tipo de
certificacion para realizar sus servicios y, finalmente, el alto nivel de competitividad de la
industria. Asimismo, cabe resaltar que, la mayoria de empresas del rubro, no cuenta con los
medios financieros adecuados, ya que temen que la conversion fracase y, por tanto, no tengan

fondos suficientes.
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Todo ello genera que las empresas de la industria no logren consolidar su crecimiento en
el tiempo. A continuacion, se discutiran en detalle los factores mas relevantes que inhiben este

crecimiento:

Inseguridad en el sector transporte de carga pesada

La inseguridad ciudadana no es el unico sector principalmente afectado, el sector
transporte también se ve afectado de manera considerable. Segiin The Global Competitiveness
Index (2018), detalla que el Peru posee un 8% segun el ranking de los factores mas problematicos
para hacer negocios. Asimismo, el Per se ubica en la posicion 129 en relacion al crimen
organizado y en el puesto 122 en cuanto al costo asociado al crimen de un total de 137, lo cual
son cifras desalentadoras en relacion a aquellas empresas que se encuentran trabajando dentro del

sector transporte de carga.

Asimismo, dicha situacion es atin mas complicada en el distrito del Callao, ya que segiin
el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2016), el puerto del Callao es una de las zonas
con mayor cantidad de crimenes y robos; siendo esta la principal zona de movilizacién de
empresas del sector transporte de carga, la cual termina afectando no solo el comercio sino
también la logistica de exportacion e importacion. Asimismo, segiin una entrevista realizada a
Victor Marquina para el Diario Correo, detalldé que diariamente se producen alrededor de 20 a 25

hurtos diarios en el Callao efectuados a contenedores y transportistas.
Preparacion empresarial

Seglin un estudio realizado por la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard
publicado en un articulo en RPP (2019) menciona que de acuerdo al Alrededor del 80% de los
nuevos negocios que surgen terminan fracasando y ello es debido a la falta de estabilidad
econdmica, ya que pueden mantenerse un tiempo y luego terminan estancandose hasta su

posterior desaparicion.

De acuerdo con INEI (citado por el Diario Gestion 2015) alrededor de 853 empresas son
creadas, pero 469 terminan cerrando. Para el Giancarlo Falconi Gerente de Innovacion, Negocios
Digitales y Transformacion Digital de Gyga Consulting existe una relacion directa entre la
confianza y el emprendimiento, ya que se requiere encontrar personas de confianza que estén

dispuestas a trabajar. (el Economista América, 2016)

Segtn la Asociacion de Emprendedores de Latinoamérica (2018) uno de los principales
problemas también es el bajo financiamiento al que pueden acceder las organizaciones, ya que

menos del 20% de las PYMES accede al sistema financiero, sin considerar a las microempresas
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que basicamente no pueden acceder a estos. A esto se le debe agregar que la tasa de interés a la

que acceden es 5 0 6 veces mas altas que las tasas a las que acceden las grandes empresas.

Asimismo, las erradas decisiones que toman los gerentes son debido a la inexperiencia y

a la falta de educacion de muchos de estos, lo cual impide guiar a la organizacion a su prosperidad.
Competitividad del Sector

Este ultimo factor es relevante para el sector, ya que en toda organizacion se busca brindar
bienes y/o servicios de la manera mas eficiente posible en relacion a sus competidores para poder

generar una ventaja competitiva en una mayor productividad.

Si bien la gran mayoria de las empresas buscan una mayor eficiencia en su servicio, para
el sector transporte de carga se busca mejorar la gestion logistica manejando adecuadamente sus
recursos para reducir sus costos y asi mejorar la estrategia competitiva; ello con la finalidad de
que las empresas de transporte de carga se adapten a los cambios que establecen las autoridades

del sector transporte en el pais.

Asimismo, dentro del sector transporte existen empresas ya consolidadas, las cuales
acaparan gran cantidad de los servicios que ofrece el mercado, en el sector, motivo por el cual
aquellas empresas nuevas que ingresan se ven apabulladas por aquellas mas grandes y con un
poder econémico mucho mayor. Esto provoca que muchas de las empresas que ingresan al
mercado lo hagan de manera informal, lo cual les permite reducir los gastos e impuestos y a su
vez les impide correr el riesgo de pérdidas significativas al no estar legalmente constituidas; sin
embargo, corren un riesgo constante al evadir impuestos y les impiden posicionarse, asi como
crecer competitivamente dentro del sector por lo que su presencia en el mercado no sera

permanente.

4. Crecimiento en empresas familiares
Este subcapitulo inicia definiendo qué se entiende por empresas familiares segun las
perspectivas de algunos autores. Luego, se repasara en la literatura, cudles son las principales

caracteristicas en empresas de este tipo.

4.1 Definicion de empresas familiares
Segtin las perspectivas de algunos autores como Guevara (2020), Salgueiro (2016) y
Avila (2016) definen a empresas familiares como aquella organizacion que es gestionada por uno
o varios miembros de una familia, los cuales ejercen la propiedad, direccion y control de esta con
la finalidad de transferirla a las proximas generaciones y asi asegurar su continuidad. Asimismo,
al tratarse de una organizacion permeada por un vinculo familiar, se genera una asociacion
familiar que tiene como principal ventaja un compromiso basado en la confianza, el trabajo hacia
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un bien comun y el afdn de superacion. Sin embargo, también es caracterizada como una
organizacion social de gran complejidad, ya que la convivencia de estos dos entes: la empresa y
la familia, suscita una serie de tensiones asociadas a planes de sucesion, persistencia de una

cultura corporativa tradicional y la resistencia al ingreso de socios no familiares.

4.2 Caracteristicas de empresas familiares
Es importante establecer ciertas caracteristicas comunes propias de empresas familiares.
En referencia a ello diversos autores sefialan que existen tres aspectos considerados en la mayoria
de las definiciones que las caracterizan y que estdn muy asociadas al modelo de los tres circulos,
el cual establece que empresa familiar presenta tres circulos de influencia: propiedad, familia y
negocio. En ese sentido, autores como Poza (2004) menciona cuatro caracteristicas que sintetizan

lo que es una empresa familiar:

1) La presencia de la familia. 2) El propoésito del propietario de mantener el negocio en la
familia (fijar la continuidad del negocio de una generacion a otra). 3) La coincidencia de la
familia, direccion y propiedad, con sus propensiones de suma cero (ganancia o pérdida), vuelve
vulnerable a estas empresas durante la sucesion. 4) Las fuentes unicas de ventaja competitiva
derivadas de la interaccion de la familia, la direccion y la propiedad, sobre todo cuando la unidad

familiar es solida (p. 6).

Asimismo, Guevara (2020) destaca como caracteristicas particulares de las empresas

familiares:

Las decisiones empresariales, las cuales estan a cargo por los miembros de la familia
ejercen influjo bidireccional con la actividad empresarial. Por otra parte, el mercado de
la empresa, su marco legal y su cultura organizacional son aspectos que generan
variaciones en empresas familiares, ya que cada una las determina de forma unica.
Aunado a lo anterior, se generan dificultades para establecer y conformar su propio
talento humano, lo cual influye tanto en su desempefo organizacional como en los valores
con los que se identifican sus miembros. Entre otros aspectos que se mencionan son la
concentracion del poder, la falta de delegacion de funciones, de tecnologia, de planeacion

a corto, mediano y largo plazo y los fallos en la comunicacion interna.

Por consiguiente, de acuerdo con las caracteristicas mencionadas, se puede tener una idea sobre
cuales son los temas que representarian un gran desafio para el crecimiento en empresas familiares
destacando entre estas: la falta de planeacion estratégicas a corto, mediano y largo plazo,
transferencia generacional y la implicacion familiar en la direccion. Con lo cual, resultard

relevante para la investigacion adicionarlo a su analisis.
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CAPITULO III: MARCO CONTEXTUAL

Una vez desarrollado el marco teérico, el cual reine a los principales autores y aborda
conceptos relacionados a la gestion estratégica, el crecimiento empresarial de PYMES vy teorias
de factores de crecimiento, se realizara un analisis de externo de manera general y un analisis a
nivel sectorial para comprender mejor el entorno en el que se encuentra circunscrita la empresa.
Para ello, nos valdremos del analisis PEST (Politico-Legal, Econdémico, Social, Tecnoldgico y
Ecologico.) para tener una vision mas clara de las oportunidades y amenazas del entorno.
Asimismo, para el analisis a nivel sectorial, se aplicara la herramienta cinco fuerzas de Porter
(Poder de negociacidon con clientes, amenaza de nuevos entrantes, poder de negociacion con
proveedores, amenaza de productos sustitutos y rivalidad entre empresas), con la finalidad de
brindar las bases necesarias para identificar y evaluar aquellos factores que detienen y/o estimulan

el desarrollo de la organizacion en el sector.

1. Analisis Externo
1.1. Aspecto Politico - Legal
Con respecto al ambito politico, el analisis respondera a la descripcion de politicas
monetarias, programas de reactivacion economica por un contexto de pandemia e inestabilidad

politica por un reciente cambio de gobierno.

La actual coyuntura internacional, de la que es parte Peru, configura un escenario
fuertemente marcado por la crisis, lo cual se ha traducido en la contracciéon econdmica, politica y
social, y ha obligado a paises como Pert a tomar medidas estrictas de confinamiento para

contrarrestar el impacto en los diversos sectores. En referencia a las politicas monetarias:

El BCRP tomo6 medidas monetarias y financieras orientadas a promover el correcto
funcionamiento de los mercados, prevenir el rompimiento de la cadena de pagos de la
economia y apoyar la recuperacion de la actividad econdomica. Dichas medidas del
Banco Central se enfocaron en la reduccion del costo de financiamiento, la provision de
liquidez al sistema financiero y la disminucion de la inestabilidad de las tasas de interés

de largo plazo y del tipo de cambio. (BCRP, 2020)

Por consiguiente, el gobierno cre6 el programa Reactiva Perti mediante (Decreto
Legislativo 1455, 2020) dirigido a la micro, pequefa, mediana o gran empresa con el proposito
de inyectar liquidez a la economia a través de créditos a bajas tasas de interés. De acuerdo al

Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), el mimero de empresas beneficiadas por el programa
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asciende a 501,298 (98% MYPES) por un monto total de S/ 57,863.8; por sectores beneficiados,
destacan los sectores Comercio (237,995), Transporte (59,661), Manufactura (48,576),
Inmobiliaria (40,003) y Construccion (27,117) (Verona, 2020). Lo cual le permiti6 al sector de
transporte alcanzar un crecimiento progresivo en los tltimos meses y ello se ha visto reflejado en
el nimero de empresas que han surgido respecto 2019 el nimero de empresas de transporte de
carga nacional por carretera autorizadas y habilitadas se ha incrementado en 7,1%, habiendo

pasado de 106 077 a 113 605 empresas (MTC, 2020).

Segun Transparency Internacional (2020), el Peri se ubica en el puesto 94 de 180 paises
en el Ranking de Percepcion de Corrupcion del afio 2020, con un puntaje de 38 sobre 100, cabe
destacar que este ranking muestra el nivel de percepcion del sector publico ante actos de
corrupcién. Es asi como, segun la Contraloria General (2019) sefald que el pais perdié mas de 23
mil millones de soles como consecuencia de la corrupcion y la inconducta funcional, y esta se
concentra, principalmente, en los sectores Transportes y Comunicaciones, Salud y Educacion. Es
por ello que se determiné por decreto supremo la aprobacion de la ley anti soborno N° 29370 que
establece que cualquier acto de corrupcion, lo que comprende soborno directo e indirecto en
beneficio propio o de cualquier parte, sera castigado con las medidas correspondientes con la
finalidad de fomentar acciones y conductas éticas, integras y transparentes. (D. S. No 709-2019

MTC/01,2019).

Finalmente, la inestabilidad politica dado al reciente cambio de gobierno y las constantes
declaraciones por parte de las principales autoridades que ahuyentan las inversiones del pais y

crean un contexto de desconcierto.

Dentro del ambito legal, en relacién con las regulaciones que existen actualmente: El
Ministerio de Transporte y Comunicaciones tiene en vigencia (Decreto Supremo N° 058-2003-
MTC, 2006) el cual establece especificaciones segun el tipo de vehiculo y el tonelaje para cada
uno de ellos. Asimismo, poseen estandares y requisitos necesarios para el tipo de mercaderia que

se transporte, autorizaciones especiales en caso se sobrepase los limites entre otros.

Otro aspecto que considerar es el uso del GPS para las empresas del sector transporte de
carga, el cual obliga a las empresas a usarlos al momento de brindar cualquier servicio; sin
embargo, de acuerdo al (Decreto Supremo N° 017-2019-MTC, 2019) se suspendi6 la norma que

aplica sanciones a aquellas empresas que utilizan vehiculos sin el acceso al uso del GPS.

1.2. Aspecto Economico
Segtn informacion recopilada del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC)
El Perti ha venido presentando un crecimiento sostenido en los tltimos afios, mejorando sus

niveles de desarrollo, rentabilidad y competitividad, para lo cual resulta indiscutible que el sector
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transporte ha tenido y tiene una participacion relevante, puesto que permite el progreso de diversas
actividades econdmicas, directamente relacionadas a la produccion y la economia nacional
(Velarde, 2020). No obstante, cabe resaltar que el panorama ha cambiado considerablemente
desde mediados del primer trimestre del 2020 por efectos del Covid-19, el cual ha acarreado temas
de diversa indole: sanitaria, politica y econdémica; afectando directamente la continuidad de la
cadena de suministro, debido a la paralizacion de actividades comerciales, aumento del indice de

precios, alza de tipo de cambio, variacion de precios del petrdleo, etc.

A continuacion, a través de informacion extraida del boletin anual del MTC (2020), se
presentara de forma grafica la variacion porcentual del indice de volumen fisico del sector

transporte respecto al Producto Bruto Interno (PBI) desde 2011 - 2020.

Figura 2: PBI nacional y VAB Transporte, almacenamiento, correo y mensajeria, 2011-
2020

Fuente: INEI (2020)

De este grafico, se observa que el Valor agregado bruto del sector de Transporte,
almacenamiento, correo y mensajeria, con respecto a los afos anteriores, registro uno de los
mayores decrecimientos del afio con -26,8% y de igual manera el PBI con -11.1%, lo cual
evidencia la relacion directamente proporcional entre ambos y los altos niveles de contraccion

econdmica que se suscitaron a raiz de esta coyuntura.

Asimismo, segin el MTC (2020) sefiala que el sector de Transportes y Comunicaciones
registro un incremento de precios de 0,8%, cuyo valor fue inferior en comparacion con el
promedio registrado en los ultimos cinco (05) afios. Es decir, si bien se presenté un ligero
aumento, no fue suficiente para paliar las distintas avenencias presentadas en torno a la liquidez

financiera y la ruptura de cadena de pagos con agentes econémicos.

En referencia al tipo de cambio: “La cotizacion promedio del dolar fue de S/ 3,50 al cierre

del afio 2020, lo cual en términos porcentuales equivale a una depreciacion- en relacion con el
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afio 2019 - del 4,7% del nuevo sol” (MTC, 2020). Por consiguiente, la desvalorizacion de la
moneda nacional trajo consigo el encarecimiento de bienes importados, lo cual también traslado
sus efectos en el costo de insumos como llantas, repuestos y lubricantes, pero, sobre todo, impactd

en el precio del combustible y otros commodities.

Con respecto al precio del combustible en el afio 2020, se registrd un retroceso de -7,1%
en el precio de venta del diésel, en comparacion con el afio 2019, esto en correspondencia con la
reduccion de los precios internacionales y de la baja demanda energética. En consecuencia, a ello,
el MTC determindé un reembolso del 53% del Impuesto Selectivo al Consumo aplicable al
combustible Diésel B5 y B20 (0.80 céntimos por galon) a las personas y/o empresas que prestan
servicios de transporte publico por carretera o camiones en general. Cabe precisar, que el precio
promedio de 2020 se situo en S/ 11,71 soles por galon (MTC, 2020). No obstante, hoy en dia,
segun el portal AS (2021) senala que el galon de diésel fluctua entre S/ 13,09 a S/ 23,81 en los
grifos de la capital, es decir se ha generado un incremento aproximado del 50.8%, a consecuencia

del aumento de la demanda tras el retorno de las actividades econdmicas en todo el mundo.

1.3. Aspecto Social
A lo largo del presente trabajo de investigacion se ha expuesto la importancia del sector
transporte de carga y su implicancia desde lo econdmico; no obstante, resulta relevante desarrollar
el impacto de este sector en la sociedad en temas como salud, trafico, actos delictivos e

infraestructura.

En primer lugar, con respecto a salud, Segin Andina (2012) este sector es responsable
del mayor porcentaje de contaminacion del Perti, como bien lo declara el MINAM: El parque
automotor es el responsable del 70% de la contaminacion en el Peru, ya que es el principal
productor de gases contaminantes (CO2), lo cual incide en la calidad de vida de las personas.
Quiere decir que el sector transporte expone a la poblacion al riesgo de contraer infecciones
respiratorias, enfermedades cardiacas, cancer de pulmon, etc. Ante ello se viene desarrollando
tecnologia que priorice el uso de energia alternativa (eléctrica). Asimismo, en el Pert a través de
un (Decreto Supremo N° 010-2017-MINAM, 2017) se regula la importacion de vehiculos con
tecnologia no menor a euro 4, con el fin de reducir la contaminacion ambiental, ya que es probada
que la reduccién del dioxido de azufre en un 90%, genera un menor indice de contaminacion

ambiental impactando de manera positiva en la vida y salud de la poblacion.

En segundo lugar, el sector transporte de carga se desarrolla en una infraestructura
endeble. Segin el IPE (2018), la infraestructura de transportes no ha presentado un avance
significativo en los ultimos afios. Dicha brecha est4 asociada a pistas en mal estado, no obstante,

resulta de vital importancia la conservacion en Optimas condiciones de las mismas, ya que las
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carreteras representan la base para el desarrollo del pais.
Entercer lugar, se encuentra el tema inseguridad, ya que seglin el Banco Mundial (2016), el puerto
del Callao es una de las zonas con mayor cantidad de crimenes y robos; siendo esta la principal
zona de movilizacion de empresas del sector transporte de carga, la cual termina afectando no
solo el comercio sino también la logistica de exportacion e importacion. Dicha problematica
afecta directamente a la empresa de transporte, ya que tiene que asumir el valor de la mercancia
robada generando un impacto negativo en la rentabilidad, solvencia de la empresa y reputacion

empresarial.

Por ultimo, el trafico, resulta ser otro problema critico, ya que las empresas no pueden
planificar sus ordenes de servicio, pues desconocen el tiempo de demora, dicha problematica
afecta no solo al sector transporte de carga sino a la poblacion en general. Es importante
mencionar que el problema del trafico se debe en gran medida al exponencial aumento del parque
automotor a través de los afios. Segiun el MTC (2020), en su informe detalla que el parque
vehicular en el sector de transporte de carga pesada entre los afios 2015 al 2020, registro un
incremento de las unidades de carga que operan en el ambito nacional 293 741. Ello evidencia el

aumento en las ventas de vehiculos pesados (camiones y tractos).

Seglin, el Informe de la Asociacion automotriz del Peru (2021), A través del tiempo ha
existido una oscilacion entre las ventas de un afio a otro, pero estas variaciones no han sido
drasticas, inclusive se comprendid la disminucion durante el 2020 (contexto pandémico), no
obstante, se presentd un repunte en las ventas durante el 2021 con una variacion de 50.4%, Por lo

tanto, este incremento conllevo al aumento del trafico debido a su presencia en las avenidas.

Por ultimo, el factor tiempo resulta preponderante para las empresas pertenecientes a este
sector; ya que una mayor demora en sus servicios supone un incremento del costo logistico, el
cual al final de la cadena se ve reflejado en el aumento del precio de los bienes y servicios

trasladados al consumidor final.

1.4. Aspecto Tecnologico
Actualmente, la implementacion y uso de tecnologia supone una ventaja competitiva para
las empresas, no solo del sector transporte, sino para todas las empresas. Asimismo, la

globalizacion también trae consigo otra mega tendencia asociada a la innovacion tecnologica.

Con respecto al sector transporte de carga, uno de los aspectos por los que se diferencian
las empresas esta asociado al precio y la calidad; no obstante, se evidencia que las empresas se
ven obligadas a disponer e innovar en el uso de tecnologia para el desarrollo de sus operaciones,
de modo que pueda brindarle un servicio de calidad a sus clientes y a la vez poder diferenciarse

de sus competidores. En primer lugar, es importante mencionar que el sector transporte de carga
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esta expuesto a los robos de la mercancia transportada en contenedores. Asi lo detalla CEPAL
(2019, citado en CONTRANS, 2019), México, Brasil, y Argentina figuran entre los paises de la
region con mayores indices de inseguridad en el transporte terrestre, sin embargo, es una
incertidumbre que afecta sin excepcion a todos los paises de América Latina. En adicion, CEPAL
(2013) detalla lo siguiente: En América Latina los puntos mas vulnerables a los robos son los
terminales de carga, las zonas en las cercanias de los puertos y las areas de consolidacion de carga.
Los actos delictivos se concentran, principalmente, en el transporte de carga terrestre por
carretera. Por todo lo anteriormente mencionado se confirma el riesgo al que se encuentran
expuestos los transportistas. De este modo, resulta conveniente la aplicacion de un sistema de
posicionamiento global (GPS), ya que permite acceder a la ubicacion de las unidades en tiempo
real y asi mejorar el servicio del transporte brindando servicio de calidad a los clientes y a la

misma empresa de transporte.

Por otro lado, el uso del GPS en la actualidad abarca mas que solo acceder a la ubicacion
de los camiones, la innovacion en GPS incluye otras opciones de prevencion y control como
bloqueo de motor en caso de robos o informes sobre el rendimiento del combustible, ahorro de

combustible, control de velocidad, etc.

En segundo lugar, algunos conceptos tecnologicos asociados al transporte de carga se
encuentran el blockchain. Henao y Téllez (2021), lo definen como una tecnologia que permite
llevar un registro electronico de transacciones u operaciones que a diferencia de lo que suele
ocurrir con los modelos tradicionales, no es centralizado. En el transporte de carga el blockchain
retne informacion de la ruta de los vehiculos con el fin de mejorar los procesos de modo que se
optimice el uso de la informacion, infraestructura, recursos y orientar a la eficiencia. Por tltimo,
el sector transporte de carga peruano se desarrolla en un contexto asociado a la Innovacién
tecnologica. De este modo, la innovacion ha permitido el desarrollo de aplicaciones como Bauen
en Pert, que pretenden mejorar la eficiencia del transporte de carga a través de un espacio en el
que el cliente postee sus requerimientos y los transportistas suscritos pueden ofertar sus precios y
asi pactar un servicio; el uso de esta tecnologia resulta similar al de Uber, pero orientado a
camiones, sin embargo, se infiere que este nueva manera de captar clientes y/o cargas podria
representar competencia o una nueva manera de modificar lo tradicional que se viene realizando

dentro de este sector.

1.5. Aspecto Ambiental
Para el caso de Peru, dentro de este analisis se ha podido observar un recurrente

crecimiento de la contaminacion del aire; sin embargo, a pesar de existir el acuerdo de Kioto:

El cual tiene por objetivo reducir las emisiones de seis gases provocadores del
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calentamiento global: diéxido de carbono (CO2), gas metano (CH4) y 6xido nitroso
(N20), ademas de tres gases industriales fluorados: Hidrofluorocarbonos (HFC),
Perfluorocarbonos (PFC) y Hexafluoruro de azufre (SF6), en un porcentaje aproximado
de un 5%, dentro del periodo que va desde el afio 2008 al 2012, en comparacién a las

emisiones al afio 1990 (MINAM, 1998)

AUn hay una clara despreocupacion por parte del pais en lo que respecta al cuidado
ambiental. Dicho esto, es importante considerar que disminuir el consumo de combustibles
fosiles, no son solo una forma de proteccion al medio ambiente, sino que ayuda a tener en cuenta

nuevas formas de energias que pueden ser utilizadas.

Por otro lado, en el Peru segiin un estudio realizado por la OEFA (2015): “Para el 2015
se identifico que en Lima el 90.2% de los distritos excede el limite de decibeles mientras que solo
el 9,79% no lo superaba”. Dicho de esta manera, este tipo de contaminacion sonora es también
un factor a tomar en cuenta principalmente por la cantidad de camiones que circulan y el ruido

generado por parte de estos.

En el caso de Perq, al ser un pais tercermundista, no esta adaptado completamente a la
ejecucion de practicas verdes; sin embargo, en el 2013 el gobierno del Peru participd en el
proyecto Alianza de Accion para una Economia Verde, el cual buscaba incentivar y generar un

sentimiento de cambio que ayude a tomar en cuenta las mejoras ambientales.

Adicionalmente en el 2019 entré en vigor la Resolucion Ministerial N° 250-2019-
MINEM-DM, el cual busca facilitar el desarrollo del mercadeo de vehiculos eléctricos e hibridos
y su infraestructura de abastecimiento para permitir el ingreso de estos nuevos vehiculos en el
sector transporte y que ello contribuya ecologicamente a la reduccion de gases de efecto

invernadero.

Asimismo, en el afio 2015 el Perti también participé en el Conversatorio Internacional
sobre Infraestructura Natural, donde el MINAM (2015) propuso reducir en 30% las emisiones de
gases de efecto invernadero para el afio 2030, reducir el alto problema causado por la
deforestacion en el pais, fomentar el crecimiento de negocios de productos organicos, comercio
justo y creacion de empresas que adopten estrategias de sostenibilidad. Asimismo, en la
convencion Marco de la Naciones Unidas, el actual presidente Pedro Castillo (citado en el Diario
EL Comercio, 2021) propuso reducir la contaminacion de gases por efecto invernadero en un

30%-40% para el 2030 lo cual no difiere de lo propuesto en el afio 2015.

Asimismo, es importante mencionar que actualmente el Pert aplica la norma euro IV

desde el 2017; segin el cual amplio la prohibicion de comercializar y usar, en diferentes regiones
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del Pert1, Diésel B5 con un contenido de azufre mayor a 50 ppm. (MINAM, 2018)

En sintesis, a partir de los factores externos propuestos en el analisis PESTEL, en relacion
al aspecto politico-legal se puede determinar que existen politicas que mitigan el impacto
econdmico de las empresas del sector transporte, como los programas de reactivacion economica
que han permitido que las empresas cumplan con todas las disposiciones para efectuar de manera
eficiente sus servicios sin poner en riesgo la continuidad de sus cadenas de pagos. Por el lado del
aspecto ambiental, la contaminacion del aire es un problema a resaltar, por lo cual el Estado,
consciente de ello, ha ido promoviendo distintas iniciativas y regulaciones, conversatorios y
normas como la Euro IV para disminuir el impacto ambiental a nivel nacional; sin embargo,
debido al poco seguimiento de sus autoridades y la poca participacion ciudadana, no puede incidir
cambios relevantes dentro del sistema. Ademas, en relacion al aspecto tecnolédgico, si bien cada
vez mas organizaciones implementan herramientas tecnologicas que le brinden mayor calidad a
su servicio, este atn se encuentra en un nivel basico lo cual les impide compararse con empresas

internacionales mas consolidadas.

2. Analisis Externo a Nivel Sectorial
2.1. Poder de negociacion de los clientes
Segiin el informe anual realizado por el MTC en el afio 2020, se menciona que desde el
afio 2016 al 2020 el nimero de empresas que ofrecen servicios en el sector transporte de carga
aumentd en un 7.2% de 107,164 a 114,913, a pesar de que se registr6 una caida entre los afios

(2019 y 2020).

Figura 3: Empresas en el servicio de transporte de carga 2016-2020

Fuente: MTC (2020)
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Al existir dentro del sector de transporte de carga un alto nimero ofertantes, se podria
presuponer que los costos de cambio de proveedores son minimos para los clientes; por ende, el
poder de negociacion que tienen las empresas del sector transporte con los clientes es alta. En ese
sentido, los clientes ejercen un importante poder a la hora de negociar el servicio, sobre todo en
cuanto a los precios y calidad, pues ellos tienen libre eleccion de escoger a la empresa que les
brinda un menor precio de mercado y una mejor calidad de servicio, con lo cual ello resultaria
una amenaza imperante a la rentabilidad de la organizacion. No obstante, ello puede variar si el
servicio que ofrece una empresa de transportes es diferente al de otros competidores, ya que de
ese modo aumentaria el valor afiadido del servicio prestado. Adicionalmente, el gran nimero de
empresas ofertantes confirma la gran demanda existente en el mercado, lo cual corrobora que se

trata de un sector en continuo crecimiento.

2.2. Poder de negociacion de los proveedores
Como bien es sefialado por Martinez (2016): Dentro del sector transporte de carga los
principales proveedores que ejercen un gran poder de negociacion son las empresas que fabrican
vehiculos de transporte, los fabricantes de neumaticos, las agencias de seguros, los talleres de
reparacion y mantenimiento de vehiculos, los proveedores de software tecnoldgicos y los

ofertantes de combustible.

Para el caso de las empresas que ofrecen servicios de reparacion, de seguros, ofertantes
de neumaticos y software tecnologicos no tendran un gran poder de negociacion, ya que las
empresas de transporte tienen una considerable amplitud de opciones de otros proveedores de los

que puede obtener un mejor precio.

Caso contrario ocurre con aquellas empresas que ofrecen combustible, ya que el
combustible representa uno de los costos mas importantes para las empresas de transporte de
carga. y es que segun Cantaldn (2020) Actualmente son 10 las empresas mas importantes que
ofrecen combustibles por lo que las fluctuaciones de los precios de combustibles varian con
relacion a ellas y poseen un alto poder de negociacién como los fabricantes de vehiculos

mencionados previamente.

Segun el informe de precios de combustibles realizado por Osinergmin en el mes de junio

del 2020, se ven diversos cambios en los combustibles que se venden en el pais.
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Tabla 1: Variacion de PR combustibles OSINERGMIN

Soles/ Galon Osinergmin
Productos Vigente 14/6/21 Vigente 7/6/21 Variacion %
GLP-PRI 2.3 2.17 5.99%
GLP- PR PISCO 1.89 1.77 6.78%
GLP- PR CALLAO 2.07 1.95 6.15%
GLP- PR CALLAO 2.02 1.9 6.32%
Gasolina 97 9.26 8.94 3.58%
Gasolina 95 9.10 8.79 3.53%
Gasolina 90 8.62 8.33 3.48%
Gasolina 84 8.38 8.1 3.46%
Gasohol 97 9.38 9.07 3.42%
Gasohol 95 9.22 8.93 3.25%
Gasohol 90 8.78 8.50 3.29%
Gasohol 84 8.56 8.29 3.26%
Diesel B5(0-2500ppm) 9.42 9.13 3.18%
Diesel B5(2500- 8.47 8.19 3.42%
5000ppm)
Residual 6 6.10 5.91 3.21%
Residual 500 6.06 5.88 3.06%
Alcohol carburante 10.63 10.49 1.33%
Biodiesel 8100 24.66 24.37 1.19%

Adaptado de Osinergmin (2020).

Dichos cambios afectan considerablemente los gastos en los que incurren las empresas
de transporte de carga, principalmente por el alto indice de consumo que utilizan los vehiculos.
En este sentido, los proveedores de combustibles siguen una tendencia de fijacion de precios

similares. Es decir, debido a que el precio del combustible es similar en las diversas empresas
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proveedoras, los transportistas no pueden beneficiarse con relacion a los costos en su negocio al
cambiar de proveedor, por lo que se reafirma el alto poder de negociacion que poseen los
proveedores de combustibles para con las empresas del rubro. Para lo cual, se concluye que las
organizaciones del sector poseen un alto nivel de negociacion con proveedores, puesto que existen
varios agentes que podrian cumplir con sus necesidades y abastecer los. En ese sentido, resulta

importante aumentar la cartera de proveedores y establecer alianzas a largo plazo con estos.

2.3. Amenaza de productos sustitutos

El transporte de carga por carretera en el Pert es, evidentemente, el mas utilizado debido
a su gran versatilidad al combinar positivamente factores de desempefio: rapidez, costo
competitivo, flexibilidad de rutas, alta disponibilidad, buena cobertura geografica y potencial de
servicio puerta a puerta. (MINCETUR, 2015). De todo lo anteriormente expuesto, se concluye
que el sector transporte de carga en el Pert, a pesar de sus falencias a nivel infraestructura
(carreteras, etc.) resulta siendo la opcion mas viable y versatil para el transporte de diversos
productos como liquidos, pallets, contenedores, combustibles, carga refrigerada, carga peligrosa,
carga perecedera, carga a granel, carga sobredimensionada; motivo por el cual dicho rubro no
presenta sustitutos esto también se debe a su gran alcance geografico. Sin embargo, resulta
imprescindible precisar que en la actualidad algunas empresas de paises desarrollados se valen

del uso de la tecnologia para el reparto de productos pequefios y de menor peso, a través de drones.

Por otro lado, si bien es cierto se mencion6 que el servicio de transporte de carga terrestre
como tal no presenta sustitutos, lo que si podria sustituirse son los vehiculos con lo que se realizan
los servicios y esto podria darse a través de un cambio de matriz de combustible f6sil a vehiculos
eléctricos, tecnologia que ya viene desarrollandose, lo cual representaria a futuro un punto critico
para el empresario de transporte cuando las regulaciones medioambientales sean mas rigurosas.
Finalmente, al concluir que el sector transporte de carga terrestre no presenta sustitutos, representa
una oportunidad para todos aquellos que ya se encuentran inmersos en el sector como para nuevos
entrantes en la medida que se asegura la importancia y continuidad de dicho rubro al establecerse

como eslabon estratégico de la cadena de suministro.

2.4. Rivalidad entre empresas
Segiin Michael Porter (2011), la rivalidad entre competidores se da en una industria o
sector donde las empresas buscan una posicion dentro del mercado y para ello se valen de diversos
métodos como la competencia por precios, diferenciacion de productos, etc. Por otro lado, existe
rivalidad cuando existen muchos competidores en el mercado que ofrecen un producto o servicio
poco diferenciado. Con respecto al sector transporte de carga de mercancias es importante

destacar la composicion del sector.
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Segiin el anuario estadistico del MTC (2020), evidencia que al afio 2020 el sector
transporte de carga se compone de 113,605 empresas a nivel nacional. No obstante, dado que
nuestro sujeto de estudio realiza sus operaciones en Lima nos centraremos en dicho departamento.
Con respecto al sector transporte de carga en Lima se demuestra que existen 59,856 empresas, la
cual representa el 52.69% del total de empresas. Por ende, se infiere que este sector se encuentra
atomizado, ya que poco mas de la mitad de las empresas que componen el rubro transporte de

carga se encuentran en la capital.

Por otro lado, el tema de costos resulta importante, ya que grandes empresas de transporte
o subsidiarias, por ejemplo, Triton Transport; cuentan con respaldo financiero y con ello podrian
asumir de mejor manera sus costos fijos o variables por concepto de economias de escala a
diferencia del resto de MYPES del mismo rubro quienes tendrian que asumir precios mas

elevados para el desarrollo de sus operaciones.

En adicion, la rivalidad entre competidores también pasa por un tema de diferenciacion
de bienes y/o servicios. En la medida que las empresas de este sector brindan un servicio
homogéneo, la diferenciacion parte del nivel de calidad de servicio o satisfaccion que se le brinde
al cliente, asi como de las relaciones comerciales y la confianza que se tenga con ellos.
Finalmente, se concluye que la rivalidad entre competidores en el sector transporte de carga es

alta.

2.5. Amenaza de nuevos competidores

Con respecto al sector transporte, la amenaza de nuevos competidores es Alta, ya que no
existen niveles regulatorios suficientemente rigurosos que puedan controlar al numero de
empresas que se van integrando al sector. Asimismo, si bien los requisitos para obtener
autorizacion de transporte siguen un proceso simple, es la burocracia de organismos lo que
incentiva a la informalidad. Cabe destacar que segun informacion del INEI (2019): “La mayor
parte de las unidades productivas no agropecuarias del sector informal, estan en las actividades
Comercio (1 millén 712 mil) y Transportes y comunicaciones (1 millon 127 mil)”. Lo cual nos
da un alcance de las pérdidas econdomicas que enfrentan las empresas formales, ya que se ven

obligadas a abaratar sus costos para prevalecer activos en el mercado.

Por otro lado, se necesita de un nivel de inversion considerable para comenzar sus
actividades, puesto que los precios de los vehiculos son altos, ademas, se requiere de un fondo en

tecnologia, ya que, como bien lo menciona Martinez:

Los competidores que deseen introducirse en el sector necesitaran adquirir los sistemas

mas innovadores de gestion y de optimizacion de rutas, lo que les supondra realizar
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importantes inversiones. Por lo tanto, estaran en desventaja con respecto a aquellos

competidores que llevan muchos afios establecidos en el sector (2016).

Finalmente, se concluye que, si bien no existen barreras de entrada relevantes, esta puede
ser la oportunidad para que el sector mejore sus niveles de calidad de servicio aumentando su

diferencial y cubriendo a cabalidad las necesidades de sus clientes.

Figura 4: Analisis de las fuerzas competitivas

3. Resumen del capitulo
El capitulo inicia con un analisis descriptivo del contexto que enfrenta el rubro de
transporte de carga pesada en el que se identifican a todos aquellos factores del entorno general
en aspectos como politico- legal, econdmico, social, tecnoldgico y ecologico (PEST) para que, en
funcion a estas, las empresas del sector puedan determinar cuales son los elementos mas
significativos que influencian en el desarrollo del negocio y asi clasificarlos como oportunidades

Yy amenazas.

Por otro lado, de acuerdo al analisis de las 5 fuerzas de Porter propuesto se pudo concluir
que, dentro del poder de negociacion tanto con los proveedores como con clientes, el nivel de
implicancia para el sector es alto, ello debido a que en el mercado existen un gran nimero de
empresas que podrian cubrir la variedad de requerimientos Asimismo con respecto a la
negociacion con clientes, este se constituye como un desafio , ya que al haber un gran nimero de
oferentes, resulta mas complejo entablar una relacion duradera con el cliente, a menos que este
perciba un nivel de servicio superior que al de la competencia. Por el lado de amenaza de
productos sustitutos se precisa que es bajo, ya que no existe otro medio de movilizacion terrestre
de bienes con esas caracteristicas. Ademas, en referencia a la amenaza de nuevos ingresantes esta

presenta un nivel alto, ya que debido a la poca regulacion en cuanto a la formalidad hace que el
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ingreso y control no sea riguroso lo cual se traduce en pérdidas econémicas para las empresas
formales. Finalmente, con respecto a la rivalidad entre empresas se destaca que solo la
diferenciacion de servicios y la atencion al cliente seran los principales diferenciales en este

sector.

Con todo lo expuesto se espera que este capitulo brinde un marco de reflexion estratégica
que oriente a las organizaciones en el analisis y medicion de los recursos frente a la competencia
y que se les facilite la formulacion de acciones claves que potencian sus oportunidades y hagan

frente a las amenazas.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este apartado se desarrollaran los principales conceptos metodologicos tales como:
alcance, enfoque y técnicas de recoleccion. Asimismo, se describiran las herramientas a usar para
el analisis de la informacidn obtenida que guiaran la investigacion y el desarrollo de la hipotesis

y objetivos propuestos.

1. Alcance
Segiin Hernandez, Fernandez y Del Pilar (2010) el alcance se clasifica en cuatro tipos:
Exploratorio, Descriptivo, Correlacional y Causal/ explicativo. Por lo que la presente

investigacion es de indole exploratorio y descriptivo.

Es de alcance exploratorio, porque busca clarificar la comprensiéon de un problema.
Asimismo, como lo sefala Pasco y Ponce (2018) buscan examinar un tema que ha sido poco
estudiado, sea porque aun no se han realizado investigaciones especificas al respecto o porque
podria considerarse relativamente nuevo. En ese sentido, si bien existen diversas investigaciones
en torno a la identificacion de factores que limitan el crecimiento en una organizacion, no se ha
encontrado data de un plan estratégico especifico para el sector de transporte de carga pesada que
permita formular estrategias eficientes. A su vez, sera de alcance tipo descriptivo, pues describira
fenémenos, situaciones, contextos y eventos; y se detallara como son y se manifiestan.
(Hernandez, 2010). Es decir, se buscara tener en claro el fenomeno del cual se recolectara
informacidn, para ello se empleara bases de datos, fuentes académicas e informacion primaria

obtenida por la gerencia general del sujeto de estudio.

2. Diseiio de la investigacion
Como parte de la delimitacion de los estudios a realizar, se utilizaran conceptos como el

enfoque, estrategia general, horizonte temporal y confidencialidad.

2.1. Enfoque

Es importante delimitar dos tipos de enfoques de investigacion: el enfoque cuantitativo y
cualitativo de la investigacion. Con relacion al enfoque cuantitativo, este utiliza la recoleccion de
datos numéricos y estadisticos para comprobar hipotesis y/o teorias. A partir de este enfoque, las
fases de la investigacion se desarrollan secuencialmente, prestando especial atencion a la revision
de la literatura original, la formalizacion de hipotesis, el trabajo con muestras amplias, el uso de
herramientas de medicion, etc., la medicion numérica y el analisis estadistico de la informacion.
(Pasco & Ponce, 2018). Para el enfoque cualitativo, las hipotesis y/o teorias se prueban mediante

la recopilacion de datos sin el uso de medidas numéricas.

Este enfoque presenta, entonces, una mayor flexibilidad en cuanto a la secuenciacion del
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estudio, asi enfatiza el trabajo con muestras mas pequefias, el uso de instrumentos de
medicion mas abiertos e interactivos, y una interpretacion y comprension profunda del

fenémeno investigado” (Pasco & Ponce, 2018).

Para cuestiones de la investigacion se utilizara un enfoque cualitativo, pues se realizara
un estudio mono-metddico, ya que la informacion recolectada sera mediante entrevistas

principalmente con los miembros de la organizacion.

2.2. Estrategia general de investigacion

Se utilizara como metodologia el estudio de caso, ya que como es mencionado por Pasco
y Ponce (2018) en esta estrategia general, los investigadores profundizan en un nimero limitado
de casos especificos (en ocasiones, un solo caso) que contribuyan a comprender fenomenos mas
amplios. Es decir, cada caso suele tratarse como un sistema con partes integradas y limites
establecidos. En ese sentido, la presente investigacién estudiara el caso de su sujeto de
investigacion: WCC&M, en el que a partir de la identificacion de los factores que limitan su
crecimiento se buscara encontrar nuevas evidencias o hallazgos de fendmenos que confirmen que

la identificacion de estos garantiza la eficiencia de modelos estratégicos.
2.2.1. Secuencia metodoldgica

Segiin Yin (2014), la investigacion se desarrolla en tres etapas las cuales para la presente

investigacion seran divididas de la siguiente manera:

Etapa exploratoria: En dicha etapa se realizara el analisis de la organizacion de manera
externa, utilizando el anlisis PESTEL y las cinco fuerzas de Porter que permitan tener una vision
mas amplia de como se encuentra el sector de transporte de carga, asimismo de acuerdo a la matriz
de consistencia (Anexo A) En el que se encuentran sintetizadas las preguntas y objetivos
especificos que serdn requeridos para el desarrollo de la investigacion se ejecutard una relacion
de preguntas que seran aplicadas mediante una aproximacion del andlisis Malcolm Baldridge ,
para la recoleccion de informacion profunda. Posteriormente, se optara por la aplicacion de una
entrevista formal donde el encuestador utilizard una guia de entrevista que enlista diversas
preguntas y temas relacionados al sector, el encuestador seguira la ruta consignada, sin embargo,
puede desviar su trayectoria cuando sienta que sea apropiado, ello dependiendo de las respuestas
recibidas durante la conversacion con los miembros de la empresa (Quispe & Sanchez, 2011, 35).
Entre una y otra consulta tendrén la ocasion de reflexionar tanto acerca de sus propias opiniones
como de las emitidas por el resto -colaboradores, administrativos y operativos- (Reguant &

Torrado, 2016).
Con la informacion obtenida, se podra tener una vision amplia de los factores mas
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relevantes que afectan el crecimiento de WCC&M, lo cual enriquecera atin mas la investigacion.
Luego de culminado este segundo proceso y, teniendo claro los factores que limitan su
crecimiento, se procedera a realizar un plan estratégico de corto plazo, el cual es definido como
un proceso operativo de aprendizaje y adaptacion permanente que se realiza con el proposito de
perfeccionar sus resultados, donde se aprehende, adapta e implementa métodos que han producido
resultados positivos en otras organizaciones (Cardenas, 2006), de esta manera se buscara brindar
una estrategia que le permita a la empresa establecer objetivos en el corto plazo para lograr

crecimientos paulatinos a futuro.

Etapa de trabajo de campo: En dicha etapa se realizara un diagnostico utilizando la
informacién del analisis interno y externo, realizado previamente, para entrelazarse con la teoria
establecida por Blazquez, Dorta y Verona y poder identificar los factores limitantes del
crecimiento para la empresa estudiada. Por tultimo, se aplicard la metodologia OKR la cual

permitira definir las estrategias y los objetivos para la elaboracion de un plan estratégico.

2.3. Horizonte temporal
El horizonte temporal en una investigacion puede ser de dos tipos; transversal, los
estudios que analizan informacion en un solo periodo de tiempo y longitudinal, los estudios que
analizan informacion de diferentes periodos de tiempo siguiendo una determinada secuencia
(Pasco & Ponce, 2018). En ese sentido, la presente investigacion utiliza un espacio de tiempo
transversal, pues Unicamente proporciona informacion de la organizacién en el momento que

fueron realizados (presente).

2.4. Confidencialidad

Para poder ser participes de la investigacion, los gerentes y jefes del sujeto de estudio:
WCC&M, firmaron un consentimiento informado, en el que permitieron el levante de

informacion so6lo para fines de académicos.

3. Técnicas de recoleccion
Para una correcta recoleccion de informacion se hizo uso de las distintas herramientas
tales como: Revision de la literatura y encuestas al gerente general y a los jefes de las distintas

areas, los cuales se realizaran de forma estructurada y no estructurada.

3.1. Revision de la literatura
Dentro de la investigacion a realizar es necesaria la busqueda constante de informacion;

sin embargo, dicha busqueda debe ser clasificada en primarias, secundarias y terciarias.

Para esta investigacion se recolecté informacion utilizado principalmente fuentes

primarias y secundarias; la primera mediante articulos de investigaciones académicas, tesis,
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presentaciones en congresos, entrevistas, encuestas para observadores; y la segunda a través de
documentos como articulos que trabajan informacion a partir de bases de datos preexistentes,
articulos sobre el estado de la cuestion de un determinado tema y libros donde se mencionan
diversas investigaciones empiricas. Asimismo, se ha obtenido informacion de actores relevantes

mediante entrevistas preliminares para conocer a la organizacion que se pretende estudiar.

3.2. Entrevistas al duefio y gerentes de la empresa

La recoleccion de informacion de la empresa se realizo a través de la entrevista. El primer
entrevistado fue el duefio de la empresa, Carlos Manayay Céspedes. La entrevista estuvo dividida
en tres partes: aspectos generales de la empresa tales como origen, conocimiento del sector en el
que se ubica, perspectivas, la segunda parte asociada a aspectos internos de la empresa y
finalmente aspectos externos de la empresa como el contexto actual, marco regulatorio en el que
desarrolla sus actividades, asi como la identificacion de posibles factores endogenos y exodgenos
que puedan afectar de manera negativa o positiva a la empresa. Del mismo modo, se procedera
con la misma dinamica con el resto de participantes: jefe del area RR. HH, jefe del area Contable

y jefe del area de Operaciones.

4. Técnicas de analisis
Con la finalidad de analizar la informacion, se determiné como modelo base los factores
de crecimiento de Blazquez, Dorta y Verona (2016) pues identificaba en su propuesta

caracteristicas y elementos limitantes que enfrenta una empresa familiar.

Para realizar el analisis de la informacion obtenida, se tuvo en cuenta la matriz de
consistencia realizada para identificar las variables que son relevantes, asi como instrumentos de
recoleccion de datos. A posteriori, se realizaron entrevistas con los directivos de la organizacion
para conocer y recabar informacion relevante para la investigacion y asi tener una visidn mas

interna de como esta estructurada y desarrollada la empresa. agregar lo de la triangulacion

Asimismo, gracias al andlisis de la informacidn cualitativa realizada, junto con la
busqueda de literatura primaria y secundaria se podra validar si las conclusiones de la

investigacion estan acertadas.
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CAPITULO V: ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DEL SUJETO
DE ESTUDIO

1. Aspectos Generales de la Empresa
1.1. Razon social de la empresa

La empresa tiene como razon social: WCC&M Soluciones inmediatas SAC con RUC

20509515370.

Figura 5: Logo de la empresa

Fuente: WCC&M (2021)

1.2. Reseiia historica de la empresa

WCC&M es una empresa con mas de 30 afios de experiencia en el sector logistico. La
firma inicidé sus operaciones como un negocio familiar en el rubro de transporte terrestre de
mercancias por carretera a nivel local, cuya matriz radica en la provincia constitucional del Callao.
Su gerente general Carlos Manayay, comenzd sus operaciones formalmente en el 2005, primero
ofreciendo servicios de carga general en Lima. Con los afios fue adquiriendo una posicion en el
mercado nacional y poco a poco fue ampliando su portafolio de servicios, gestionando los
permisos respectivos para realizar servicios de transporte de material peligroso, bienes
fiscalizados y explosivos. Actualmente, esta empresa presenta una facturacion de mas de
500,000.00 soles mensuales y entre los 6,000,000.00 millones de soles anuales, asimismo, esta
organizacion tributariamente se ampara bajo el régimen de la REMYPE de la pequefia y mediana

empresa.
Vision
Consolidarnos como la empresa lider en el mercado de transporte de carga terrestre,
brindando un mejor servicio cada dia, estableciendo alianzas estratégicas,

comprometiéndonos con las necesidades del cliente que nos permita un reconocido

prestigio a nivel nacional (WCC&M, 2021).
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Mision

Nuestro enfoque principal es ofrecer soluciones inmediatas a nuestros clientes, de manera
eficiente, responsable y manteniendo el compromiso de brindar un excelente servicio en
el mercado de transporte terrestre de carga. Igualmente, buscamos alcanzar un nivel de

calidad que agregue valor y contribuya con el desarrollo de nuestros clientes, nuestra

empresa y nuestros colaboradores (WCC&M, 2021).

1.3. Servicios ofrecidos de la empresa
La empresa ofrece servicios adaptados a cada requerimiento del cliente, esforzandose en

brindar la calidad de servicio. Estos servicios son los siguientes:

° Transporte de carga general,
° Transporte de material peligroso,
° Transporte de bienes fiscalizados y explosivos

1.4. Infraestructura de la empresa
La empresa cuenta con una flota operativa propia compuesta por 36 tractos de la marca
International, 43 plataformas y 8 camiones/furgones de distintos tonelajes. En adicion, cuenta con
2 inmuebles propios y uno alquilado: en el primero se ejecutan las operaciones administrativas y
se encuentra ubicado la Av. Corpac cruce con Av. Elmer Faucett; el segundo, ubicado en la Av.
Gambetta, funge de cochera donde guardan parte de sus vehiculos; y el tercer espacio ubicado en

la Av. Canta Callao, donde pernoctan el resto de sus unidades.

1.5. Estructura organizacional

La gerencia general estd conformada por los duefios de la empresa: Carlos Manayay y
Melva Placido, seguido de la gerencia de Operaciones a cargo de Miguel Manayay; la Gerencia
de Recursos Humanos a cargo de Antonio Isa; la Gerencia de Contabilidad a cargo de Carlos
Malca, SSOMA (seguridad y salud ocupacional y medio ambiente)a cargo de Maribel Esteban y
el area técnica u operacional donde se encuentran los conductores y auxiliares de carga (36
conductores, 8 auxiliares de carga (estibadores), monitoreo, mantenimiento de unidades.
Asimismo, dentro de esta area se encuentran los encargados de mantenimiento de flota, almacén
y seguridad. WCC&M esta estructurado a manera de tener una Gestion holistica de los servicios
que brinda, estas actividades las realiza a través de un grupo de profesionales y técnicos con

experiencia en el rubro quienes se encuentran en las gerencias anteriormente mencionadas.
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Figura 6: Organigrama WCC&M

Fuente: WCC&M (2021)

1.6. Recursos humanos
En la actualidad WCC&M presenta una carga laboral de 66 trabajadores, desagregados

en 15 puestos administrativos y 51 puestos de Operaciones, Logistica y Mantenimiento.

1.7. Actividad econémica
La actividad economica de WCC&M es el transporte de carga general, material peligroso,
bienes fiscalizados y explosivos. Sin embargo, adicionalmente mantiene inversiones disponibles

para la venta de inmuebles en Cercado de Lima y Callao.

1.8. Capital social y patrimonio
El capital social de WCC&M al 31 de diciembre del 2020 es de S/. 786,000.00 de nuevos

soles. El patrimonio neto actual es de S/. 1,974,533.00 de nuevos soles.

1.9. Activos fijos
Al 31 de diciembre del 2020, los activos fijos de la empresa son de S/. 3,794,100.00 de

nuevos soles.
2. Analisis de encuestas realizadas sobre el comportamiento de la empresa WCC&M

Dentro de este apartado se desarrollaran las preguntas realizadas a los jefes de las
diferentes areas de la organizacion. Dichas preguntas se realizaron y tuvieron como referencia los
7 criterios del modelo de Malcom Baldrige (ANEXO B), los cuales son: liderazgo, planificacion
estratégica, orientacion al cliente y al mercado, orientacion a los recursos humanos, gestion de

procesos, gestion de los recursos y resultados del negocio. Segun la Asociacion Espafiola para la
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Calidad (AEC) (s.f.) dicha herramienta es un modelo utilizado para hacer referencia a una
evaluacion de calidad hacia las organizaciones en el cual se consideran siete puntos claves que
permiten evaluar el sistema de calidad. Por ello, se elabor6 una pequefia encuesta considerando
el tamafio del sujeto de estudio. Dicha encuesta tuvo como finalidad conocer ciertos factores de
la gestion interna de la organizacion lo que permitio tener una vision mas amplia y concisa del

rumbo y desarrollo de esta dentro del sector transporte de carga.

2.1. Criterio Liderazgo

En referencia a los hallazgos obtenidos en el componente liderazgo en el que se
desarrollaron temas relacionados al tipo de direccion tanto a nivel gerencial como ejecutivo y el
marco normativo con el que estos guian la organizacion hacia el logro de resultados y la mayor
satisfaccion de las partes interesadas. Se obtuvo que WCC&M fue eficaz cuando fijo su mision,
vision y valores, ya que tanto los gerentes como los jefes mencionaron el mismo propdsito hacia
la excelencia en calidad y posicionamiento de marca, mediante la satisfaccion del cliente y su
lealtad en términos de recompra y recomendacion. Por otro lado, dentro de su sistema de liderazgo
también se desprendieron los esfuerzos por la organizacion para fomentar el aprendizaje
permanente de todos los miembros pertenecientes al area operativa, ya que sefialaron las
capacitaciones constantes que se le brindaban a los conductores con la finalidad de que estos estén
preparados de presentarse alguna contingencia que los ponga en riesgo. Asimismo, con respecto
a las recompensas por el buen desempefio, estas son tanto econdémicas como no econémicas y son

en base a indicadores ya sean por numero de accidentes, papeletas y choques.

En cuanto a los planes de sucesion, debido a que WCC&M es una empresa que sigue bajo
el yugo familiar, el area ejecutiva afirmo que este era implicito, pues sefialaba que el que tendria
que asumir ese rol seria el hijo mayor del gerente: Miguel Manayay (jefe de operaciones) y que,
por ende, tenian claro que se seguird manteniendo la misma forma de trabajar. Por el lado de la
comunicacion entre las distintas areas, estas han sido establecidas eficientemente teniendo como
nexo a la subarea de SSOMA (seguridad y salud ocupacional y medio ambiente), la cual se
constituye como un medio eficiente para asegurar la adhesion y el alineamiento de todo el
personal con los principios establecidos y acordados a nivel gestion en la empresa. Es decir, se
encarga de brindarles el acceso a informacion de la situacion de la empresa tanto en términos
organizacionales, econémicos como operativos. Finalmente, cabe sefalar que todas las areas
entrevistadas afirmaron tener completa libertad en la toma de decisiones, lo cual no solo trae
CONsigo un mayor compromiso, sino que también los motiva a buscar las herramientas para crecer
juntos y velar por el cumplimiento de brindar un servicio de calidad, con un mismo discurso hacia

la excelencia.
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2.2. Criterio Planeamiento estratégico

Con respecto al criterio de planeamiento, se obtuvo que WCC&M no posee ninguna
metodologia o practica que desarrolle estrategias y planes de accion. No obstante, si sostiene un
pensamiento estratégico, ya que tiene identificadas las variables que influyen significativamente
en las operaciones del negocio, asi como también destacan su ubicacion estratégica cerca al puerto
y principales almacenes para atraer a potenciales clientes. Sin embargo, al carecer de una
direccion bajo la cual actiien cada una de sus areas, no se optimizan eficientemente estos procesos,
ni tampoco se proporciona una base de control de acciones que contribuyan al incremento de la

competitividad y productividad.

Si bien a partir de lo tltimo mencionado, WCC&M no tiene sistematizada sus estrategias.
Con la experiencia han desarrollado un sistema de gestion basico mediante tareas y acciones que
aseguran la solucion inmediata ante contingencias. Por otro lado, para optimizar su posicion
competitiva, la organizacion opta por formular objetivos anuales que estén relacionados a la
implementacion de elementos diferenciadores tales como la adopcion de sistemas de
planeamiento de recursos empresariales (ERP) propios y sistemas de geolocalizacion constantes.
Estos objetivos generalmente son creados a inicios de afio, para realizarse en un periodo de doce
meses; no obstante, no se efectiian reuniones de seguimiento en el logro de estos. En referencia
al area administrativa y contabilidad, esta tiene como enfoque principal poseer la capacidad de

efectivo necesaria para cubrir cualquier eventualidad que se presente dia a dia.

Por otro lado, debido a la ausencia de indicadores en areas claves como administrativas y
comerciales, no se tiene un horizonte claro de las mejoras que tendrian que implementar para el

desarrollo continuo e innovacion de sus principales procesos.

2.3. Criterio Enfoque de mercados y clientes
En primer lugar, entre los principales hallazgos que conciernen a este aspecto se obtuvo
que tanto el personal administrativo de WCC&M como el Gerente General, no tienen un
conocimiento profundo del sector en el que se encuentran, es decir desconocen quienes son sus
competidores, y por ende ignoran lo que sus competidores hacen bien con lo que se descarta la
posibilidad de realizar un benchmarking con el objetivo de mejorar procesos y ser mas eficientes

y competitivos.

Con respecto a la relaciéon con sus proveedores y clientes, se mantiene un vinculo
netamente transaccional, donde se prioriza la minimizacién de costos, por lo cual les resulta
indiferente un proveedor u otro siempre y cuando éste suponga un menor precio. En referencia a

la relacidén con sus clientes, los esfuerzos estan orientados a un servicio de calidad. Para ello,
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WCC&M tiene como canales de contacto el nimero telefonico del Gerente de Operaciones, e-

mail, WhatsApp, y demas encargados.

De la entrevista, se evidencia que el area comercial en WCC&M resulta siendo una de las
areas menos desarrolladas, ya que cuentan con una cartera conformada por varios clientes quienes
llegan a WCC&M en base a recomendaciones de otros clientes por el buen servicio que ofrecen
(es de esta forma como ha ido creciendo organizacionalmente). Resulta contradictorio que este
tipo de empresas tenga un area comercial poco desarrollada, cuando esta area y en este rubro
resulta de vital importancia, ya que la captacion de generadores de carga es esencial en este tipo
de negocios. Por lo dicho anteriormente, es vital mencionar que si bien el area comercial es
incipiente; la organizacion cuenta con una amplia cartera de clientes y el hecho de captar mas

clientes supondria que la demanda sobrepase la capacidad de servicios que pueden realizar.

Finalmente, WCC&M detalla que clasifica a sus clientes en tipo A, B, C, D bajo el criterio
de clientes que piden una mayor cantidad de vehiculos y el cumplimiento de los pagos por los
servicios realizados. Sin embargo, la empresa menciona que uno de sus clientes tipo A les quedd
debiendo una importante suma de dinero, monto que no ha podido ser recuperado, ya que la
empresa deudora se declard insolvente. Se concluye que no hay una gestion comercial con
respecto a la cantidad de servicios que se ofrecen a un determinado tipo de cliente, por otro lado,
tampoco se proveyo la formalizacion comercial a través de un contrato notariado con el cual

mitigar este tipo de riesgos.

2.4. Criterio: Gestion de procesos

Dentro de los principales hallazgos que se pudieron identificar fue que la empresa no tiene
tantos proveedores, ya que ellos buscan realizar sus propias operaciones y no depender de otros.
El tnico proveedor directo con el que cuentan es la empresa Aguki la cual los abastece de
combustible; del mismo modo si en caso necesitardn la presencia de algin otro proveedor toman
la decisién en relacion con el precio que este les ofrece. Para el caso del mantenimiento de sus
unidades de transporte poseen técnicos que se encargan de las revisiones y mantenimiento de las
unidades para evitar inconvenientes en cuanto a la operatividad del camion; motivo por el cual no

requieren de un proveedor externo.

Adicionalmente, el proceso que tiene el area operativa le ha permitido cubrir no solo las
necesidades del cliente sino también atender cualquier imprevisto que surja; sin embargo, los
procesos no se encuentran delimitados de manera fisica, sino que son brindados de manera oral y
gracias a la practica que realizan constantemente los trabajadores del area. Asimismo, no se
realizan servicios de post venta donde pueda conocerse la satisfaccion de sus clientes con relacion

al servicio que brinda WCC&M.
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Para WCC&M todos los procesos que realizan son claves, ya que al ser una empresa
prestadora de servicios necesitan cumplir con todos los requerimientos que sus clientes demandan,
ello se ve reflejado en cuanto a la calidad de servicio que intentan brindar. Como soporte para que
se brinde el mejor servicio, el area se apoya en SSOMA para cumplir con las necesidades que se
presenten, sobre todo con los operarios y choferes evitando percances que surjan con ellos, debido

a que son la imagen de la empresa ante sus clientes.

Dentro del area la retroalimentacion es uno de los factores que les permiten no solo
superar errores que puedan surgir, sino que les permite actuar de manera mas agil ante posibles
nuevos percances; sin embargo, ello no se encuentra sistematizado por indicadores que permitan
monitorear la regularidad de las incidencias que les impide generar un feedback interno a manera

de analisis para generar cambios positivos.

2.5. Criterio: Gestion de personas
Continuando con la orientacion de los recursos humanos se identificaron diferentes
aspectos relacionados a esta area. En primer lugar, el area de recursos humanos al encontrarse
apoyada por la sub area SSOMA (seguridad y salud ocupacional y medio ambiente) brinda el
apoyo necesario en cuanto a implementos de seguridad, si todos tienen en regla sus documentos
(licencia de conducir, carnet de sanidad y seguridad), por lo tanto, se podria aseverar que

WCC&M se preocupa, desde el marco normativo, por el bienestar de sus colaboradores.

Adicionalmente, el area de recursos humanos es actualmente la Unica area que realiza
encuestas trimestrales para evaluar a sus colaboradores en toda la empresa (personal
administrativo, conductores y operarios). Dichas encuestas se tienen documentadas, ya que les
permite identificar el nivel actual de competencias y de desempefio de cada trabajador; asi como

también, permiten evaluar el nivel de satisfaccion de estos hacia la misma organizacion.

Asimismo, es importante mencionar que el tipo de contratacion de la organizacion difiere
de las demas compaiiias para el caso de los conductores, ya que luego de publicacion y la
preseleccion de los posibles candidatos se llevan a cabo, exdmenes de manejo de manera
presencial donde pasan un examen con un evaluador con la finalidad de verificar si efectivamente
se encuentran aptos para el puesto y no se dejan llevar solo por los documentos como licencia de
conducir y record de papeletas. Sin embargo, a pesar de ello han existido ciertas infracciones por
parte del personal, especificamente de los conductores, lo cual ha originado que la empresa tenga
identificados a aquellos conductores que tienen o han tenido infracciones, ya que ello muchas
veces los imposibilita de realizar servicios a ciertos clientes donde muchas veces producto de
estas infracciones han sido vetados de realizar servicios a empresas en especifico por periodos

que van desde uno o dos meses hasta incluso no efectuar servicios a ciertas empresas. A pesar de

51



ello, la organizacion no es indiferente ante ello, ya que cuando suceden situaciones de dicha
indole, el personal recibe capacitaciones para poder ser reinsertados en sus labores para aquellas
empresas donde fueron vetados y dependiendo de la gravedad de la situacion muchos de ellos han
subsanados sus errores, por lo que actualmente la empresa solo cuenta con un personal que ha
sido vetado indefinidamente. Adicional a ello WCC&M aplica sanciones para con su personal en
caso ocurran estos tipos de incidentes; dichas sanciones van desde la suspension perfecta de
labores (se les suspende una cantidad especifica de dias sin remuneracion alguna), memorandums,
reduccion del nimero de viajes que realizan, asi como también la reduccion de los beneficios

econdmicos brindados por la empresa en proporcion a la falta generada (10%, 20%, 30%, etc.).

En relacion con el Gltimo punto mencionado de los beneficios econdmicos, la empresa
menciona que segun ley estos beneficios son relativamente bajos, motivo por el cual se les brinda
la totalidad del servicio como forma de incentivo, ya que ello fue motivo de salida de personal
afios anteriores. Gracias a este incentivo ha permitido retener al personal y proporcionarles
crecimiento laboral, asi como diversos beneficios adicionales por el logro de objetivos. Es
importante mencionar que dichos incentivos salariales son brindados a los choferes, mas no al
personal administrativo lo cual genera ciertos requerimientos para que ello se realice a todos los
miembros de la organizacion. En base a todo lo ofrecido por parte de la empresa WCC&M toma
muy en cuenta el compromiso que tiene para con sus trabajadores por lo que todo el personal
muestra un compromiso mutuo, permitiendo que estén enfocado con sus labores y se muestre
dicho compromiso para con sus clientes, ya que son la imagen de la compaifiia. Adicionalmente
al beneficio econdmico, la empresa esta comprometida con el pago puntual de salarios,
implementacioén de equipos de seguridad, brinda capacitaciones para todo su personal; si bien
debido a la pandemia las capacitaciones presenciales se han visto limitadas, aquellas que pueden

ser virtuales se han venido realizando para el personal administrativo.

2.6. Criterio: Gestion de los recursos

Con relacion a la gestion de los recursos el drea contable se lleva un control mensual que
permite identificar la salida e ingresos de dinero con la finalidad de evitar que sus ingresos sean
inferiores a los egresos de la empresa. Del mismo modo, se prioriza en gran medida el
cumplimiento de los pagos a sus proveedores, sus colaboradores y sus deudas financieras con la
finalidad de evitar una morosidad, pero sobre todo para tener un adecuado nivel crediticio y asi
evitar que sus cuentas por pagar superen el 10%; sin embargo no se realizan informes detallados
de la situacion financiera en documentos gerenciales, ya que estos son brindados de manera verbal
ante el requerimiento del gerente general o en su defecto, son realizados solo cuando este lo

solicita.
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Otro punto considerado por dicha area es el actual riesgo crediticio que maneja, ya que

este es evaluado basicamente en relacion con sus cuentas por pagar y el nivel de deuda que tenga

ya sea a nivel crediticio como con sus proveedores y trabajadores para lo cual se priorizan dichos

gastos y limitar asi el crecimiento de la deuda.

Del mismo modo, debido a su bajo nivel de endeudamiento cuenta con un capital

considerable que le permite asumir cualquier requerimiento o imprevisto que se genere en el dia

a dia.

2.7. Criterio: Resultados

El criterio de resultados demuestra los logros en la gestion de la empresa segun las

entrevistas realizadas y los datos recopilados con lo cual se obtiene lo siguiente:

Criterio liderazgo

e No realizan encuestas que midan el conocimiento de la mision y vision.
e Sc fomenta el aprendizaje mediante capacitaciones semestrales.
e (Carecen de un plan de sucesion.
e FEl area de SSOMA facilita la comunicacion y asegura el bienestar del activo principal:
choferes.
Criterio planeamiento estratégico
e La empresa no tiene una estructura preestablecida de planeamiento estratégico a corto y

largo plazo.

e Tienen identificados sus procesos operativos claves
e No tienen indicadores de resultados en las areas de administracion, contabilidad y
comercial.
e Destacan como diferencial su ubicacion geografica.
e (Cuentan con un ERP propio y sistemas de geolocalizacion constante
Criterio enfoque de mercado y clientes
e No hay conocimiento del mercado entendido como conocimiento sobre el sector y su
competencia.
e No cuentan con proveedores fijos
e Incipiente desarrollo del area comercial
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e Concentracion de ventas en unos pocos clientes

e Inexistencia de contratos (formales y/o legales) que aseguren la cobranza por los servicios

brindados // exposicion a posibles cuentas incobrables
Criterio gestion de Procesos:
e Poseen escasos proveedores que sean considerados como socios estratégicos
e No tercerizan
e Adecuada delimitacion de sus procesos operativos
e Apoyo por parte de SSOMA en sus procesos operativos
e Ausencia de indicadores que evalten los procesos
Criterio gestion de las Personas:
e Apoyo por parte de SOMA en sus procesos
e Secle brinda al personal operativo todos los implementos de seguridad
e Evaltan al personal trimestralmente mediante encuestas.
e Proceso rigido de contratacion de personal (choferes y operarios)
e (apacitaciones constantes al personal operativo, choferes y administrativos

e Aplicacion de sanciones para el personal de la organizacion envuelto en incidentes que

perjudican a la empresa
e Incentivos salariales a los choferes
Criterio gestion de los Recursos:
e Se prioriza el pago de deudas y gastos administrativos
e No se efecttian informes financieros a excepcion de cuando lo solicite la gerencia
e Poseen un bajo nivel de endeudamiento
e (uentan con capital suficiente para cubrir contingencias
3. Analisis de encuestas

En este apartado, se explicaran los resultados obtenidos a través de la encuesta de
Autodiagnostico (Anexo C), realizada con ayuda del profesor Oswaldo Garcia, la cual tuvo como
finalidad la identificacion de fortalezas y debilidades que podrian encontrarse en la gestion de la

empresa y a la vez permitié su comparacion con otras empresas del mercado.
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Las encuestas fueron dirigidas a los gerentes de linea que en ese momento encontraba
laborando: Maribel Esteban (Jefa de SSOMA), Carlos Malca (Gerente del area Administrativa) y
Antonio Liza (Gerente de RRHH); y Carlos Manayay (Gerente General/propietario de la
empresa). Es preciso sefialar que este cuestionario evalud cinco dimensiones claves de la
herramienta Malcolm Baldrige: Estrategia, clientes, liderazgo, colaboradores y gestion de
resultados. Del mismo modo, para efectos del analisis, cabe destacar que, si bien los resultados
de la encuesta manifestaron a través de distintos graficos una comparacion entre otras empresas
y WCC&M, se hara un enfoque, especificamente, en la variacion de las respuestas obtenidas en

cada criterio por parte de los gerentes encuestados y el gerente general.

3.1. Estrategia

Teniendo en cuenta los atributos relacionados a la definicion de objetivos y planes, se
evidenciéo que la organizacion presenta dificultades en la elaboracion y disefio de planes
estratégicos, es decir que, si bien la organizacion entiende la relevancia de formular objetivos y
tener planes de accion que estén alineados al cumplimiento de su mision y vision, estos no estan
delimitados claramente, y su realizacion no se ajusta a un periodo especifico (corto plazo/ largo
plazo). Asimismo, por el lado de seguimiento de objetivos y planes trazados, se manifiestan
incongruencias en cuanto a la frecuencia en la que se realiza una revision por parte de los gerentes
de linea y el gerente general. Con lo cual se podria presuponer que la organizacion carece de una
direccion adecuada que le permita reajustar y/o modificar los planes que no estén funcionando

eficientemente.

3.2. Clientes

En cuanto a los atributos relacionados a la orientacion hacia el cliente: canales,
segmentacion, calidad y relacionamiento, se evidencidé que tanto el gerente general como los
gerentes de linea tienen el mismo nivel de conocimiento de sus productos, es decir ambos destacan
la importancia de alcanzar altos estandares de calidad con sus servicios, ya que ello les permite
fidelizar a sus clientes. No obstante, de acuerdo con los resultados generales obtenidos, ambos
arrojan que la mayor deficiencia se encuentra en el establecimiento de canales de comunicacién
con el cliente, puesto que se expone que carecen de canales diversificados que permitan construir
una relacion mas cercana con los consumidores actuales y potenciales. Asimismo, cabe sefalar
que no enfocan sus estrategias en el conocimiento profundo de las necesidades de sus clientes,
por lo tanto, se requerird que la organizacion, ejecute una mejor segmentacion de sus clientes,
seguido de un buyer persona que identifique puntos de contacto claves y con ello dirija sus
esfuerzos en ofrecer soluciones adecuadas que contribuyan en la mejora de la experiencia del

cliente y su relacion con la marca.
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3.3. Liderazgo

En relacion con las respuestas obtenidas por parte de los colaboradores y el Gerente
General en la cual se daba a notar ciertos problemas es en torno a temas de comunicacion, ya que
como se puede observar en el grafico de Carlos Manayay (Gerente General), este no comunica de
manera unificada a todos los miembros de la compaiiia los temas relacionados a la vision, mision
y objetivos e incluso ciertos cambios que son aplicados en la organizacion. Podria considerarse,
incluso, que son los colaboradores los que se encargan de realizarlo, ya que es posible que el
gerente deduzca que dicha funcion debe llevarse a cabo por los jefes de las distintas areas, por

ello se observa una tendencia mucho mayor al promedio y a la del Gerente General.

3.4. Colaboradores

Siguiendo el mismo proceso de analisis realizado en el apartado de liderazgo, se pudo
observar que en los graficos mostrados los estandares se encuentran por encima del promedio y
ello debido a que los trabajadores de la empresa han sido seleccionados en base al perfil del puesto
que la empresa necesita (personal administrativo, choferes y operarios); sin embargo, algunos de
ellos carecen de estudios superiores para el caso de operarios y choferes. Del mismo modo, el
ambiente laboral es una de las principales causales por el cual el personal de la empresa se
encuentra a gusto trabajando, no solo por el buen clima laboral, sino por el reconocimiento que
reciben los trabajadores con relacion al servicio que brindan y por la dedicacion que muestran

para con la empresa.

3.5. Resultados y organizacion

En referencia a las respuestas proporcionadas de cada uno de los grupos encuestados y
los hallazgos mas relevantes se fundamentan al momento de preguntar sobre como miden los
procesos y/o actividades. La respuesta obtenida por los Gerentes de linea fue que solo los median,
mientras que la Gerencia respondié que mide, evalia y hace cambios, de ello se infiere que como
Gerentes de linea evaluar y proponer cambios ante una desviacidn en las actividades
operacionales y administrativas no forma parte de su labor, ya sea por desconocimiento o porque
en cierta medida no todas las areas tienen indicadores, mientras que si forma parte de la labor de
la Gerencia darle un uso mas completo a la data obtenida y aqui se presenta incongruencia sobre
que data controla, cémo mide y como hace cambios la Gerencia General si algunas areas de la
organizacion no cuentan con indicadores, lo cual dificulta la toma de decisiones. En adicion, con
respecto a la pregunta sobre como consideraban que ha sido sus resultados comerciales, la
Gerencia de linea acota que ha sido igual que el afio pasado, mientras que la Gerencia General
percibe que ha sido mejor que el afio pasado; de todo ello se infiere que hay una desemejanza en

la percepcion sobre sus resultados comerciales, ya sea porque el Gerente General no cuenta con
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reportes y base su juicio entorno a su creencia o porque el area encargada no esta haciendo uso

de métricas.
Conclusiones

Del presente autodiagnoéstico elaborado por la encuesta se pudo concluir que WCC&M
se ubica como una empresa aspirante, es decir que aun no alcanza un grado de madurez como
para ser considerada un modelo a seguir; sin embargo, es importante destacar que en algunos
aspectos los resultados evidenciaron una preocupacion por parte de la organizacion, en la
blisqueda de mejoras en sus procesos organizacionales y operativos. Del mismo modo, asi como
se identificaron resultados positivos, también se detectaron ciertas falencias arraigadas a aspectos
estratégicos y de clientes, con lo cual se refuerza el objetivo de nuestra investigacion, la cual busca
brindar un plan estratégico mediante la trazabilidad y la medicion de indicadores que permitan

lograr los objetivos especificos propuestos.
4. Analisis PESTEL

Como parte de la exploracion del macro entorno, se llevo a cabo el analisis PESTEL, para
asi identificar aquellos factores del ambito general que afectan a la organizacién e influyen en la

delimitacion de los objetivos para establecer una estrategia adecuada y eficaz.

Tabla 2: Analisis PESTEL

Variables Variable Variables Sociales Variables Variables
Politico-legal Econémicas Tecnoldgicas | ecologicas
-Medidas del | -Decrecimiento | -El sector transporte | -GPS como | -Altos niveles de
BCRP para evitar | del valor | expone a la poblacion | principal contaminaciéon en
el rompimiento de | agregado bruto | al riesgo de contraer | herramienta cada sector de
la  cadena de | (-26,8%). infecciones tecnologica y | Lima (Centro,
pagos. respiratorias, cancer | estratégica Sur, Norte y Este).
de pulmon, etc.
-Reduccion de | -Incremento del | -La infraestructura de | -Uso de | -Acuerdo de
costos de | valor de bienes | transportes no ha | Blockchain Kioto: reduccion
financiamiento: importados presentado un avance las emisiones de
Programa significativo en los seis gases
Reactiva Peru ultimos afios provocadores del
calentamiento
global.

57




Tabla 3: Analisis PESTEL (continuacion)

Variables Variable Variables Sociales Variables Variables
Politico-legal Econémicas Tecnolégicas | ecologicas
-Inestabilidad e | -Alza de tipo de | -Niveles de | -Aplicacion de | -E1  90.2% de
incertidumbre cambio, inseguridad  (Robos | Bauen distritos excede el
politica por | depreciacion del | y/o asaltos a las nivel de decibeles
cambio de | valor de sol - | unidades en carretera) permitido-
gobierno 4,7% contaminacion
sonora

-Ley anti soborno | -Incremento -Altos niveles de -Participacion en
N°29370 64,2%en el | trafico en Lima. el proyecto
precio de Alianza de Accion
combustible para una
Economia Verde,
-Decreto Supremo -Regulacion sobre la -Reduccion de la
N° 058-20303- importacion de contaminacion de
MTC- vehiculos con gases por efecto
Especificaciones tecnologia no menor a invernadero en un
para el tipo de euro [V 30%-40% para el
vehiculo y el 2050
tonelaje
-Prohibicién  del
uso de Diésel BS.
5. Analisis PORTER

Como parte de la exploracion externa, se llevo a cabo el andlisis de las 5 Fuerzas de Porter,

para asi identificar aquellos factores que afectan a la organizacion e influyen en la delimitacion

de los objetivos para establecer una estrategia adecuada y eficaz.
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Tabla 4: Cinco fuerzas de Porter

Poder de Poder de Amenaza de Amenaza de Rivalidad
negociacion de los | negociaciéon de nuevos productos sustitutos entre
clientes los proveedores competidores competidores

- Alta demanda en | -Gran cantidad de | -Alta inversion | -El rubro no presenta | -Gran numero

el sector. proveedores de | para acceder al | sustitutos para el | de ofertantes
reparacion, mercado servicio de transporte | en el sector.
seguros, software, de carga.
etc.

-Los clientes tienen | -Los gastos en | -Carencia de | -Posibilidad futura de

el poder de | proveedores  de | niveles cambios en la matriz

negociar precios combustibles son | regulatorios para el | energética: de

combustible fosil a
energia eléctrica.

uno de los mas
considerables

ingreso de nuevos
competidores

-Existe una
volatilidad en el
precio del
combustible

-Es importante
ofrecer un servicio
diferenciado

-Alto poder de
negociacion de los
proveedores  de
combustible

-Importancia de

generar  socios
estratégicos con
proveedores

6. Analisis de la empresa WCC&M con base en la teoria familiar

Como bien se conoce, WCC&M es una empresa familiar que actualmente cuenta como
gerente general a Carlos Manayay; sin embargo, dentro de la misma también se encuentran sus

hijos, los cuales tienen jefaturas dentro de la organizacion.

Dentro de las teorias de las empresas familiares, expuestas en parrafos anteriores, uno de
los grandes problemas que acarrean a la empresa familiar es el tema de sucesion, ya que dichos
problemas tienden a afectar las decisiones de la empresa buscando el beneficio propio de cada
integrante familiar que el de la misma. Durante las entrevistas con los jefes y diversos
colaboradores surgio6 la pregunta de si se tenia definida la sucesion organizacional, considerando
que el gerente general se estaba desligando poco a poco de la empresa. Para ello nos comentaron

que, si bien no existia una sucesion formal definida de forma escrita, se presupone que los hijos
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son los que continuarian con el legado dependiendo de las capacidades de cada uno y la

experiencia que han obtenido a lo largo de los afios.

Todo ello gener6 una nueva interrogante sobre las posibles discrepancias y/o problemas
que surgirian en un futuro para definir quién de los hijos tomaria el mando de la empresa; sin
embargo, nos mencionaron que, si bien ello podria surgir mas adelante, por el momento se
encontraban enfocados en la bisqueda de un crecimiento organizacional que les permita seguir
creciendo en el mercado. Asimismo, confian que en el momento que en el ambiente familiar y
laboral empiece a afectar a la empresa tomaran la decision de escoger al mas dptimo para que la

empresa no se vea perjudicada y se mantenga el legado construido por Carlos Manayay

Es por este motivo que para temas de la investigacion se decidid priorizar los problemas
organizacionales que dificultan el crecimiento, considerando que en la actualidad el tema de

sucesion y lazos familiares no es una limitante para la empresa WWC&M.
7. Resumen del capitulo

Este capitulo tuvo la finalidad de brindar las bases necesarias para la realizacion de un
diagnostico organizacional, ya que, al cruzar la informacion obtenida en el marco contextual y el
analisis interno ejecutado en lineas anteriores, se identificaron cuales son las variables internas y
externas que influyen en el limitado crecimiento del sujeto de estudio. Asimismo, se obtuvo un
enfoque integrado del desempefio organizacional que permitioé que se defina estratégicamente el
rumbo por el cual la organizacion tendria que dirigirse para su ascenso. Por otro lado, cabe resaltar
que para ejecutar este diagnostico se tendra como referencia, en el siguiente capitulo, la teoria de
Blazquez, Dorta y Verona, pues dentro de su analisis detalla como variables limitantes, las mismas

que han sido identificadas en nuestro sujeto de estudio.
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CAPITULO VI: DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

Resulta determinante para poder planificar una estrategia, conocer y entender el macro y
micro entorno en el cual se desarrolla la empresa, por consiguiente este capitulo tiene la finalidad
de realizar un contraste entre los factores considerados en la teoria de Blazquez, Dorta y Verona
y los factores obtenidos en los hallazgos tanto del analisis externo como interno; ya que de esta
manera se priorizaran los principales factores limitantes de crecimiento presentados en WCC&M

y sera el punto de partida mas optimo para ejecutar y definir una adecuada planeacion estratégica.

1. Factores externos de nivel superior o macro entorno de acuerdo a Blazquez,

Dorta y Verona

Con relacion al grupo de factores externos o macro entorno se consideran cuatro factores,
los cuales son: demanda, mejoras tecnologicas, accesibilidad a créditos y apoyo gubernamental.
Sin embargo, en este inciso, solo se tendran en cuenta uno de ellos, ya que debido al diagnéstico
realizado se corrobord que tanto la accesibilidad a créditos privados, apoyo gubernamental y

mejoras tecnologicas no son una limitante de crecimiento para nuestro sujeto de estudio.

En el caso de accesibilidad a créditos no resulta un limitante, dado que la empresa posee
el capital necesario para solventar aquellos gastos que puedan ocurrir durante sus operaciones.
Asimismo, WCC&M al tener como politica no superar el 10% de su deuda total, evita endeudarse
con proveedores y entidades financieras. Del mismo modo, el apoyo gubernamental tampoco fue
considerado como limitante, ya que como bien se mencioné anteriormente, la organizacion posee
el suficiente respaldo financiero, atn sin el apoyo del gobierno, lo que le permite seguir

desempenandose con normalidad al momento de brindar sus servicios.

1.1. Demanda
Se pudo determinar que la demanda es actualmente un factor limitante del crecimiento
para la empresa WCC&M, ello dado que, segln lo propuesto en la teoria escogida, la demanda
estd condicionada a la gran cantidad de clientes en el mercado. Asimismo, al conocer dicha
demanda se pueden realizar inversiones a través de publicidad, programas de promocion, etc. que

permita captar la mayor cantidad de clientes.

Actualmente la empresa tiene un desconocimiento de la demanda actual en el sector; sin
embargo, de acuerdo con las solicitudes de sus clientes, se deduce que carece de camiones que le
permita cubrir la totalidad de sus servicios. Asimismo, ello genera dificultades, ya que al no
conocer la demanda actual del sector podria incurrir en gastos innecesarios basandose solo en

suposiciones de sus actuales clientes y no del mercado en su totalidad.
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1.2. Factores sectoriales de acuerdo con Blazquez, Dorta y Verona

Con relacion al grupo de factores externos sectoriales se consideran tres, los cuales son:
competidores, clientes y proveedores. Sin embargo, este sub apartado no incluira en su desarrollo
el factor proveedores, ya que consideramos que no es una limitante de crecimiento para nuestro
sujeto de estudio. Ello, debido a que si bien este factor, en determinados segmentos, puede marcar
la diferencia entre competidores, para WCC&M no representa un beneficio estar vinculado de
manera fija a ninguno de ellos, ya que el tener mas de veinte afios en el sector, les ha permitido
acceder a un amplio portafolio de opciones, en materia de costos y calidad, lo cual le da libertad

de elegir aquel que mejor se ajuste a sus necesidades.
Competidores:

En consecuencia a los hallazgos obtenidos, se destaca como factor limitante la capacidad
de servicio en términos de produccion; es decir, para WCC&M, el carecer de un niimero de flota
considerable que le permita cubrir incrementos de demanda lo ubica en una posicion de desventaja
competitiva, ya que, como bien lo precisa la teoria, el presentar esta deficiencia le impide
aumentar su cuota de mercado, asi como competir con empresas de transporte que cuentan con la

capacidad de responder a un gran nimero de servicios.

Por otro lado, también limita su capacidad para enfrentar a sus competidores, en materia
de costos, acceso del mercado de abastecimiento de combustible o distribucién de bienes
necesarios para el desarrollo de sus actividades. Por consiguiente, se hace necesario que WCC&M
cuente con una estrategia de crecimiento que no solo amortigiie las deficiencias mencionadas,

sino también que desaliente la entrada de nuevos competidores.
Clientes:

En referencia a este factor, como bien lo menciona la teoria, los clientes son los que
determinan quienes se quedan o salen del mercado, por lo tanto, las organizaciones deben optar

por invertir en mejoras en calidad y servicio para mantenerlos fidelizados.

Con respecto a WCC&M, este es un punto vulnerable que los pone en desventaja frente
a sus competidores, puesto que al no efectuar procesos de seguimiento/postventa desconocen que
tan conformes estan los clientes con sus servicios y qué acciones deben emprender para alcanzar

mayores niveles de satisfaccion.

Asimismo, es ineludible no enfatizar que otra limitante en torno a este factor, es la gran
concentracion de las ventas en pocos clientes, ya que ello pone en alto riesgo la continuidad de
sus operaciones y representa una amenaza latente a sus ingresos. En ese sentido, el carecer de una

estrategia de busqueda de nuevos clientes que amortigiie los riesgos de concentracion, es la
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confirmacion de la necesidad de desarrollar planes de accidon que prioricen el cumplimiento de
objetivos relacionados a la busqueda de clientes potenciales y a la intensificacion de la

satisfaccion al cliente actual.

Finalmente, en términos de mejora de aspectos relacionados a calidad es considerable
precisar la inclusion de una certificacion BASC, ya que ello garantizaria la seguridad de que todo
el proceso de control por el que atraviese ya sea procesos productivos, empaque, embarque y de
transporte de la carga con destino al exterior, no haya pasado por ningin proceso de
contaminacién (contrabando y drogas) en ninguna etapa hasta llegar a su destino final (Business
alliance for Secure Commerce, 2012). Ello permitira posicionar la marca de la empresa de manera
mas profunda frente a aquellos clientes con los que cuenta y a su vez atraer a potenciales clientes

a su cartera, gracias a la confianza y credibilidad que la certificacion aportaria a la empresa.
1.3. Factores internos de acuerdo con Blazquez, Dorta y Verona

Con relacion al grupo de factores internos se consideran cuatro, los cuales son: la edad y
el tamafio, la motivacion, la estructura de propiedad y gestion de conocimiento. No obstante, este
acapite no incluye el desarrollo de dos factores, ya que consideramos que no son una limitante de
crecimiento para nuestro sujeto de estudio. La edad y el tamafo no representa una limitante, ya
que este factor esta asociado a la etapa de crecimiento de la organizacion. Asimismo, este factor
se enfoca en que la edad por si misma no condiciona su crecimiento, sino la capacidad de acceder
al mercado financiero. En nuestro caso, WCC&M es una empresa con mas de veinte afios en el
sector, siendo reconocida por las entidades financieras, quienes les otorgan préstamos a tasas de
interés relativamente bajas dado su tamafio, nivel de ventas y el bajo riesgo que representan para

dichas entidades.

Por otro lado, la estructura de propiedad tampoco resulta ser un factor limitante de
crecimiento, ya que dada la naturaleza familiar de la empresa todas las decisiones sobre inversion
y endeudamiento son tomadas por el duefio de la empresa (Gerente General) concentrando asi la

estructura accionarial y toma de decisiones en una sola persona, evitando problemas de agencia.
Motivacion

Con respecto a los hallazgos relacionados a este apartado, se evidencia que la motivacion
si es un factor que limita el crecimiento de WCC&M, puesto que segun la teoria este estd
relacionado con el tipo de liderazgo ejercido por los directivos y la busqueda de un equipo
motivado que establezca un contacto mas cercano y un compromiso con la calidad del producto

que ofrece a sus clientes.
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Para el caso de WCC&M, se observo que actualmente la motivacion del duefio no permite
el crecimiento de la empresa, ya que opta por una estrategia que le permite mantenerse en el
mercado con los recursos disponibles que posee y no apuesta por una cuota mayor de mercado,
con lo cual contradice su vision de consolidarse como empresa lider en el mercado de transporte

de carga terrestre.
Gestion de conocimiento

En lo concerniente a la gestion de conocimiento, consideramos que si es un factor
limitante de crecimiento, ya que segun la teoria dicho apartado involucra 2 aspectos: Los
conocidos activos intangibles (asociados a la innovacion tecnologica) y el conocimiento como
una fuente de ventaja competitiva. Dicho de otro modo, existe una relacion positiva entre la

inversion en tecnologia y el crecimiento empresarial.

Si bien WCC&M cuenta con un ERP propio, creado en base a sus requerimientos, la cual
unifica diversas areas como facturacion y cobranzas, este se encuentra en un nivel basico al no
integrar procesos relacionados al area comercial. Entonces, con la finalidad de alcanzar altos
niveles de eficiencia se necesita que esta herramienta integre todos estos procedimientos claves
mencionados para poder cumplir con los objetivos propuestos por la organizacidén y mejorar las

actividades administrativas y logisticas dentro de la empresa.

Por tltimo, con respecto al conocimiento se evidencia una falta de profesionalizacion para
los puestos claves, ya que la Gerencia de operaciones se encuentra a cargo del hijo del duefio, del
mismo modo, otra jefatura también es ocupada por otro de sus hijos, quienes no cuentan con una

carrera profesional y solo poseen el expertise adquirido a través de su trabajo en la empresa.

Se concluye este acapite, aseverando que al no desarrollar un nuevo conocimiento a través
de la profesionalizacion en puestos claves, resulta siendo un factor limitante para la empresa. Se
estima que si se busca un crecimiento organizacional hace falta mas que el solo conocimiento
empirico y es necesario dotar a la empresa de personal calificado, ya que en un sector donde el
servicio es casi estandarizado y existe una paridad en los precios de los competidores, el
conocimiento supondra una fuente de ventaja competitiva que permitira crear sinergias dentro de
la empresa para atreverse a innovar y aplicar cambios (aspecto al cual la Gerencia es renuente y

opta solo por mantenerse) para consolidarse en el mercado.
2. Resumen del capitulo

Este capitulo tuvo como proposito aterrizar el contenido de la teoria base (Blazquez Dorta
y Verona) y la informacion obtenida en los hallazgos luego del andlisis interno y externo. Para

luego priorizar los principales factores limitantes de crecimiento y enfocarnos en la formulacion
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de estrategias que disminuyan su impacto sobre su ascenso de la misma. Asimismo, este proceso
analitico nos permitié también identificar que la solucion ante estas limitantes no solo se traduce
a mayores inyecciones de dinero, sino, en mayor proporcion, a la delimitacion de acciones
estratégicas claves que no solo reflejen una solucion inmediata, sino que lleguen al origen y

cambie por completo su estructura.
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CAPITULO VII: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

De acuerdo con el diagnostico obtenido de los factores limitantes y teniendo como
referencia las teorias de crecimiento descritas en el marco tedrico, se tendra como punto de
partida, a las estrategias de crecimiento de Ansoff, dado que a partir de la descripcion binomial
servicio-mercado, resultado del analisis interno y externo se establecido que la linea estratégica
que mejor se adapta a la organizacion son las de penetracion y desarrollo de mercado. Ello debido
a que se busca aprovechar de manera optima, los recursos ya existentes en la empresa. Ademas,
resulta conveniente exponer que uno de los deseos de la organizacion es el incremento de
competitividad que le permita seguir manteniendo o superando altos niveles de rentabilidad a
través del desarrollo de estrategias que supongan una ventaja competitiva respecto a sus

competidores.

Finalmente, debido a la falta de control en las actividades claves y una escasa medicion
de estas, se buscara crear KPI's para el desarrollo del planteamiento estratégico OKR, en la cual
se sustentaran mediante acciones concretas y medibles como vamos a lograr los objetivos

planteados en torno a los factores limitantes de nuestro sujeto de estudio.
1. Plan de accion

Luego de haber delimitado las estrategias de crecimiento de Ansoff que se aplicaran, se
buscara conocer la percepcion de los clientes con respecto a la calidad de servicios brindados, asi
como la posibilidad de expansion de estos en nuevos mercados, todo ello con el fin de incrementar
ventas que impulsen el crecimiento empresarial de WCC&M. Para tal efecto, se determind como
objetivo anual, superar el nimero de ventas establecido en el afio 2020 en al menos un 15% en

los proximos 12 meses.

Por otro lado, los objetivos especificos han sido definidos en base a los puntos criticos
encontrados (clientes, competidores, demanda y gestion de conocimiento) para lo cual se realizé

una tabla de objetivos, resultados claves e indicadores (Anexo D).
1.1. Objetivo especifico: Factor clientes

El primer objetivo esta enfocado en fortalecer la cartera de clientes de la organizacion, ya
que se desea profundizar la relacion que se tiene con los clientes captados a lo largo de los afios
y a su vez encontrar nuevos clientes. Para ello, como resultado clave se buscara aumentar la
cantidad trimestral de clientes en 20% ello con la finalidad de aumentar la limitada cartera de
clientes que posee y diversificar el riesgo al depender de un ntimero limitado de clientes. Dichos

objetivos se encuentran supeditados al cumplimiento del siguiente indicador:
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(nimero de nuevos clientes / total de clientes) x 100

A su vez, como segundo resultado clave, se busca retener a los nuevos clientes generando
una identificacion con la marca y con el servicio que ofrece la organizacion. Por este motivo, es
necesario retener el 90% de los clientes actuales a partir del primer trimestre, teniendo en cuenta
que para que un cliente calce en esta categoria, debe solicitar al menos cuatro requerimientos al

mes. Dichos objetivos se encuentran supeditados al cumplimiento del siguiente indicador:
(nimero de clientes final / nimero de clientes inicial) * 100

El segundo objetivo especifico, se encuentra enfocado en entregar una excelente
experiencia de posventa, la cual pretende lograr una fidelizacion y mejora de la relacion cliente-
empresa. Para lograr dicho objetivo, se determiné como resultados claves: Realizar encuestas
trimestrales que midan la satisfaccion del cliente y que este no baje del 80% de aceptacion. Asi
como también, se busca cumplir con al menos 50% de las sugerencias brindadas por los clientes
y realizar una mejora continua del servicio. Para medir dichos objetivos es necesario utilizar el

siguiente indicador:
(nimero de sugerencias realizadas / total de sugerencias) * 100

Como tercer objetivo se espera incrementar la comprension del comportamiento del
consumidor para lo cual se establecid como resultados clave, la realizaciéon de encuestas
mensuales al 100% de clientes en la categoria de nuevos, teniendo en cuenta que para que un
cliente calce en esta categoria, debio solicitar maximo dos requerimientos al mes, para lo cual se
tendra como accion clave el disefio adecuado del método de recoleccion de datos, es decir que
este contenga aspectos que permitan identificar qué parte del proceso estd siendo realizado de la
forma dptima y bajo esa linea potenciarlo. Con respecto al segundo resultado clave, este sera la
determinacién de al menos dos planes de fidelizacién de clientes para finales del segundo

trimestre, como accidn clave, se ofreceran recompensas y descuentos en sus proximos servicios.

Como tltimo objetivo, se buscard duplicar el mimero de leads en la web, ya que, si bien
como parte del interfaz existe una opcion informacion del contacto, esta no es aprovechada de
manera eficiente, por consiguiente se planteard como resultado clave, invertir en campafias de
anuncios pagadas en buscadores como Google con la finalidad de generar al menos diez registros
en tres meses, la accion clave para ello, sera la creacion de palabras claves relacionadas con la
marca que nos ayuden a optimizar su visibilidad. Por otro lado, como segundo resultado clave se
agregaran dos llamadas de accion en cuatro sitios webs de contenido de valor del sector. La accion
clave para ello, sera la identificacion de los sitios web con mayor cantidad de trafico, ya que ello

garantizara la atraccion de clientes potenciales y convertirlos en clientes finales.
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1.2. Objetivo especifico: Factor competidores

Con respecto al factor competidores, el primer objetivo que se plantea es la adopcion de
una certificacion BASC con el propésito de brindarle un diferencial al garantizar el cumplimiento
de medidas de control operacional que certifiquen la transparencia en cada una de sus etapas hasta
llegar al destino final generando un valor agregado frente a otras empresas que no poseen dicha
certificacion. Para ello, como primer resultado clave se propondra, consolidar la marca en sus
relaciones comerciales con clientes actuales y potenciales durante los primeros tres meses, la
accion clave a desarrollar sera mediante el seguimiento del numero de personas que han
contratado mi servicio después de tener la homologacion de los estandares BASC. Como segundo
resultado clave, se propone evaluar la aceptacion econdémica de los clientes luego de la obtencion
del certificado. Para ello se tendra como indicador la variacion del precio del flete, ya que, a partir
de ello, se podra tener una idea general del valor otorgado por el cliente y si este influye en la

cantidad de requerimientos solicitados.

En lo concierne al segundo objetivo, se expone aumentar la calidad de servicio en
términos de percepcion del cliente por calidad de servicio. Para ello, se plantea como primer
resultado clave, lograr que las quejas no superen el 10% del nimero de servicios realizados al dia,
para lo cual la accion clave sera identificar cuales son las fallas de nuestros procesos que crean
insatisfaccion para que estos sean corregidos a la brevedad. Por otro lado, como segundo resultado
clave, se expone evitar que la cantidad de servicios realizados a destiempo superen el 2%, para lo
cual se plantea que la accion clave a desarrollar sera la identificacion de puntos criticos de la
cadena de distribucion que me impide llegar a tiempo y enfocarnos en la busqueda de medidas
que corrijan esa limitante. Asimismo, para cumplir dicho resultado clave, se tendrd como

indicador el siguiente:
(cantidad de servicios realizados a destiempo/ total de servicios realizados) * 100
1.3. Objetivo especifico: Factor demanda

Con respecto al factor demanda, el primer objetivo que se propone se relaciona con
conocer el comportamiento de los clientes entorno al precio por los servicios brindados, todo ello
con el fin de captar la percepcion de los clientes que representan un mayor porcentaje de las ventas
mensuales asi poder identificar la elasticidad del precio, ya que en un mercado tan competitivo
con una paridad de precios resulta de vital importancia conocer qué tan sensible son nuestros
clientes ante un aumento en el precio de los fletes con ello también se lograria identificar si
nuestros principales clientes perciben la calidad de servicio que WCC&M ofrece, informacion

valiosa si se pretende marginar mas optando también por una diferenciacion de precio-calidad
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permitiéndose asi tener un precio un poco mas elevado a diferencia de sus competidores. Para
ello, como resultado clave se buscara la creacion y automatizacion de encuestas a todos los
clientes, la cual estard enfocada en el precio y servicio brindado luego de finalizado cada servicio
de transporte. En la bisqueda del cumplimiento de este resultado clave, las actividades claves se
centran en primer lugar, en la creacion de un registro sobre la percepcion que tienen nuestros
clientes sobre el servicio ofertado, ya que la continuidad de las relaciones comerciales solo se
lograra a través de una encuesta automatizada, la cual sera enviada a los respectivos encargados
que demandan nuestros servicios y posterior analisis, lo cual evidenciaria que potenciales clientes
resisten un aumento en la tarifa de los fletes. Asimismo, el siguiente resultado clave que impulsara
aun mas el cumplimiento de nuestro objetivo se orienta a la realizacion de un buyer persona de
los principales clientes con el fin de conocer el perfil real y atender sus necesidades, también

servira para construir el arquetipo de cliente ideal y del servicio ideal que exige la otra parte.

Entre las acciones claves sera prioritario que WCC&M identifique caracteristicas que
desea de un potencial cliente, una vez construida dicha herramienta estara en la facultad de
discernir entre los mejores clientes que lleguen a su organizacion ya sea por recomendacion de

otros clientes o porque se optod por salir a la busqueda de nuevos clientes.

En lo concerniente al segundo objetivo se propone adoptar mejoras en relacion con el
nivel de integracion de datos realizado por el actual sistema de ERP. Estas mejoras buscan llevarse
a cabo, ya que, al poseer un sistema, como ¢l mencionado, podria usarse de distintas maneras lo
que generaria un beneficio al almacenar la informacion y su posterior utilizacion. Para ello, se
busca reducir en un 50% el tiempo de procesamiento de solicitudes de servicio, ya que para la
creacion de estas ordenes se emplean alrededor de 3 horas. La implementacion del sistema ERP
podria mejorar el tiempo de elaboracion reduciendo el tiempo empleado en la creacion de las
ordenes y el almacenamiento de informacion logrando que se posea una base de datos de los
clientes a los cuales se les ha realizado el servicio en alglin momento. Para poder delimitar lo

mencionado se plantea el siguiente indicador:

(Numero de requerimientos procesadas/ Total de ordenes solicitadas en el dia) *100
Ello no s6lo permitird aumentar la eficiencia, sino que permitird conectar el area de
operaciones con el area de facturacion logrando que se mejore la eficacia entre areas. Esto seria
considerado como el segundo resultado clave buscando que en los proximos 6 meses se logre una
mayor interaccion entre areas. Esta mejora promovera una mejor comunicacion y la

automatizacion de actividades entre las distintas areas para el logro de objetivos propuestos.

69



1.4. Objetivo especifico: Factor gestion del conocimiento

El primer objetivo propone aumentar el nivel de profesionalizacion en puestos claves a
través de capacitaciones referentes a aspectos del sector transporte. La propuesta de este objetivo
se sustenta en los hallazgos obtenidos a través de las encuestas realizadas. Uno de los hallazgos
mas relevantes se enfoca en la baja profesionalizacion de los puestos administrativos y que son
claves tales como RRHH, operaciones, contabilidad, si bien es cierto, algunos cuentan con
carreras técnicas, mas no cuentan con una especializacion en sus respectivas areas o conocimiento
mas profundo sobre el sector. Consideramos importante dicha propuesta, ya que la generacion de
nuevo conocimiento permitira crear sinergias y establecerse como una ventaja competitiva, con
mayor razon dado el tamafio de la empresa, el nivel de facturacion y los niveles de inversion de
los que se requiere para sostener la organizacion y crecer como organizacion. No obstante, otra
razon por la cual se plantea dicho objetivo se vincula a otro hallazgo, la carencia de indicadores
de control, escaso uso de métricas de desempeno para el desarrollo de sus operaciones ya sea para
tomar acciones correctivas o preventivas, lo cual es congruente dada la poca especializacion de

los encargados de area.

En relacion con el primer resultado clave propuesto, se centra en la realizacion de
encuestas de aptitudes necesarias para un mejor desempeiio en el puesto. La accion clave se centra
en la identificacion de 2 aspectos: encontrar el area, asociado al encargado, que presenta mayores
errores y que dificulta los procesos internos desde el momento en que se recibe un orden de
servicio hasta que el cliente recibe su factura virtual y fisica. En adicion, este resultado clave
contempla la realizacién de encuestas o evaluaciones sobre el perfil de puesto de los encargados
del area, asi como de sus aptitudes y habilidades para el puesto en cuestion y con ello orientar de

manera correcta las capacitaciones

Con respecto al segundo resultado clave propuesto para el desarrollo de nuestro objetivo,
se encuentra la realizacion de capacitaciones trimestrales a los encargados de area en cursos
orientados al giro del negocio o que guarden relacion a su puesto dentro de la empresa. Si bien es
cierto resulta importante el conocimiento en ofimadtica, pero resulta mas provechoso la
capacitacion en temas de transporte en cursos proporcionados por Cefortrans, tales como una
adecuada gestion de flotas, eficiencia en transporte y combustible. Asimismo, si lo que se quiere
es establecer métricas financieras, contables podria optarse por cursos de capacitacion en centros
con ensenanza de calidad como CENTRUM en areas contable, de recursos humanos, comercial,

temas de calidad o data science.

Con respecto al objetivo 2 este se vincula al resultado clave propuesto anteriormente, el

cual propone elevar el nivel de profesionalizacion y partir de todo ello, se propone evaluar el
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aprendizaje adquirido post capacitacion, de modo que, se pueda determinar el aprovechamiento

de dicha inversion.

En lo concerniente al primer resultado clave, se busca incrementar la productividad
alcanzada en al menos 50% de los participantes a través del seguimiento de su labor a cada uno
de los participantes en cada una de sus areas. Dicho objetivo se encuentra sujeto al cumplimiento

del siguiente KPI:

Nimero de errores cometidos en las actividades por area con respecto al mes

anterior.

Por ultimo, el segundo resultado clave buscard determinar que el conocimiento sea
aplicado en las labores de los trabajadores. La accion clave que determinara la consecucion de
este objetivo se centrard en el seguimiento del desempefio por un lapso de tres meses, la cual se
espera que tenga un rendimiento superior a través de la identificacion de indicadores claves,
aumentando el nivel de productividad y mayor participacion en cuanto la generacion de reportes,
resultados y sugerencias que permitan una eficiencia en los procesos y por ende en el crecimiento

de la organizacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de haber realizado el presente trabajo de investigacion enfocado en el analisis de
los factores que limitan el crecimiento en una empresa de transporte de carga pesada, se llego a

las siguientes conclusiones y recomendaciones:
1. Conclusiones

A través del diagnostico realizado a la empresa WCC&M, la aplicacion de encuestas y

demas herramientas de investigacion se concluye lo siguiente:

WCC&M es una empresa que medida en términos de ventas y/o facturacion, nivel de
inversion en tracto camiones, infraestructura la podriamos situar, desde la teoria provista por
Churchill en una etapa de éxito, ya que la organizacion pudo superar las etapas de existencia y
supervivencia previas y dadas otras caracteristicas propias de la empresa nos permiten reconocerla
en dicha etapa. No obstante, resulta importante reconocer que esta empresa a través del tiempo ha
crecido en base al conocimiento empirico del duefio de la organizacion, es decir, ha crecido sin
un planeamiento estratégico, la cual debid guiar hacia donde quiere orientarse la empresa. Dicha
situacion converge hasta la actualidad, ya que WCC&M actualmente carece de un planeamiento
estratégico, que permita identificar los objetivos propuestos por la organizacion y la hoja de ruta

a seguir para lograr sus objetivos.

Lo anteriormente mencionado acarrea otra problematica, ya que WCC&M al crecer de
manera empirica desconoce la raiz de su crecimiento, en otras palabras, no puede identificar su
generador de valor, simplemente atribuyen su crecimiento organizacional a la “calidad de

servicio” que les brindan a sus clientes.

En segundo lugar, dada la envergadura de la empresa hay una ausencia del uso de
indicadores claves (KPI’s) que permitan controlar las actividades de sus procesos, generando asi
un desconocimiento en las actividades que generan valor y las que no, lo cual impide una toma
de decisiones certeras y medidas correctivas. También, se concluye que WCC&M desconoce
aspectos vitales de la organizacion y del sector en el que se desarrolla, tales como sus principales
competidores; lo cual resulta inviable en un contexto tan cambiante donde todas las empresas
pugnan por tener una mayor participacion de mercado, mejores clientes y donde la realizacion de
un benchmarking resulta crucial para este tipo de empresas en aras de conseguir una mayor
eficiencia y eficacia. Aunado a ello, existe un desconocimiento y no se toma en cuenta los factores
externos del sector, como las nuevas tendencias del sector logistico, las cuales a futuro podrian

representar una amenaza, pero podria tenerse en consideracion para la realizacion de un plan de
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contingencia. Del mismo modo, existe un desconocimiento sobre la perspectiva que tienen sus

clientes sobre ellos.

Por tltimo, se concluye que otra problematica de la empresa en cuestion es el reducido
desarrollo del area comercial, ya que la gerencia considera que debido al alto grado de
concentracion de las ventas (o dependencia) en pocos clientes, no se necesita de un equipo de
trabajo a cargo, adicionalmente, se mantienen renuentes en realizar una busqueda de mejores
practicas de ventas, ya que mantienen muy implantada la idea de que no existe mejor método que

obtener clientes; por recomendacion.

Finalmente, se concluye que, si bien WCC&M posee los recursos necesarios para escalar
en el rubro, la carencia de herramientas de control a través de indicadores y la escasa
profesionalizacién que rodea los puestos gerenciales y la falta de medidas de contingencia ante
problemas recurrentes; significan el principal obstaculo ya que desconocen coémo cubrir a

cabalidad las exigencias que se van presentando.
2. Recomendaciones

En primer lugar, dentro de las posibles recomendaciones para la organizacion resulta de
vital importancia la implementacion de indicadores claves (KPI’s), identificar qué actividades se
quieren medir y como van a ser medidas, asi como su correcto uso y posterior comprension sobre
qué es lo que se esta midiendo. Para ello, es importante identificar las areas y los procesos claves
donde se identifiquen mayores errores y atrasos en el tiempo, asi como inconvenientes ya sea a
nivel operacional, administrativo o gerencial, ya que lo que se obtenga de estos indicadores

permitira mayor asertividad en la toma de decisiones, impactando positivamente en la empresa.

En segundo lugar, se sugiere una mayor interconexion entre las distintas areas lo que
permitira generar un mayor dinamismo para que se pueda desarrollar de manera mas agil las
actividades, problemas y mejoras que puedan surgir de acuerdo a las reuniones y andlisis que se
puedan brindar de acuerdo a las reuniones y andlisis que se realicen en conjunto con las areas

involucradas en las actividades claves.

Una vez que se haya trabajado en indicadores claves, se sugiere dar a conocer a todos los
miembros de la organizacion la importancia de los indicadores, de modo que, se pueda interiorizar
dentro de la organizacion y permitir trabajar en base a métricas. Posteriormente, es recomendable
realizar evaluaciones en periodos aproximados de alrededor de 6 meses mediante la metodologia
OKR, de tal manera que permita evaluar los indicadores propuestos y se puedan realizar los
ajustes si en caso fuese necesario, ya que los objetivos que se quieren lograr a través del uso de

OKR’s tienen como base los KPI’s. Asimismo, se podra llevar a cabo un seguimiento continuo
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de los avances realizados. Para ello, seré crucial la toma de decisiones de la gerencia en torno a
la implementacion de esta nueva forma de ejecutar las operaciones, ya sea en la nueva forma

medir o controlar los procesos y evitar una aversion al cambio.

Como se menciono anteriormente, si bien es cierto WCC&M se ha apoyado en la
profesionalizacién de sus puestos, se recomienda que dado el crecimiento obtenido pueda
enfocarse en una mayor profesionalizacion de las gerencias, los cuales generen y promuevan la
implementacion de KPI’s en toda la organizacion y no solo en la parte operacional permitiendo
una transicion de la forma tradicional a esta nueva manera orientandola al control y la medicion.
Finalmente, atacando el problema del escaso desarrollo del area comercial se sugiere abocarse a
la busqueda y captacion de nuevos y mejores clientes de los que actualmente componen su cartera,
con ello se podria mitigar el problema del alto nivel de concentracion de ventas en solo cliente.
Por otro lado, también podria orientar sus esfuerzos a la medicion del nivel de satisfaccion del
cliente sobre los servicios que ofrece WCC&M, de este modo, la empresa podria conocer la
perspectiva que tienen sus clientes sobre ellos e identificar cudl es su verdadero generador de

valor si es el “servicio de calidad” que ellos consideran o si son otros factores como el precio.
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ANEXOS

ANEXO A: MATRIZ DE CONSISTENCIA

Tabla Al: Matriz de consistencia

Objetivo Objetivos Pregunta Pregunta Variables Herramientas
General Especificos General Especifica
Analisis externo
-Aspecto Politico-
Legal
-Aspecto Economico
-Aspecto Social
-Aspecto Tecnologico
-Aspecto Ecologico
Cinco fuerzas de
Porter
-Poder de
negociacion de
clientes Revision de
Analizar los | Realizar un (Cuadles son (Cudl es el | -Poder de Literatura
factores que | analisis los factores analisis negociacion de
limitan el externo e que limitan el | externo e proveedores
crecimiento | interno dela | crecimiento en | internode | -Amenaza de
de una empresa de una empresa la empresa | productos sustitutos
empresa transporte de | Pyme de de -Amenaza de nuevos
Pyme de carga transporte de transporte | competidores
transporte de | WCC&M. carga en el de carga -Rivalidad entre
carga en el Peri y cuales | WCC&M? | empresas
Peru y el Analisis interno
proponer un planeamiento -Liderazgo
plan estratégico que -Planteamiento
estratégico le permitira estratégico
que permita crecer a corto -Enfoque de mercado
su plazo? y clientes
crecimiento -Gestion de procesos
en el corto -Gestion de personas
plazo. Gestion de recursos
Resultados
Ejecutar un Ejecutar un (Cual esel | -Demanda Entrevistas a
diagndstico diagndstico diagndstico | -Competidores profundidad
situacional de | situacional de | situacional | -Clientes con el gerente
la empresa de | la empresade | dela -Motivacion General y jefes
transporte de | transporte de empresa de | -Gestion de de Area'y
carga carga transporte | conocimiento analisis de
WCC&M. WCC&M. de carga encuestas
WCC&M?
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Tabla Al: Matriz de consistencia (continuacion)

Objetivo Objetivos Pregunta Pregunta Variables Herramientas
General Especificos General Especifica
Proponer un | Proponer un (Qué plan
plan plan estratégico
estratégico de | estratégico de | de corto
corto plazo corto plazo en | plazo en Metodologia OKR
en base a los | base a los base a -Objetivos
factores que | factores que factores -Resultados claves
limitan el limitan el que limitan
crecimiento crecimiento en | el
en WCC&M. | WCC&M. crecimient
ode
WCC&M
se
propondria
9
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ANEXO B: GUIA DE PREGUNTAS

Tabla B1: Ficha técnica de entrevistas al gerente general y jefes de area

Entrevistado Cargo Fecha de entrevista Duracion
Carlos Manayay Gerente general 8/12/2021 30 minutos
Miguel Manayay Gerente de operaciones 14/12/2021 45 minutos
Antonio Isa Jefe de RR.HH 26/10/2021 60 minutos
Carlos Malca Jefe Administrativo 26/10/2021 60 minutos
Maribel Esteban Jefa de SSOMA 26/10/2021 60 minutos
David Quispe Jefe de Facturacion 8/12/2021 50 minutos
Daniel Bernal Planificacion y control 14/12/2021 45 minutos

Guia de preguntas para el gerente

Guia de preguntas para Jefes de area

Buenos dias/tardes estimado XXXXX, nuestros nombres son Jean Paul Legua, Brayan Placido y quien
les habla Maria del Pilar Nufiez. Actualmente nos encontramos en proceso de obtencion de licenciado
en la carrera de Gestion y Alta direccion de la Pontificia Universidad Catodlica del Peru. La finalidad de
la entrevista es poder recaudar informacion relevante para nuestro trabajo de investigacion, el cual
cuenta con la asesoria del Dr. Oswaldo Garcia Es importante mencionar que toda informacion
intercambiada en esta entrevista serd Unicamente utilizada para fines académicos y cualquier
publicacion de ella sera con su previo consentimiento. El titulo de nuestra investigacion es Analisis de
los factores que limitan el crecimiento en una empresa del sector de transporte de carga y propuesta de

un plan estratégico: caso WCC&M.

e Nombre, cargo
e Tipo de empresa
e Fecha de inicio de actividades

e ,Cual cree usted que es el problema mas critico del sector transporte?
Aspecto de RR. HH.

(Cuantos integrantes de la familia se encuentran trabajando actualmente en la empresa?
(Cuadl es el nivel académico del personal administrativo?

(Se realizan capacitaciones constantes con ellos?

(Cual es la relacion laboral entre los gerentes de las areas con las que cuenta la organizacion
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Guia de preguntas para el gerente PARTE I1

(La toma de decisiones se hace en conjunto? O cada area actia de acuerdo a su perspectiva en
torno a las decisiones

(Realizan reuniones semanales sobre avances de actividades?

(Hubo rotacion de personal en los tltimos afios?

(Tomaron medidas contra la covid 19 para con sus trabajadores? En caso fuese asi ;qué medidas|
usan actualmente los trabajadores administrativos, choferes y estibadores?

(Hubo reduccion del personal debido al covid?

(Se realizaron mejoras administrativas en los ultimos afios? ;Cuales fueron?

Aspecto de Finanzas

(Cual fue el impacto de la pandemia en las ventas/finanzas en la empresa (2020)?

(Qué indicador utilizan para llevar a cabo la adquisicion de mas activos en la empresa?
(Conocen/saben si la empresa tiene capacidad ociosa?

(Cual ha sido la situacion mas critica financiera por la que ha atravesado la empresa?

siguen algin plan de crecimiento paulatino o a que responde la adquisicién de mas activos,
adicional a ellos en que se basa su crecimiento empresarial?

(Cual cree usted que es el problema mas critico del sector transporte

(Cuadl es sunivel de cumplimiento de sus cuentas por cobrar?

(Conocen el nivel real de solvencia de la empresa o la empresa cuenta con solvencia financiera?
(Cuadles son sus fuentes de financiamiento?

qué % de los activos adquiridos son con recursos propios y qué % es con financiamiento?

(A cuanto asciende su deuda de corto y largo plazo?

(Qué tanto influye (el duefio) o cual es el nivel de influencia en las decisiones estratégicas y
operacionales de la empresa?

Aspecto comercial

(Cual fue el impacto de la pandemia en las ventas/finanzas en la empresa (2020)?

(Qué indicador utilizan para llevar a cabo la adquisicion de mas activos en la empresa?
(Conocen/saben si la empresa tiene capacidad ociosa?

(Cual ha sido la situacion mas critica financiera por la que ha atravesado la empresa?

siguen algin plan de crecimiento paulatino o a que responde la adquisicion de mas activos,
adicional a ellos en que se basa su crecimiento empresarial?

(Cual cree usted que es el problema mas critico del sector transporte

(Cuadl es su nivel de cumplimiento de sus Cuentas por Cobrar?

la empresa logra cumplir con su capital de trabajo operativo para el normal desarrollo de sus
actividades?

conocen el nivel real de solvencia de la empresa o la empresa cuenta con solvencia financiera?
(Cuales son sus fuentes de financiamiento?

{Qué % de los activos adquiridos son con recursos propios y qué % es con financiamiento?
A cuanto asciende su deuda de corto y largo plazo?

(Qué tanto influye (el duefio) o cual es el nivel de influencia en las decisiones estratégicas y
operacionales de la empresa?
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Guia de preguntas para jefes de area

Guia de preguntas para Jefes de area

Buenos dias/tardes estimado XXXXX, nuestros nombres son Jean Paul Legua, Brayan Placido y quien
les habla Maria del Pilar Nufiez. Actualmente nos encontramos en proceso de obtencion de licenciado
en la carrera de Gestion y Alta direccion de la Pontificia Universidad Catodlica del Peru. La finalidad de
la entrevista es poder recaudar informacion relevante para nuestro trabajo de investigacion, el cual
cuenta con la asesoria del Dr. Oswaldo Garcia. Es importante mencionar que toda informacion
intercambiada en esta entrevista sera uUnicamente utilizada para fines académicos y cualquier
publicacion de ella sera con su previo consentimiento. El titulo de nuestra investigacion es Analisis de
los factores que limitan el crecimiento en una empresa del sector de transporte de carga y propuesta de

un plan estratégico: caso WCC&M
e Nombre, cargo y edad

COMPONENTE 1: LIDERAZGO:

(Cuadles son sus propdsitos, vision, mision y valores establecidos?
(Conoces como se estructura la organizacion?

(Conoces cuales son los objetivos claves de tu area?

(Existen recompensas para el logro de objetivos?

(Existen planes sucesorios de los miembros directivos?

Del 1 al 5, ;Qué tanto contribuye tu area en la toma de decisiones?

(Se tiene conocimiento de la demanda actual dentro del sector?

(Se conoce cuales son los indicadores claves que miden el cumplimiento de los objetivos en
WCCM? ;Cuanto es el presupuesto asignado por area?

(WCC&M estimula/ promueve la adopcion de ideas nuevas (innovacion)?
(se informa regularmente el progreso de la empresa a los empleados?

(Es posible tomar decisiones por area sin depender del gerente general?
(Se tiene acceso a la informacion de todas las areas de la empresa?

(Se vela por el bienestar de todos los empleados de las distintas areas?
(Las areas conocen el estado financiero de la empresa?

COMPONENTE 2: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO (todos jefes)

(De qué manera la organizacion lleva a cabo el planeamiento estratégico?
(Cuales son las etapas clave del proceso? ;quiénes son los participantes clave?,
(Cuales son los horizontes temporales de planeamiento de corto y largo plazo?
(Como son establecidos estos horizontes de planeamiento?,

(Se tiene conocimiento de cuales son los objetivos organizacionales de cada area?
(Se informan adecuadamente los progresos de las distintas areas de la empresa?
(Cuales son sus desafios y ventajas clave de tu area?

COMPONENTE 3: ENFOQUE DE MERCADOS Y CLIENTES
e ;Por qué no tienen conocimiento del mercado?
e ;Cual es el tipo de relacion con tus clientes y proveedores?
e ;Tienen alianzas estratégicas con alguna empresa?
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Guia de preguntas para jefes de area PARTE II

(Qué es lo que me diferencia de mis competidores?

(Cuales son sus clientes, grupos de interés y segmentos de mercado claves?

(Cual es su posicion competitiva?

(Qué tanto has crecido en relacion a tus competidores?

(Cuales son los principales factores que determinan su éxito en relacion a sus competidores?
COMPONENTE 4: GESTION DE PROCESOS

(Cuales son sus proveedores, socios, colaboradores y distribuidores mas importantes?

(Cual es el rol que juegan los proveedores, socios, colaboradores y distribuidores al brindar tus
servicios?

(Cual es el grado de asociacion y los mecanismos de comunicacidon que mantiene con sus
proveedores y clientes clave?

(Existe un adecuado control en relacién a los procesos de la empresa?

(Los procesos operacionales de la empresa son los mas adecuados para el servicio que se ofrece?
(El servicio ofrecido cumple con los estandares que demanda el sector?

(Existe una manera de medir la satisfaccion del servicio brindado?

(De qué manera la organizacion determina los procesos de soporte claves?

(Conoces la cadena de valor de la organizacion (actividades claves y de soporte)

(Cuadles son los procesos de soporte claves que apoyan a los procesos de creacion de valor?
(Cuales son los indicadores de desempefio claves utilizados para el control y mejora de los
procesos de soporte?

(De qué manera las operaciones diarias de estos procesos aseguran que se alcancen los
requerimientos clave de desempefio?

(De qué manera se asegura la continuidad de las operaciones en la eventualidad de una
emergencia?

COMPONENTE 5: GESTION DE LAS PERSONAS

(Cada cuanto tiempo es evaluado el desempefio de los empleados de las areas?

(Se cuenta con el personal adecuado para las distintas actividades dentro de la empresa?

(Se han identificado aquellas actividades o procesos que limitan el progreso de la organizacion?
(Como se lidia con la cantidad de trabajadores para que estén comprometidos con la empresa?
(Se cuenta con un adecuado ambiente de trabajo para los trabajadores?

(De qué manera se logra la comunicacion efectiva y la difusion de conocimientos en los puestos
de trabajo?

(De qué manera se identifican las caracteristicas y habilidades necesarias para los colaboradores
potenciales?

(Como recluta, contrata y retiene a nuevos colaboradores?

(De qué manera se asegura que los colaboradores representan la diversidad de ideas, culturas y
pensamiento de la comunidad en la que se recluta?

(Cuales son los indicadores de desempefio u objetivos de mejora para cada uno de estos factores
clave del lugar de trabajo?,

COMPONENTE 6: GESTION DE LOS RECURSOS

(De qué manera la organizacion asegura que haya recursos financieros adecuados para apoyar
las operaciones?

(Como se determinan los recursos para cumplir con las operaciones financieras cotidianas?
(De qué manera asegura que haya recursos adecuados para cubrir nuevas inversiones?

(Como se evaluia el riesgo financiero asociado con las operaciones cotidianas y con las
inversiones del negocio?
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ANEXO C: ENCUESTA DE AUTODIAGNOSTICO

Figura C1: Encuesta de Autodiagndstico
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Figura C2: Encuesta de Autodiagnéstico PARTE I

Cantidad de colaboradores en tu empresa ~
)1

de2as

&all

11 a25

26 a 50

51 a 200

201 a 1000

1,001 a mds

ONONONONONONO!

Defines a tu empresa comao...

O Micro (ventas anuales mencres a 5/, 660,000)
O Pequefia (ventas anuales menores a 5/, 7 480,000)
O Mediana {ventas anuales mencres a 5/. 10,120,000)

() Grande (ventas anuales mayores a S/. 10,120,000)
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Figura C3: Encuesta de Autodiagnostico PARTE III

|:| Les llamo regularmente

D Los invito a eventos

|:| Otros:
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Figura C4: Encuesta de Autodiagnéstico PARTE IV

4Cudl fue el motive principal por el cual creaste tus productos v serviclos? *

O Porgue la idea era buena y rentable
O Porgue se presentd una oportunidad

() Porque era una necesidad de mis clientes

JComo aseguras la calidad de tus productos? *

D busco proveedores con los precios méas bajos
() contratando proveedores confiables

O tercerizo los procesos en los gue otros 50N mejores

;JComo llegan tus productos yio serviclos a tus clientes? Marca todas las que
apliquen. *

|:| Mo lo sé con exactitud

[[] eor delivery

En una tienda mayorista

En una tienda minorista

En mi propia tienda

Venta directa

Pdginas web

Otros:

co0oooo
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Figura C5: Encuesta de Autodiagndstico PARTE V

94




Figura C6: Encuesta de Autodiagnéstico PARTE VI

Cuando decides hacer un camblo o mejora para la empresa lo haces
principalmente porgue ...

O Encontré una oportunidad

O Las ventas no iban bien

O Alguien me recomendd gue debia mejorar en algo
O Revisé los indicadores y un proceso estaba fallando

O Se hablan elevado mis costos

O Otros:

Consideras gue tus colaboradores... *

gozan de comodidad en la oficina
tienen las herramientas necesarias para trabajar en casa
tienen las herramientas para desarrollar blen su trabajo

tienen herramientas para trabajar en equipo

oodo

Minguna de las anteriores

JEn tu empresa se realizan las sigulentes practicas? Marca todas las que
apliguen. *

Reconocimiento por buen desempefio

Capacitacidn para empleados

Benos por buen desempefio

Ascensos justificados y merecidos

oogog

Minguna de las anteriores
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Figura C7: Encuesta de Autodiagnéstico PARTE VII
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Figura C8: Encuesta de Autodiagndstico PARTE VIII
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ANEXO D: PLANTEAMIENTO DE OKR

TABLA 5. PLANTEAMIENTO DE OKR

FACTOR OBJETIVOS RESULTADO INDICADOR
CLAVE
OB 1: Fortalecer | KR1: Aumentar la
la cartera de cantidad trimestral | N° de nuevos clientes*100
clientes de clientes en 20% | Total de clientes
KR2: Retener el
90% de los N° de clientes final*100
clientes actuales a | N°de clientes inicial
partir del primer
trimestre.
OB 2: Entregar KR1: Realizar
una excelente encuestas Numero de clientes que realizan la
experiencia post trimestrales de encuesta.
venta. satisfaccion al 80
% de nuestros
CLIENTES clientes.

KR2: Cumplir con
al menos 50% de
sugerencias
brindadas por los
clientes

N° sugerencias realizadas*100
Total de sugerencias

OB 3:
Incrementar la
comprension del
comportamiento
del consumidor

KR1: Realizar
encuestas
mensuales al
100% de los
clientes con la
categoria” nuevo”

Numero de clientes que retornan

KR2: Determinar
al menos dos
planes de
fidelizacién de
clientes para
finales del
segundo trimestre.

Tipo de plan de fidelizacion (tarifas
preferenciales/recompensas)
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Tabla 5. Planteamiento de OKR (continuacion)

FACTOR

OBJETIVOS

RESULTADO
CLAVE

INDICADOR

OB 4: Duplicar el
numero de leads

KR 1: Invertir en
SEM para generar
al menos 10
nuevos registros
en tres meses.

Numero de registros de prospectos
por la web

KR 2: Agregar
dos llamadas a la
accion (CTA) en 4
paginas
relacionadas para
el primer
trimestre.

COMPETIDORES

OB 1: Adoptar de
una certificacion
BASC

KR 1: Consolidar
la marca en sus
relaciones
comerciales con
clientes actuales y
potenciales
durante los
primeros tres
meses.

Numero de personas que han
contratado mi servicio después de
tener la homologacion

KR 2: Alcanzar
nuevos clientes en
al menos en 5%
adicional de los ya
existentes en los
proximos tres
meses.

N° _de Clientes nuevos *100
Total de clientes

OB 2: Aumentar
la calidad de
servicio

KR 1: Lograr que
las quejas no
superen el 10%
del niimero de
servicios
realizados al dia.

Numero de quejas del cliente sobre el
servicio
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Tabla S. Planteamiento de OKR (continuacion)

FACTOR OBJETIVOS RESULTADO INDICADOR
CLAVE
KR 2: Evitar que
la cantidad de Servicios realizados a destiempo*100
servicios Total pedidos entrega
realizados a
destiempo supere
el 2%.
KR 1:
Automatizar una
OB 1: Conocer el | encuesta sobr§ . Numero de encuestas realizadas
comportamiento precios y servicio | [uego de cada requerimiento
de mis clientesa | @ todos mis
partir del precio clientes.
brindado por
servicio KR 2: Realizar un
Buyer Persona de
mis principales
clientes.
DEMANDA . g
OB 2: Adoptar KR 1: Reducir en | N°_de solicitudes procesadas*100
mejoras en el 50% el tiempo de | Total de ordenes solicitadas en el dia
nivel de procesamiento de
integracion de solicitudes de
datos en el ERP servicios.
actual
KR 2: Asegurar
que el ERP
conecte
eficientemente el
area de
operaciones con
facturacion en los
proximos 6 meses
OB 1: Aumentar | KR 1: Realizar Numero de encuestas realizados por
el nivel de encuestas que los colaboradores
profesionalizacion | midan las
en puestos claves | aptitudes
GESTION DE a través de necesarias a los
CONOCIMIENTO | capacitaciones. colaboradores
KR 2: Realizar | Nimero de participantes en las
capacitaciones capacitaciones
trimestrales
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Tabla S. Planteamiento de OKR (continuacion)

FACTOR

OBJETIVOS

RESULTADO
CLAVE

INDICADOR

OB 2: Evaluar el
aprendizaje
adquirido post
capacitacion.

KR 1: Incrementar
la  Productividad
alcanzada en al
menos 50% de los
participantes.

Numero de errores cometidos en las
actividades por area con respecto al
mes anterior.

KR 2: Determinar
que el
conocimiento sea
aplicado en las
labores

Seguimiento del desempefio por un
lapso de tres meses en el dia
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