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Resumen Ejecutivo

RACSER es una empresa dedicada a la distribucion y comercializacion de productos
de consumo masivo, lider en la Region Cajamarca en el abastecimiento a distribuidores
mayoristas y minoristas del canal tradicional. Considerando que la tendencia mundial es el
avance y dominio del sector por parte de empresas que operan formatos del canal moderno, y
teniendo en cuenta aspectos internos de la empresa, surge la necesidad de planificar un
cambio estratégico para lograr los objetivos que se plantea y para hacer frente a los cambios
del mercado.

El presente trabajo desarrolla el planeamiento estratégico para RACSER en los
préximos cinco afios, con la finalidad de asegurar la sostenibilidad de la empresa y la
consecucion de los objetivos que posee la empresa en ese lapso de tiempo. El desarrollo del
plan estratégico, después de la evaluacion interna y externa de la situacion actual y de los
objetivos de largo plazo, plantea una serie de estrategias entre las que se resalta, el giro que
debe dar la empresa hacia el canal moderno y a la comercializacién minorista directa hasta el
consumidor final.

A fin de afrontar exitosamente los desafios, que inclusive amenazan su supervivencia
en el mercado, RACSER debe adoptar las estrategias de expansion geogréfica, creando e
impulsado una marca mediante productos y tiendas del canal moderno, cuyo desarrollo
requiere niveles importantes de inversion que se justifican por el momento decisivo en el que
la empresa se encuentra, que de adoptar las estrategias planteadas, es posible lograr un punto
de inflexion y alcanzar los objetivos de largo plazo; pero de no tomar accion alguna se
encuentra a merced de los nuevos jugadores del sector con mayor potencial de innovacién y

con cambios en la demanda.



Abstract

RACSER is a company dedicated to the distribution and commercialization of mass
consumption products, leader in the Cajamarca region in the supply to wholesale and retail
distributors of the traditional channel. Considering that the global trend is the advancement
and dominance of the sector by companies that operate modern channel formats, and taking
into account internal aspects of the company, there is a need to plan a strategic change to
achieve the objectives set and to cope with market changes.

The present work develops the strategic planning for RACSER in the next five years,
in order to ensure the sustainability of the company and the achievement of the objectives
that the company has in that period of time. The development of the strategic plan, after the
internal and external evaluation of the current situation and the long-term objectives, raises a
series of strategies among which is highlighted, the turn that the company should take
towards the modern channel and marketing Direct retailer to the final consumer.

In order to successfully face the challenges, which even threaten its survival in the
market, RACSER must adopt geographic expansion strategies, creating and promoting a
brand through products and stores of the modern channel, whose development requires
significant levels of investment that are justified by the decisive moment in which the
company is, that adopting the proposed strategies, it is possible to achieve a turning point and
achieve long-term objectives; but if he does not take any action, he finds himself at the mercy
of the new players in the sector with the greatest potential for innovation and changes in

demand.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion a
un conjunto de actividades que se despliegan de manera secuencial con la finalidad de que
una organizacion se proyecte al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 1 muestra las
tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, como etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién, en
la que se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
objetivos de corto y largo plazo; aparte de estas tres etapas existe una etapa final, que
presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe resaltar que el proceso estratégico
se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto

genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 1. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de EI Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cédigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Posteriormente se analiza los
intereses nacionales del Estado en el cual se desarrolla la organizacion, estos intereses se
componen de aquellos aspectos que el Estado busca conseguir o proteger frente al resto de
Estados, también se realiza una evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacién que se estudia. También se analiza la industria
global a través del entorno y su influencia en la organizacion mediante las fuerzas politicas,
econdmicas, sociales, tecnoldgicas, y ecoldgicas. Del analisis del entorno y las fuerzas que
influyen con la organizacion, se determinan las oportunidades que podrian beneficiar a la
organizacion y las amenazas que deben evitarse, y cdmo la organizacion esta actuando sobre
estos factores. Del analisis y ponderacion de las fuerzas externas y del sector se deriva la
evaluacion de las fortalezas y debilidades de los principales competidores de la organizacion.
El analisis de los competidores permite determinar la posicion relativa de la organizacion y
asi poder inferir posibles estrategias para lograr sus objetivos. Otra utilidad de la evaluacion
de los competidores de la organizacion es la obtencion de una referencia o benchmarking con
base en aquellas organizaciones que posean las mejoras practicas del sector o similares a
nivel global, pero que no sean competidores directos de la organizacion que es objetivo del
presente estudio. EI benchmarking permite tomar como ejemplo a las mejores estrategias del
sector. La evaluacion externa también permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y las actividades que se buscan desarrollar
exitosamente en la organizacion y para ser competitivo en el sector industrial, lo que facilita a
los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de estrategias que
permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas,

conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.
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Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, que se orienta a la definicién de
estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades, de modo que
se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las competencias
distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno de cada una de las areas funcionales de
la organizacion, que son: (a) administracion y gerencia; (b) marketing y ventas; (c)
operaciones productivas y de servicios e infraestructura; (d) finanzas y contabilidad; (e)
recursos humanos y cultura; (f) informéatica y comunicaciones; y (g) tecnologia, investigacion
y desarrollo. De este andlisis surge la sintesis de las principales fortalezas y debilidades de
estas areas del negocio, y también se obtiene una base de identificacion y evaluacion de las
relaciones entre estas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial
para continuar el proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los intereses de la organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite y en el largo plazo. Los intereses internos de la organizacion
conjuntamente con la vision de la organizacion, permite establecer los objetivos de largo
plazo, siendo estos los resultados que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la
“sumatoria” de los objetivos de largo plazo llevaria a alcanzar la vision, y de la “sumatoria”
de los objetivos de corto plazo resultaria el logro de cada objetivo de largo plazo.

La informacion obtenida en la Fase 1 de la primera etapa constituye insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. En la Fase 2 se generan las
estrategias a traves de la nivelacion y combinacion de las fortalezas, debilidades,
oportunidades, y amenazas junto a los resultados previamente analizados. Para ello se recurre
al uso de diferentes herramientas metodologicas que combina la informacion interna y

externa, se determinan la postura estratégica de la empresa respecto a la industria, y se
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determina un abanico de posibles estrategias aplicables a la organizacién que seran evaluadas
posteriormente.

La Fase 3 de la formulacion estratégica, esta representada en el proceso estratégico en
si mismo. Del andlisis de la informacion en las fases 1 y 2, se obtiene una serie de estrategias
de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas que son evaluadas y
posteriormente elegidas, que son especificas y no alternativas, y cuyo nivel de atractivo se
determina en funcion a los factores claves de éxito. Las estrategias son evaluadas en funcion
a criterios de: (a) consistencia, la estrategia no debe presentar objetivos ni politicas
mutuamente inconsistentes; (b) consonancia, la estrategia debe ser adaptiva al entorno y sus
posibles cambios criticos; (c) ventaja, la estrategia debe ser generadora de una ventaja o debe
proveer medios para mantenerla; y (d) factibilidad, la estrategia no debe crear sobrecostos ni
otros problemas derivados sin solucion. Por Gltimo, las estrategias son evaluadas en funcion a
criterios €ticos, buscando el cumplimiento de los principios del derecho y la justicia, y sean
buenos para los fines utilitarios. Después de ello comienza la segunda etapa del plan
estratégico, la implementacion. Sobre la base de las estrategias elegidas, se contrastan que
estas se encuentren alineadas con los objetivos de largo plazo, o si con las estrategias que han
sido descartadas o retenidas se podran alcanzar estos objetivos, y también se determina qué
tanto los competidores seran capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la
organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace indispensable, ya que
favorece a la seleccidn de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no

garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo



Xiv
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los objetivos de
corto plazo y los recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para
cada estrategia. Una nueva estructura organizacional es necesaria. Se debe evitar implementar
una estrategia nueva usando una estructura antigua.

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

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), que permita
monitorear el logro de los objetivos de corto y largo plazo. A partir de ello, se toman las
acciones correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral en el que se visualiza todo
el proceso a un golpe de vista. El planeamiento estratégico puede ser desarrollado para una
pequefia y gran empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region,
Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacién General de RACSER

En el presente capitulo se realiza una presentacion de la organizacion, sobre la que se
desarrolla el plan estratégico, se describe sus principales caracteristicas y se presenta
informacion que permite situar a la empresa en el sector en el cual compite. También se
explica la industria en el cual desarrolla sus actividades la empresa. Finalmente, el capitulo
presenta una perspectiva de la region donde la organizacién desarrolla sus actividades con la
finalidad de aumentar la comprension de la dindmica empresarial del sector y la empresa
objeto del presente plan estratégico.

1.1. Situacion General

Comercializadora y Distribuidora RACSER S.A. es una empresa dedicada al
transporte, distribucién y comercializacion de productos de consumo masivo y de primera
necesidad a mayoristas y distribuidores intermediarios en la region de Cajamarca al norte de
Perd. RACSER se abastece de sus proveedores ubicados en las ciudades de Lima, Trujillo y
Chiclayo, y traslada estos productos hasta su almacén ubicado en la capital de la region de
Cajamarca. En la cadena de abastecimiento de productos de consumo masivo hasta los
consumidores, RACSER es el enlace entre los productores nacionales e importadores hasta
los distribuidores de menor escala en Cajamarca que, a su vez, proveen a bodegas de
abarrotes y puestos en mercados de abasto, lugares donde los consumidores finales adquieren
estos productos.

RACSER fue fundada en 1998 como un emprendimiento familiar por su actual
gerente general, el Sr. Ramiro Chavez Rojas y forma parte del grupo empresarial Chali, el
cual esta integrado por las empresas Chali Distribuciones S.R.L., Transportes Chali E.I.R.L. y
Compaiiia de Servicios Generales Chavez. Todas las empresas del grupo Chali desarrollan
actividades ligadas a la comercializacion de productos de consumo masivo. RACSER inicio

sus actividades con un camion y adquiriendo productos de consumo masivo con capital



propio en Lima para ser comercializados en Cajamarca, posteriormente la flota de vehiculos
fue creciendo y en la actualidad posee cinco camiones con una capacidad total de carga de 76
toneladas para el traslado de productos desde sus proveedores hasta Cajamarca, y 12
camiones para el reparto local a clientes en Cajamarca con una capacidad total de carga de 57
toneladas. Desde su fundacién RACSER ha crecido sostenidamente hasta lograr, en la
actualidad, un alcance geografico en todas las ciudades de la regién Cajamarca y poseer la
representacion exclusiva de varias marcas de sus proveedores. Al finalizar el afio 2018 la
empresa cuenta con mas de 2,200 clientes, 60 trabajadores y una cobertura geografica en
todas las ciudades de Cajamarca (RACSER, 2019). El detalle de la cantidad de colaboradores
segun funciones se encuentra en la Tabla 1. Los puestos de confianza han sido asignados a su
esposa, Yy dos de sus hijos del propietario y gerente general. RACSER posee un almacén en la
cuidad de Cajamarca con un area de 3,500 metros cuadrados.

Tabla 1

Puestos y Cantidad de Trabajadores de RACSER en el afio 2018

Puesto Cantidad

Gerente General 1
Administrador 1
Supervisores de Tecnologias Informaticas 2
Jefe de Ventas 1
Supervisores de Distribucion 2
Vendedores Generales 37
Almaceneros 10
Vigilantes 2
Vendedores por Marcas 4
Total 60

Nota. Tomado de “Perfil de Comercializadora y Distribuidora RACSER S.A.” por RACSER,
2019, Cajamarca, Perd.

La actividad empresarial de RACSER consiste en el acopio, almacenamiento,
distribucion y comercializacion de bienes de consumo masivo desde los almacenes de los

productores o importadores hasta sus almacenes propios o los de sus clientes, quienes a su



vez son distribuidores, aunque a una escala menor y con alcance geografico limitado. Los
bienes de consumo masivo pueden ser productos destinados al consumo final o ser materias
primas, segun el uso de los consumidores, y en el caso de los productos que comercializa
RACSER pueden ser categorizados como materia prima o productos terminados. Al respecto
Chopra y Meindl (2013) manifestaron que la distribucion dentro de la cadena de
abastecimiento de bienes es importante y se encuentra constituido por los procesos de
traslados y almacenamiento de bienes que se dan entre cada par de etapas como: (a) el
traslado de materia prima y los componentes desde los proveedores a los fabricantes; y (b) el
traslado de los productos terminados entre el fabricante y el consumidor final. De considerase
que RACSER no abastece directamente al consumidor final.

Otra definicion para la actividad empresarial de RACSER se encuentra en Molinillo
(2014) quien establecio que la distribucion comercial es la planificacion, desarrollo y
coordinacion de un conjunto de acciones y actividades cuyo objetivo es poner los productos y
servicios a disposicion de los consumidores finales cumpliendo las siguientes caracteristicas:
(a) cantidades distribuidas adecuadas; (b) el momento oportuno en la entrega; y (c) trasladar
los productos al lugar adecuado. Las caracteristicas de cantidades adecuadas y tiempos
oportunos de entrega son fundamentales para RACSER ya que a lo largo de su trayectoria, la
empresa ha generado conocimiento sobre el comportamiento de la demanda de determinados
productos, asi como los tiempos y recursos necesarios para el abastecimiento y asi tener los
productos disponibles en las cantidades necesarias y en el momento en que sus clientes lo
requieran.

Acerca de la representacion exclusiva que posee RACSER en algunas marcas, estas
han sido logradas como resultado de relaciones comerciales que se ha fortalecido a lo largo
de varios afos. Respecto a la relaciones entre el proveedor y los distribuidores Hernandez y

Gimeno (2013) aplicaron la teoria de grupos de referencia a la cadena de aprovisionamiento



de productos alimenticios y determinaron la existencia de dos tipos de canales distribucién:
(@) un canal oficial de distribucion, el cual estd compuesto por el productor y los
distribuidores que mantienen un acuerdo explicito o tacito seguin condiciones referidas al
territorio, productos y clientes; y (b) un canal o mercado paralelo que realiza la distribucion
de productos al margen del canal oficial que nace de la necesidad de un segmento de mercado
que el fabricante no desea o no puede cubrir. La relacion que posee RACSER con sus
principales proveedores corresponde a las caracteristicas de canal oficial, a pesar de no tener
un contrato explicito de exclusividad para la comercializacion en la region Cajamarca; sin
embargo, para algunos productos o marcas, debido a que los fabricantes u otros distribuidores
oficiales no poseen cobertura geogréfica en Cajamarca, RACSER forma parte del canal
paralelo en la comercializacion de estos productos.

Dentro de la cadena de abastecimiento de productos de consumo masivo, RACSER se
desenvuelve en el canal tradicional debido a las caracteristicas de sus clientes. En este punto
debe considerarse que en Perd, las ventas minoristas o retail segin el nivel de fragmentacion
en la cantidad de oferentes o comercios dedicados a esta actividad, se encuentran dos canales
claramente diferenciados, a saber: (a) canal moderno, caracterizado por tiendas autoservicio o
grandes almacenes, con una cantidad limitada de operadores; y (b) canal tradicional,
dominado por la fragmentacién en varias bodegas, mercados de abastos, bazares, y tiendas
minoristas de articulos de diversos tipos (Cisneros, 2017). La denominacién de tradicional y
moderno se debe a que la tendencia mundial en el sector retail es la transicion de la
fragmentacion hacia un sector de pocos y grandes operadores. RACSER Yy sus clientes operan
en la cadena de abastecimiento del canal tradicional debido a que sus productos llegan al
consumidor final mediante las bodegas y mercados de abastos de la region Cajamarca.

Otras diferencias entre el comercio tradicional y moderno se encuentran en Ayala 'y

Castillo (2014) quienes catalogaron que los operadores del canal moderno poseen una vision



de venta y servicio al consumidor mediante estructuras logisticas, financieras, de marketing y
de informacion que les permite adaptarse a las necesidades de los segmentos de
consumidores a los que se dirigen; mientas que en el canal tradicional los comerciales poseen
bajos niveles de capital e infraestructura y son muy rigidos para adaptase a los cambios en la
demanda de los segmentes de consumidores en los que se enfocan.

De acuerdo con Cisneros (2017) la evolucion del canal moderno en el comercio
minorista se representa por la presencia y el crecimiento de: (a) los centros comerciales, que
generalmente incluyen a; (b) las tiendas por departamentos; y (c) supermercados, que son los
comercializadores de los productos de consumo masivo. Actualmente en Cajamarca la
presencia del canal moderno en la comercializacion de bienes de consumo masivo se expresa
en la presencia de cinco tiendas de cadenas de supermercados. La ubicacion y las cadenas que
poseen estas cinco tiendas del canal moderno se detallan en la Tabla 2. Al operar RACSER
en la cadena de abastecimiento del canal tradicional y ante el crecimiento del canal moderno
como tendencia mundial, RACSER se encuentra ante condiciones desafiantes en el sector que
obligan a plantear el desarrollo de estrategias para hacer frente a estos retos. Considerando
que el crecimiento histérico de RACSER se ha fundamentado en factores entre que destacan:
(@) la direccidn e involucramiento de su gerente general en las operaciones de la empresa; (b)
la captacion de clientes mediante el ofrecimiento de condiciones favorables y productos de
calidad; y (c) buenas relaciones con los proveedores, resulta pertinente replantear los
fundamentos de crecimiento de la empresa debido a condiciones de mercado donde el canal
moderno gana presencia con procesos mas eficientes.

Los principales competidores directos de RACSER son todas aquellas empresas
dedicadas a la distribucion comercial de productos de consumo masivo en la region de
Cajamarca. RACSER lidera la participacion de mercado en la regién Cajamarca con una

participacion de mercado aproximada de 40%, y sus competidores méas cercanos son:



Tabla 2

Tiendas de Productos de Consumo Masivo del Canal Moderno en Cajamarca

Razon Social y Tienda Provincia Distrito
Supermercados Peruanos S.A.

Plaza Vea Hiper Jaén Jaén

Plaza Vea Hiper Cajamarca Cajamarca
Hipermercados Tottus S.A.

Tottus Cajamarca Cajamarca
Cencosud Retail Per S.A.

Metro "Plaza El Quinde" Cajamarca Cajamarca

Metro "Angamos" Cajamarca Cajamarca

Distribuciones Don Teo S.A.C., Distribuidora San Juan S.R.L., Distribuidora Rodriguez S.A.
y Megamarca S.A.C. Estas empresas realizan actividades comerciales similares a RACSER
abasteciendo a la cadena tradicional de venta de productos de consumo masivo; sin embargo,
dentro de la cadena de abastecimiento de bienes a los consumidores finales, la competencia
se extiende a los operadores del canal moderno.

Respecto a la cobertura geografica de las operaciones de RACSER, las operaciones de
venta se desarrollan en Cajamarca; mientras que el abastecimiento de las mercaderias se
realiza en las ciudades de Lima, Trujillo, Chiclayo y también en Cajamarca. De las 13
provincias que posee la region Cajamarca, RACSER tiene presencia en 10 y el 66.0% de sus
ventas se concentran en Cajamarca capital de la regién del mismo nombre tal como se detalla
en la Tabla 3, donde se muestra las ventas de RACSER por provincia y distrito. Esta
concentracion guarda correlato con el tamafio demografico de las principales ciudades de
Cajamarca porque la provincia capital concentra el 26% del total de la poblacion regional; sin
embargo, la segunda provincia mas poblada es Jaén; pero RACSER no posee clientes en esta
provincia y por ello representa una oportunidad de crecimiento para la empresa.

La region Cajamarca es una de las 26 circunscripciones politicas de Peru, se ubica al

norte del pais y limita hacia el oeste con las regiones Piura y Lambayeque, por el norte con



Tabla 3

Detalle de Venta de RACSER en el afio 2018 por Distrito y Provincia

Provincia Distrito Venta 2018 % del Total
Cajamarca Cajamarca 26,623 66.00%
Cajamarca Ciudad de Jesus 291 0.70%
Cajamarca La Encafiada 176 0.40%
Cajamarca Matara 126 0.30%
Cajamarca Manora 125 0.30%
Cajamarca Bafios del Inca 105 0.30%
Cajamarca Asuncién 103 0.30%
Cajamarca San Juan 70 0.20%
Cajamarca Magdalena 54 0.10%
Cajabamba Cajabamba 3,596 8.90%
Celendin Celendin 2,222 5.50%
Hualgayoc Bambamarca 1,597 4.00%
Hualgayoc Hualgayoc 93 0.20%
San Marcos Pedro Gélvez 1,629 4.00%
Chota Chota 1,136 2.80%
Chota Choropampa 128 0.30%
Cutervo Cutervo 863 2.10%
San Miguel San Miguel 743 1.80%
San Miguel Llapa 4 0.00%
San Miguel San Silvestre 1 0.00%
San Pablo San Pablo 532 1.30%
Contumazé Chilete 126 0.30%
Total general 40,342 100.00%

Nota. Los datos de las ventas se encuentran en miles de Soles. Tomado de “Perfil de
Comercializadora y Distribuidora RACSER S.A.” por RACSER, 2019, Cajamarca, Peru.
Ecuador, por el este con la regién Amazonas, y por el sur limita con la region La Libertad. De
acuerdo con los resultados del Censo 2017 desarrollado por el Instituto Nacional de
Informatica de Perd (INEI, 2018) Cajamarca posee 1°341,012 habitantes que equivale al
4.6% del total de poblacion de Perd. Del total de su poblacion 475,068 habitantes equivalente
al 35.4% vive en zonas urbanas, mientras que casi dos tercios viven en zonas rurales y sin
considerar las provincias mas pobladas como Cajamarca y Jaén, el 79.0% de la poblacion
vive en zonas rurales. Cajamarca es la segunda region en Per( con mayor participacion de

poblacion rural después de Huancavelica y una situacion asociada a este hecho es que el



83.4% de su poblacion posee nivel secundario de educacion como mayor nivel, tal como se

detalla en la Tabla 4. La densidad poblacional de Cajamarca es 40.3 habitantes por kilometros

cuadrado. En la Figura 2 se muestra la ubicacion de Cajamarca, sus 13 provincias y las

ciudades donde RACSER posee operaciones de aprovisionamiento y comercializacion. La

empresa posee operaciones de almacenamiento y comercializacion a clientes ubicados en las

principales ciudades y centros poblados de la region Cajamarca, pero obtiene los productos

que comercia de sus proveedores ubicados en las principales ciudades de la costa norte y en

Lima.

Tabla 4

Poblacién Rural y Urbana de Cajamarca, y Nivel Educativo

0, 0, 1
L . Cantidad de  Poblacion Poblacion o Pob. % Pob. N_|vel
Provincias Capital e ] Rural Secundario o
Distritos Urbana Rural
[Total menor
Cajamarca Cajamarca 12 209,408 139,025 39.9% 81.4%
Cajabamba Cajabamba 4 21,112 54,575 72.1% 68.6%
Celendin Celendin 12 19,809 59,275 75.0% 87.4%
Chota Chota 19 30,413 112,571 78.7% 85.2%
Contumaza Contumaza 8 7,744 19,949 72.0% 86.9%
Cutervo Cutervo 15 23,918 96,805 80.2% 82.3%
Hualgayoc Bambamarca 3 17,428 60,516 77.6% 88.1%
Jaén Jaén 12 96,443 88,989 48.0% 87.1%
San Ignacio San Ignacio 7 25,881 104,739 80.2% 78.8%
San Marcos San Marcos 7 9,835 38,268 79.6% 89.9%
San Miguel de
San Miguel Pallaques 13 4,426 41,617 90.4% 87.8%
San Pablo San Pablo 4 3,475 17,627 83.5% 89.8%
Santa Cruz de

Santa Cruz Succhabamba 11 5,176 31,988 86.1% 88.3%
Total 127 475,068 865,944 64.6% 83.4%

Nota. El porcentaje de nivel educativo incluye educacion basica especial y se calcula sobre la
poblacion de mas de 15 afos. Adaptado de “Resultados definitivos de los Censos Nacionales
2017 Cajamarca” del INEIL, 2018.
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Figura 2. Mapa de Peru y las ciudades donde opera RACSER.
Tomado de “Perfil de Comercializadora y Distribuidora RACSER S.A.” por RACSER,
2019, Cajamarca, Perd.

Las principales actividades econdmicas de la region Cajamarca son servicios, mineria,
agricultura, ganaderia, construccion y servicios publicos, representando estas actividades el
82.4% del valor bruto agregado de la region en el afio 2017. Segun cifras del INEI (2017) el
Producto Bruto Interno (PBI) per cépita real de Cajamarca ha disminuido desde el afio 2012,
a pesar que este mismo indicador a nivel nacional ha presentado una tendencia creciente, que
ha generado una ampliacion de la brecha entre el PBI per cépita de Per( y Cajamarca tal
como se muestra en la Figura 3. Durante el periodo 2007-2017 el ingreso per cépita real del
Cajamarca ha sido en promedio el 49% del ingreso per capita de Perd, esta situacion refleja el
hecho que Cajamarca se ha convertido en la region mas pobre de Peru.

Segun la Encuesta Nacional de Hogares (ENAQO) 2016 -2017 desarrollado por el INEI
(2018), la pobreza monetaria se define cuando el costo mensual de la canasta familiar es

menor a 338 Soles; mientras si este monto es inferior a 183 Soles se esta ante una situacion
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Figura 3. Producto Bruto Interno per capita a precios del afio 2007. Adaptado de “Pert:
producto bruto interno por departamentos 2007-2016” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informaética de Pert. 2017.
de pobreza extrema y en el caso de la region Cajamarca, en el afio 2017 presento el nivel de
incidencia de pobreza monetaria entre 41.3% y 52.0%; mientras que la pobreza extrema en
Cajamarca varia entre 13.5% y 20.5% del total de la poblacion, que ubica a Cajamarca como
la region méas pobre de Perd en el afio 2017. En suma, Cajamarca es una region con altos
indices de pobreza y ruralidad en relacion con otras regiones de Per(, y ello se complementa
con bajo avance educativo reflejado en hecho que un 83.4% de la poblacion de la region
posee educacion secundaria como maximo nivel educativo.
1.2. Conclusiones

La distribucién es una parte importante en la cadena de abastecimiento, y en el caso
de la comercializacion de productos de consumo masivo como parte de una tendencia
mundial han surgido canales modernos, que implican la concentracion de los oferentes en
oposicion a la atomizacion de las formas tradicionales de venta al consumidor de productos
de consumo masivo. En Peru, esta situacion genera nuevos desafios para las empresas que
participan en el abastecimiento de productos de consumo masivo. El crecimiento de los

supermercados representa una amenaza para las formas tradicionales de comercio de bienes



11

de consumo masivo representados por las bodegas y mercados de abastos, debido a la
eficiencia que ganan por el efecto de economias de escala y por el poder de negociacion con
sus proveedores.

La distribucién comercial actua entre los productores y otros distribuidores agregando
valor al trasladar y almacenar los productos, pero al tratarse de bienes basicos en la canasta
de consumo, los precios presionan a la baja sobre los margenes de ganancia, por lo que las
empresas dedicadas a la distribucién buscan que la rotacion de inventarios y los volimenes
sean altos para compensar los bajos margenes unitarios que ofrece el negocio. Para lograr
estos objetivos, el manejo de los inventarios debe ser eficiente y bajo una gestion profesional.

Las operaciones de RACSER consisten en proveer a la region de Cajamarca de
productos de consumo masivo provenientes de otras regiones y principalmente de Lima, y al
limitar sus ventas a Cajamarca, limita su potencial de crecimiento, que también se encuentra
amenazado por el canal moderno. RACSER en sus 21 afios de funcionamiento ha logrado
crecer y sobresalir sobre sus competidores directos y locales, pero es notable la necesidad de
generar mayores eficiencias en los procesos internos y desarrollar estrategias para cumplir
con los objetivos de crecimiento que plantea el fundador y actual gerente general de la
empresa.

Cajamarca es una de las regiones con mayor concentracién de poblacion rural y que
desde el afio 2012 ha presentado caidas en los ingresos promedios, amplidndose la brecha
respecto a la media nacional. Al ser Cajamarca la region méas pobre de Per(, el nivel de
sofisticacion de las cadenas de abastecimiento de productos de consumo masivo es bajo, por
lo que predomina el canal tradicional que abastece al comercio minorista de bodegas y
puestos de mercados de abastos; sin embargo las cadenas de supermercados que operan a

nivel nacional han ingresado a Cajamarca y actualmente existen cinco establecimientos del
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canal moderno en la comercializacion de bienes de consumo masivo, que representan un
desafio para RACSER.

El conocimiento acumulado por RACSER vy su cuerpo directivo le ha permitido
especializarse en el mercado cajamarquino, caracterizado por su marcada ruralidad y pobreza.
Esta especializacion le ha permitido granjearse la confianza de sus clientes y afrontar
situaciones econdmicas adversas del entorno donde compite la empresa, asi como administrar
carteras de productos acordes con la economia y costumbres locales. Este factor sera
importante en las acciones a adoptarse para el logro de los objetivos que se plantearan como

parte de la formulacion estratégica de la empresa.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

El nivel directivo de RACSER desarroll6 una vision y misién empresarial con fines
administrativos, que no han sido difundidas entre los trabajadores de la empresa. Al
evaluarlas segun criterios metodoldgicos, se evidencia que no poseen las caracteristicas
necesarias y suficientes para llaméarseles mision y vision, y en consecuencia se elaboraron
nuevas propuestas conceptuales con el apoyo de los directivos de RACSER. Es de resaltar
que el conocimiento de la empresa, del rubro y los objetivos que pretenden alcanzar los
accionistas de la empresa se han combinado con la metodologia para construir las propuestas
de mision y vision gque se presentan en este capitulo. Los valores y codigo de ética de la
empresa no habian sido desarrollados ni explicitados en algun documento, motivo por el cual
también se presenta una propuesta que incluye las directrices que la Gerencia General ha
considerado necesarias, ademas de la filosofia que RACSER busca afianzar.
2.1. Antecedentes

La Gerencia General de RACSER establecid inicialmente como mision empresarial la
siguiente: “brindar productos a los mas bajos precios y satisfacer plenamente las necesidades
de todos los clientes, buscando la calidad a partir de una intima relacion con el cliente. En el
desarrollo de esta mision, se garantiza una adecuada y armoniosa relacion entre proveedores
y competidores, preparandonos para afrontar altos niveles de competencia” (RACSER,
2016); y como vision: “Ser la empresa lider en distribucion y comercializacion de productos
de primera necesidad de Cajamarca enfocandonos a brindar excelente calidad y mejor
alternativa en productos, generando en nuestros clientes un grado maximo de satisfaccion y
atencion” (RACSER, 2016). La mision elaborada por la propia empresa ha sido evaluada en
funcion a nueve criterios fundamentales que deben estar incluidos en la declaracion de la
mision y que fueron formulados por D’Alessio (2015). La evaluacion de la mision es

presentada en la Tabla 5, detallandose el resultado por cada uno de los nueve criterios.



Tabla 5

Andlisis de la Misién Actual de RACSER
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Criterio Pregunta Cumplimiento

1. Clientes-consumidores ¢Quiénes son los clientes y/o consumidores de la si
' organizacion?

. - ,Cudles son los principales productos: bienes o
2. Productos: bienes o servicios ¢~ L No
servicios que la organizacién produce?

3. Mercados ¢Do6nde compite geograficamente la organizacién? No
' ¢Cuales son sus mercados?

4. Tecnologias ¢ Se encuentra la organizacion tecnolégicamente No
' actualizada?

5. Objetivos de la organizacion: ¢Se encuentra la organizacion en una situacion de

supervivencia, crecimiento y supervivencia, crecimiento o rentabilidad?, es decir Si

rentabilidad ¢cudl es su solvencia financiera?

6. Filosoffa de la organizacién ¢Cudles son las creencias, valores, aspiraciones basicas Si
' y prioridades éticas de la organizacién?

7. Autoconcepto de la ¢Cudl es la principal competencia distintiva o la mayor No

organizacion ventaja competitiva de la organizacion?

8. Preocupacion por laimagen  ¢La organizacidn es sensible a los problemas sociales, No

publica comunitarios y ambientales/ecolégicos?
3 upacié ¢ itu u ivo vali

9. Preocupacion por los Constituyen los empleados un activo valioso para la No

empleados

organizacion?

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico Un enfoque de gerencia” de F. A. D’ Alessio,

2015, p. 63.

Los criterios para evaluar la vision también fueron determinados por D’Alessio (2015)

quien establecid que una vision bien definida posee dos partes: una ideologia central y una

vision de futuro, y siete caracteristicas de forma y fondo. En la Tabla 6 se muestran los

resultados de la evaluacion de la vision actual de RACSER, segun los criterios establecidos

para cada una de las partes y las siete caracteristicas que debe cumplir, y se evidencia que la

vision actual no cumple con cuatro de nueve criterios de evaluacion.

Considerando que la mision y vision actual de RACSER no cumple con los criterios de

evaluacion presentados, es necesario presentar nuevas propuestas para las mismas. Estas

propuestas han sido elaboradas con el apoyo del Gerente General y los jefes de area de

RACSER, teniendo en cuenta los requisitos metodoldgicos, el conocimiento de la empresa y

las perspectivas a futuro del cuerpo directivo de la empresa.
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Tabla 6

Evaluacién de la Visién Actual de RACSER

Criterio Cumplimiento
1. Tener una ideologia central que motiva a hacer cambios Si
Dos partes

2. Proyectar a la organizacion al futuro Si
3. Ser simple, clara y comprensible Si
4. Ser ambiciosa, convincente y realista No
5. Definir un horizonte de tiempo No
. . 6. Proyectar un alcance geogréfico Si
Siete Caracteristicas . .
7. Ser conocida por todos Si
8. Crear un sentido de urgencia No

9. Desarrollar una idea clara de addnde desea ir la

=0y i No
organizacion y por qué

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico Un enfoque de gerencia” de F. A. D’Alessio,
2015, p. 63.
2.2. Vision

Para el afio 2024, RACSER debera ser parte de las 10 empresas mas grandes de
distribucion y comercializacion de bienes de consumo masivo a nivel regional en Perd,
ofreciendo productos de calidad a clientes y consumidores y fortaleciendo su presencia en los
todos los canales de abastecimiento.
2.3. Mision

La propuesta de la mision para RACSER es: distribuir y comercializar productos de
consumo masivo en las regiones de Peru con una propuesta de valor fundamentada en el uso
de la tecnologia, la excelencia en la gestién de inventarios y el transporte, y el respeto por el
medio ambiente. Cumpliendo con la expectativa de los proveedores y los clientes, y
generando puestos de trabajo en las diversas regiones del pais.
2.4. Valores

Los valores méas importantes que debe poseer RACSER, considerando las

caracteristicas de la empresa y del sector en el que compite, son los siguientes:
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Honestidad, orden, puntualidad y ética profesional del personal en todos los niveles
de la empresa.

Respeto a los demas y al medio ambiente.

Compromiso con los clientes internos y externos, buscando cumplir con las
expectativas de los mismos.

Identidad, valorar y respetar las costumbres locales de las regiones donde la

empresa desarrolla sus actividades.

2.5. Codigo de Etica

Vocacion de servicio al cliente.

Rechazo de cualquier manifestacion de racismo y acoso dentro de la empresa, asi
como con los proveedores y clientes.

Compromiso con la seguridad de los trabajadores.

Respeto por las normas establecidas en las leyes de Perd, el reglamento interno de
la empresa y la normatividad local de los lugares donde se tienen actividades.
Rechazo a cualquier acto doloso en la empresa. Los trabajadores no deben
beneficiarse personalmente de las relaciones comerciales con clientes o
proveedores.

Confidencialidad de la informacion. Los trabajadores no deben obtener ventaja
para fines personales de la informacion de la empresa o compartirla sin
autorizacion expresa.

Respeto entre todos los integrantes de la empresa y con los miembros externos.

2.6. Conclusiones

El sector de distribucion y comercializacion de productos de consumo masivo es de

margenes unitarios bajos, por lo que existe una importante barrera de ingreso al sector

conformado por el nivel de capital de trabajo necesario. Debido a que las relaciones
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comerciales con los proveedores y clientes son de caracter estratégico, se hace necesario
establecer acuerdos con varios socios que permitan cubrir los costes fijos de la empresa y ser
altamente eficientes en las operaciones de la empresa. EI conocimiento del mercado y de las
caracteristicas de los consumidores es también importante ya que cada region de Peru posee
elementos distintivos en sus habitos de consumo de los productos que comercializa
RACSER. Estas situaciones son elementos importantes en la definicidén de la mision y vision
de la empresa.

Los trabajadores de RACSER suelen poseer grandes cantidades de efectivo como
parte de la rutina operativa y adicionalmente establecen precios de compra o venta sujetos a
determinados lineamiento emanados por el nivel directivo de la empresa. Estas situaciones
han causado actos de deshonestidad por parte de algunos antiguos trabajadores, por lo que se
remarca el valor de la honestidad en la empresa. Al operar en regiones del interior del pais,
las costumbres locales determinan importantes patrones de consumo, asi como de
comercializacion, por lo que el conocimiento, respeto y valorizacion de las identidades
regionales es importante para las operaciones de RACSER y ello queda plasmado en los
valores que se busca difundir en la empresa.

Entre varias omisiones importantes que presenta la actual definicion de la mision de la
empresa, resalta que no se menciones a los productos que comercializa, ni mercados en los
que compite, y como consecuencia, no es posible establecer objetivos o estrategias teniendo
como base una misién que no defina claramente la actividad de la empresa. Otro punto que
resalta de la actual mision es que plantea de forma implicita una estrategia basada en precios,
lo cual delimita futuras estrategias que pueda adoptar la empresa.

La vision actual de RACSER no establece un limite temporal y tampoco crea un
sentido de urgencia en al empresa; pero la omision mas relevante es que no se plantea una

idea clara de hacia donde desea ir la organizacion. Sin un planteamiento de la situacion ideal
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en el futuro que se incluya en la vision, no es posible establecer metas u objetivos en el largo
plazo para la empresa y por ello se hace necesario establecer una nueva vision que cumpla

con los criterios de evaluacion planteados en este capitulo.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

En el presente capitulo se desarrolla el anlisis de los factores externos que influyen
en el sector de distribucién y comercializacion de bienes de consumo masivo y, de forma
particular, en RACSER. El entorno de la empresa configura fuerzas que no se encuentran
dentro de su control, pero afectan o benefician a la consecucion de los objetivos que se
definan para la empresa. La evaluacion externa comienza con el analisis tridimensional de
las naciones, luego se analiza la competitividad nacional, posteriormente se detalla los
factores externos a la empresa, agrupados en los siguientes tipos: (a) gubernamentales y
legales; (b) econdmicas y financieras; (c) sociales, (d) culturales y demogréficas; (e)
tecnoldgicas; y (f) ecoldgicas y ambientales. El capitulo finaliza con el anélisis de las
matrices de factores externos, perfil competitivo y perfil referencial..

3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Como parte del analisis de entorno de la empresa se analiza las relaciones
internacionales. Estas relaciones derivan de intereses comunes y se basan en la diplomacia,
las leyes internacionales, entre otros acuerdos. Hartman (1978) planteo la teoria del analisis
tridimensional de las naciones, la cual evalla tres grandes dimensiones: (a) los intereses
nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los principios cardinales de las
naciones.

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Los intereses nacionales estan constituidos por todo aquello que busca el Estado con
la finalidad de obtener algo o protegerse de otro Estado y en el proceso de obtener algo de
otros estados, los intereses pueden ser comunes u opuestos (Hartman, 1978). La clasificacion
de los intereses nacionales fue desarrollada por Nuechterlein (1973), quien agrupo a los
intereses segun el nivel de intensidad y segln la interaccidn con otros paises. Segun el nivel

de intensidad, los intereses se clasifican en (a) de supervivencia, si los intereses condicionan
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la existencia del pais; (b) vitales, si los intereses determinan que el pais no sufra dafios
severos; (¢) mayores, si los intereses impiden que el pais se afecte adversamente y ()
marginales, si alcanzar los intereses evita dafios marginales. De acuerdo a la interaccion con
otros paises, los intereses son comunes u opuestos y ello condiciona la posibilidad de
establecer negociaciones entre los paises para lograr alianzas que generen o fortalezcan los
intereses comunes.

En el caso del Perd, el ente rector de planeamiento estratégico a nivel nacional es el
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN), organismo gubernamental que
definid los objetivos nacionales para el afio 2050, los cuales son: (a) que todas las personas
logren su potencial en igualdad de oportunidades, sin discriminacion y superando la pobreza;
(b) gestionar de forma sostenible la naturaleza y que el desarrollo social y econdmico sea
armanico con los ecosistemas; (c) lograr el crecimiento econémico sostenible con empleo
digno y en armonia con la naturaleza; (d) ser pais con una sociedad democratica, pacifica y
respetuosa de los derechos humanos; y (€) que el Estado sea moderno, libre de corrupcion,
eficiente, transparente y que actle de forma descentralizada en todo el territorio nacional
(CEPLAN, 2019) . Considerando estos objetivos, los intereses nacionales son (a) desarrollo
econdmico y social con inclusion; (b) produccion nacional diversificada y sostenible; (c)
infraestructura competitiva e insertada a nivel global; (d) erradicacion de la discriminacién, la
informalidad y la corrupcién; y (e) basqueda de una sociedad democratica, justa y pacifica.

En la Tabla 7 se muestra la MIN, la cual lista los intereses nacionales de Peru segln
nivel de intensidad del interés y en relacion otros paises, los cuales han sido seleccionados en
funcidn a una potencial relacion comercial con RACSER que puede darse a nivel de
abastecimiento o de venta. Los paises identificados para la MIN son Ecuador, Colombia,

Brasil, Bolivia, Chile, China y Estados Unidos.
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Tabla 7

Matriz de Intereses Nacionales

Intensidad del interés

Interés nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
*
A Estados Unidos* Ecua_di)r
1. Desarrollo econémico y China* Brasil
social con inclusion i Colombia*
Chile o
Bolivia
Chile*
2. Produccién nacional Brasil* Ecuador*
diversificada y sostenible Colombia* Bolivia*
.
3. Infraestructura competitiva e hina* *gh'lgl
insertada a nivel global ghina LSl
*Colombia
3|SE:|r§?|Ir$:(§:||c?: (Ijae ilr?formalidad By livia* Cellorileizr
oy Ecuador* Chile*
y la corrupcion
. - = -
5. Sociedad democraética, justa y Colombia* Estados Unidos

pacifica

Nota. *Intereses comunes, ** Intereses opuestos. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D"Alessio, 2015, p. 95. Lima, Perti: Pearson.

3.1.2. Potencial nacional

Los dominios para analizar el potencial nacional son siete de acuerdo a Hartmann
(1978), los cuales son: (a) demografico, (b) geogréfico, (c) econémico, (d) tecnoldgico, (e)
experiencia pasada, (f) organizacional y administrativa, y (g) militar.

Demografico. La poblacion peruana estimada al 30 de junio del 2019 es de
32°131,400 habitantes, de los cuales 15°938,284 son hombres y 16°193,116 son mujeres, y se
calcula que la tasa de crecimiento anual promedio de la poblacion serd 1.3% en el préximo
quinquenio (INEI, 2019). Entre los varios factores que explican la caida de la tasa de
crecimiento proyectada por afio de la poblacion, resalta el incremento de los niveles de
migracion. Una caracteristica importante en la distribucion geografica de la poblacion es que
esta se encuentra altamente concentrada en Lima Metropolitana y el Callao, acumulado el

32.6% del total de la poblacién nacional. La poblacion en zonas rurales en el Per( representa
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el 20.7% del total y desde una perspectiva de rangos etarios la poblacion peruana se configura
como una piramide cuya base es ancha debido a que la poblacién méas joven posee una mayor
participacion respecto al total de la poblacion (INEI, 2018)

Geografico. Segun el Ministerio del Ambiente (MINAN) El Per( posee una extension
geografica de 1°285,215.6 km? y debido a ellos ocupa el lugar 19 en la lista de paises mas
extensos del mundo. Su superficie es accidenta y variada debido a la presencia del macizo
andino a lo largo y de forma paralela al litoral que forma con el océano Pacifico. Su
configuracion geografica le permite poseer una gran variedad climatica, generando una alta
diversidad bioldgica y de zonas productivas. Geograficamente es posible determinar tres tipos
de regiones en el PerQ: (a) costa, que representa el 11.7% del territorio nacional, pero alberga
al 52.6% de la poblacion ya que se caracteriza por contener a las principales urbes del pais;
(b) sierra, que cubre el 28.0% de la extension geografica y contiene al 38.0% de la poblacién;
y (c) selva, que ocupa el 60.3% del territorio, pero la menos densamente poblada ya que
alberga al 9.4% de la poblacion (2015).

Econdmico. De acuerdo al Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) la economia
peruana ha crecido 1.7% durante el primer semestre del 2019, situacion asociada a un entorno
internacional desfavorable. La produccion nacional es dependiente del sector primario, por lo
que choques de oferta de commaodities determinan en gran medida las tasas de crecimiento de
la economia local. La demanda interna se encuentra impulsados por los grandes proyectos de
inversion privada, entre los cuales resaltan actualmente la Linea 2 del Metro de Lima'y
Callao, el Terminal Portuario General San Martin y la ampliacion del Aeropuerto Jorge
Chavez, y las minas de Quellaveco, Mina Justa y Toromocho (2019).

El Estado como parte de los esfuerzos por lograr la vision de un pais mas competitivo
mediante la ejecucidn de proyectos de inversion, ha aprobado el Plan Nacional de

Infraestructura para la Competitividad (PNIC) el cual tiene como meta el cierre de las brechas
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de infraestructura mediante: (a) el desarrollo del mercado interno, mediante una red de
infraestructura que incremente la productividad del pais; (b) incrementar el acceso a los
mercados externos mediante puertos, aeropuertos y cadenas logisticas que reduzcan costos; y
(c) incrementar la calidad de vida de los peruanos mediante proyectos de infraestructura para
cubrir necesidades bésicas como el acceso al agua, disposicion de residuos sélidos y energia
eléctrica.

Tecnologico. El potencial tecnoldgico del Peru es limitado debido a los bajos niveles
de inversion en investigacion y desarrollo en relacion a otros paises. El Per( gasta 0.08% del
PBI en investigacion y desarrollo; mientras que algunos paises vecinos como Colombia,
Chile y Brasil gastan 0.25%, 0.38% 1.24% de sus PBI respectivamente. El promedio de gasto
de América Latina y el Caribe es 0.75% y Estados Unidos gasta 2.74% en investigacion. Otro
indicador que revela el bajo potencial en investigacion es que el Per posee un investigador
por cada 5,000 personas de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA); sin embargo en
Brasil y América Latina y el Caribe estas cifras son 11 y seis veces mas en comparacion al
Per(. Estas estadisticas muestran el atraso que posee el Pert en materia tecnoldgica.
(Concejo Nacional de Ciencia y Tecnologia e Innovacion Tecnologica [CONCYTEC], 2017)

Experiencia Pasada. El Perd, desde una perspectiva cultural es plural y con multiples
identidades, donde la construccion de nacién aun no termina de consolidarse, siendo
necesario el desarrollo de un bloque nacional y popular para su afianzamiento. La solucién a
esta consolidacién de una identidad nacional, no s6lo se da en términos de una identidad
andina y no puede devenir de una via autoritaria nacional y estatal como se pretendio realizar
durante los 70 en el pasado gobierno de Juan Velazco Alvarado (Degregori, 2014). Las
multiples identidades culturales y la rica historia peruana también son fuente de actividades
economicas como el turismo, el cual tiene un gran potencial de desarrollo que esta ligado a la

inversion en infraestructura que se mencionoé en el acapite econémico.
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Organizacional y administrativo. El Estado peruano es una nacion juridicamente
organizada y su gobierno democratico se basa en el principio de separacién de tres poderes:
(@) el poder ejecutivo, (b) el poder legislativo y (c) el poder judicial. Esta definicién se
encuentra en la méxima norma juridica del pais, la Constitucion Politica del Perd, la cual fue
aprobada mediante referéndum popular el afio 1993 y se encuentra vigente desde 1994.

Uno de los problemas para la realizacion de negocios en el Peru es la excesiva
burocratizacion de los procesos administrativos, el cual también es sefialado como un
obstaculo para la satisfaccion ciudadana con el gobierno. Para hacer frente a este problema, el
Perd, en el 2017, decidié emprender una serie de reformas para agilizar los tramites ante
entidades gubernamentales. Las reformas mas resaltantes en este aspecto buscan eliminar
regulaciones innecesarias, limitar los papeles requeridos y promover la interoperabilidad
entre las instituciones publicas (Reyes, Roseth y Santiso, 2018)

Militar. La defensa nacional se encuentra articulada en el Ministerio de Defensa del
Pert (MINDEF), el cual contiene al Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas que organiza
a las tres instituciones encargadas de la defensa militar del pais: el Ejército del Perd, la
Marina de Guerra del Pert y la Fuerza Aérea del Perl. De acuerdo al indicador desarrollado
por Global Fire Power (2019) el Peru es el cuarto pais con mayor poderio militar en la region
de América Latina. Este indicador compila 54 factores entre los que destacan el inventario de
armas, los recursos naturales disponibles, el personal militarizado, entre otros. En este
ranking el Per( ocupa la posicion 42 de un total de 137 paises evaluados; mientras que en
América Latina se encuentra detras de Brasil, México y Argentina.

3.1.3. Principios cardinales

De acuerdo a D’Alessio (2015) los principios cardinales se analizan a nivel del sector
en el cual compite la organizacion con la finalidad de identificar las amenazas y

oportunidades que posee la industria. Este analisis tiene por finalidad el desarrollo de
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capacidades para anticiparse a cambios en el entorno como el ingreso de nuevos
competidores, alteraciones en la demanda, nuevas regulaciones gubernamentales, entre otros.
Los principios cardinales analizados son: (a) influencia de terceras partes, (b) contrabalance
de los intereses, (c) lazos pasados y presentes, y (d) conservacién de los enemigos.

Influencia de terceras partes. En el escenario econémico internacional, la mayoria de
paises catalogados como emergentes, entre los cuales se incluye al Peru, dependen de la
actividad interna de Estados Unidos y China, y de sus relaciones comerciales, las cuales
altimamente se han visto resentidas por la escalada de politicas proteccionistas que han
desarrollado al comercio mutuo entre ambos paises.

Uno de los principales mecanismos mediante el cual se afecta la economia local como
consecuencia de las relaciones econdmicas y financieras internacionales, es el tipo de cambio
respecto al Dolar estadounidense. La economia peruana posee altos niveles de dolarizacion,
el cual, a pesar de haber disminuido sostenidamente en las Gltimas dos décadas (Banco
Central de Reserva del Pert [BCRP], 2018), se encuentra influenciado por los flujos
financieros internacionales. Otro factor importante son los precios internacionales de los
commodities de los cuales depende la economia local como el caso de los metales o los
productos agricolas.

Contrabalance de intereses. De acuerdo con D’Alessio (2015) el contrabalance de
intereses consiste en la evaluacion entre cuanto se gana o deja de ganar al realizar negocios o
ejecutar tratados con otros estados. Desde una perspectiva econémica, el Per( posee multiples
acuerdos comerciales con otros paises entre los cuales resaltan los tratados de libre comercio
con los paises de Estados Unidos, Chile, Canada, Singapur, China, Corea del Sur, Tailandia,
México y Honduras. Desde el punto de vista juridico, el Peru ha suscrito varios tratados bajo
las normas del derecho internacional en temas referidos a los derechos humanos, econémicos,

civiles y politicos.
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Lazos pasados y presentes. Historicamente el Per( ha sido una nacién pacifista que
desde su fundacion no ha iniciado relaciones bélicas con sus vecinos, sino para defenderse.
En la actualidad no existe disputa territorial con los paises vecinos, siendo la tltima una
controversia por los limites maritimos con Chile, el cual fue resuelto por la Corte
Internacional de la Haya en el afio 2014 mediante un fallo historico que demostré la madurez
los pueblos peruano y chileno y establecio la ruta para otros paises en cuanto a la solucién
pacifica de controversias (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2015)

Conservacion de los enemigos. Este principio cardinal determina que una nacién debe
mantenerse en estado de alerta ante cualquier amenaza externa de enemigos. En el caso del
Perl no es posible catalogar a algin pais como enemigo, a pesar que histéricamente se ha
mantenido guerras con algunos vecinos, estas han sido superadas y selladas con sendos
acuerdos de paz; sin embargo en el &mbito econémico se compite por atraer inversiones y
buscar el desarrollo econdmico interno en cada pais.

3.1.4. Influencia del andlisis en RACSER

Los intereses nacionales no se encuentran refiidos con la propuesta de mision y vision
de RACSER, sino que son comunes o se complementan, resultando las politicas de desarrollo
de infraestructura para fomentar la actividad econémica interna y el comercio exterior. La
mejora y construccion de vias terrestres asi como la reduccidn de los costes logisticos ayudan
a la competitividad de la empresa. Otro aspecto fundamental que atafie a la empresa es la
realizacion de trdmites burocraticos ante entidades gubernamentales a nivel nacional y local,
consistentes en la apertura y renovacion de licencias de operaciones o tramites tributarios. La
reduccion y optimizacion de las barreras burocréticas, también, coadyuvaran al incremento de
la competitividad de RACSER.

El comercio exterior no es una actividad ajena a RACSER debido a que sus muchos

de sus proveedores son importadores que generalmente cuentan con la representacion



27

exclusiva de alguna marca. Como actividad potencial RACSER puede desarrollar la
importacion directa de algunos de los bienes que comercializa, aunque esto suponga el
incremento de sus capacidades de distribucion o la asociacion con otros distribuidores de
productos de consumo masivo. El comercio exterior para una empresa como RACSER
también supone el inicio de operaciones de distribucién y comercializacion en otros paises
entre los cuales resalta Ecuador, Colombia y Bolivia por su cercania geografica o por su
similitud cultural.
3.2. Analisis Competitivo del Pais

La competitividad de una economia se encuentra sustentada en su productividad
(Porter, 2015). Los paises compiten en los mercados internacionales de bienes y servicios en
base a sus factores determinantes de competitividad, es decir, buscan que sus ventajas
competitivas se reflejen en la prosperidad de sus economias internas. En un estudio sobre
competitividad desarrollado por el Instituto Internacional para el Desarrollo Gerencial (IMD)
(Centro de Negocios de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert, [CENTRUM PUCP],
2019) se mide la competitividad de 63 economias sobre la base de indicadores agrupados en
cuatro pilares: desempefio econémico, eficiencia del gobierno, eficiencia de negocios e
infraestructura. Este indicador ubica al Per(, para el afio 2019, en el puesto 55, descendiendo
una posicion respecto al afio anterior, a pesar de haber avanzado en el pilar de desempefio
economico del puesto 55 al 41, los factores que retrocedieron son aquellos relacionados a la
eficiencia del gobierno y a la eficiencia de negocios; mientras que el pilar de infraestructura
resulta el mas critico debido a que mantuvo en la antepenultima posicion al igual que el afio
previo.

La competitividad del Peru en el 2019 respecto al resto de los principales paises
latinoamericanos la ubica en el cuarto lugar. Chile, el mas competitivo de la region, se ubica

en el puesto 42. México esta en la posicion 50 y Colombia se ubica en el puesto 52. Detras de
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Perl se ubican Brasil, Argentina y Venezuela en las posiciones 59, 61 y 63 respectivamente
(CENTRUM PUCP, 2019).

3.2.1. Condiciones de los factores

El Peru posee recursos naturales en abundancia, sin embargo estos no son usados en
su méxima capacidad. Los sectores productivos asociados a la utilizacion de los recursos
naturales totalizan, al 2019, el 19.2% del PBI. De acuerdo al BCRP (2019) el sector de
mineria e hidrocarburos representa un 13.2% de la produccién nacional, mientras que el
sector agropecuario y pesca suman un 6.0% del PBI

La ubicacion y las condiciones geograficas del Per( determinan una biodiversidad que
posee el potencial para convertirse en el motor de crecimiento de la economia en asociacion
con el correcto aprovechamiento de la riqueza cultural e histérica, pero requiere las
condiciones adecuadas que provee la infraestructura de vias de comunicaciones y servicios
logisticos.

La medicion de competitividad mundial (CENTRUM PUCP, 2019) revel6 que
respecto al desarrollo de infraestructura para el crecimiento, el Perd no ha mejorado en la
ultima década en comparacion a los resultados alcanzados por otras economias, y para
mejorar esta situacion es necesario incrementar la inversion publica, de manera eficiente, en
infraestructura basica, tecnoldgica, cientifica, y de prestacion de servicios como salud y
educacion.

3.2.2. Condiciones de la demanda

La demanda hacia el Peru reflejada en las exportaciones durante el afio 2018 han
reflejado los altos precios de los principales minerales que se exporta y los incrementos en los
volumenes de las exportaciones no tradicionales provenientes de los sectores agropecuario y

pesquero debido a la mejora de las condiciones climaticas. Las estimaciones para los afios
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2019 y 2020 son de crecimiento en las exportaciones debido a un incremento en la demanda
de los mismos (BCRP, 2018).

El crecimiento de la demanda interna ha explicado el crecimiento del PBI nacional
durante el 2018 debido a que todos sus componentes han crecido, principalmente la inversion
publica. Otro factor que impulsa el crecimiento del PBI es el incremento en las exportaciones
de bienes y servicios que presenta una buena perspectiva para el 2019. Los principales
destinos de las exportaciones peruanas son China, Estados Unidos, Corea del Sur, India,
Japon, Suiza, Espafia y Brasil, los cuales representan 72.0% de las exportaciones nacionales
durante el 2018 (BCRP, 2019). Un factor negativo para el desarrollo de las exportaciones es
el déficit de infraestructura de comercio exterior que imposibilita o encarece los costos
logisticos asociados al comercio exterior.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

En el Per0 se busca la libre competencia entre las empresas, sin embargo factores
como la informalidad de los mercados, la excesiva burocratizacion, la corrupcion en los
estamentos gubernamentales y la precarizacién de los servicios publicos no incentivan la
competitividad de las empresas, y tienen un efecto adverso al crear distorsiones de mercado.
Las empresas que producen o compiten localmente suelen buscar mecanismos de adaptacion
ante estas condicionantes que afectan al mercado y ello se traduce en pérdida de
competitividad por el incremento de los costos de transaccion.

En el caso de las empresas exportadoras de productos agroindustriales y sus
derivados, los elementos que proveen ventajas competitivas en el Per( se basan en la
diferenciacion otorgada por la biodiversidad, el clima o la cultura, sin embargo es posible
incrementar la competitividad de estas empresas mediante la provision de infraestructura y

desarrollando un marco regulatorio adecuado. La reduccion y eliminacion de la corrupcion y
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la informalidad también se encuentran en la agenda para fomentar la competencia en las
empresas.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

De acuerdo a Porter (2015) los sectores de apoyo respaldan a las actividades primarias
cuya funcién es la creacion fisica del producto y todas las actividades conexas hasta el
servicio de postventa. Las actividades de apoyo se dividen en cuatro categorias: (a)
adquisicion de insumos con los que se inicia la cadena de valor; (b) desarrollo tecnolégico,
que comprende procedimientos, métodos y tecnologia aplicada a los procesos productivos;
(c) administracion de recursos humanos; y (d) infraestructura organizacional, constituido por
actividades de soporte como administracion, planeamiento, finanzas, asuntos legales, entre
otros.

Un ranking elaborado por América Economia (2018) lista a las empresas mas grandes
empresas de América Latina y la empresa peruana mejor ubicada es Petroperu en el puesto
128. Esta situacion guarda relacion con los bajos niveles de competitividad del Pera que
abarca a las actividades de apoyo. El sector de tecnologia no cuenta con los niveles de
competitividad adecuados debido, entre varios factores, a los bajos niveles en gastos que se
posee en investigacion y desarrollo, tal como se hizo mencion en el acépite anterior.

3.2.5. Influencia del andlisis en RACSER

RACSER es la principal empresa de comercializacion y distribucion de productos de
consumo masivo en Cajamarca; sin embargo las situaciones estructurales que afectan a la
competitividad en el Peru se convierten en condicionantes para el proceso estratégico que
debe desarrollar la empresa con la finalidad de lograr su vision. La carencia de vias
adecuadas para el transporte terrestre o los costos logisticos elevados como resultado de las

brechas de infraestructura inciden directamente sobre la competitividad de la empresa; sin
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embargo es posible aprovechar las condiciones que otorga la diversidad de climas y culturas a
la empresa para el desarrollo de ventajas competitivas.
3.3. Analisis del Entorno PESTEC

El anélisis del entorno de RACSER mediante el esquema PESTEC es una evaluacion
de los seis tipos de fuerzas, que son: (a) fuerzas politicas, gubernamentales y legales; (b)
fuerzas econdmicas y financieras; (c) fuerzas sociales, culturales y demogréficas;

(d) fuerzas tecnoldgicas y cientificas; (e) fuerzas ecoldgicas y ambientales; y (g) fuerzas
competitivas. A continuacion, se presenta el desarrollo de cada fuerza.

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Estas fuerzas estan compuestas por el conjunto de normas a las que se sujeta
RACSER. D’Alessio (2015) establecio que estas normas pueden ser formales o informales y
se encuentras asociados a los siguientes factores: (a) procesos de poder del entorno de la
empresa; (b) acuerdos relacionados a las intenciones de la empresa; y (c) las disputas de
poder entre los agentes involucrados. En el caso de RACSER, el andlisis de estas fuerzas se
realizara en los niveles nacional y regional.

La estabilidad en la politica peruana ha sido relativamente baja en los dos ultimos
decenios, después de la destitucion de Alberto Fujimori Fujimori de la presidencia del Peru
desde el afio 2000, el pais se encuentra en una etapa democratica con gobiernos elegidos en
elecciones populares y sujetos a las normas establecidas en la Constitucién Politica de Per(
del afio 1993; sin embargo los sucesivos escandalos de corrupcién han desestabilizado a las
instituciones del pais, incluyendo a los gobiernos en todos los niveles. Uno de los escandalos
mas recientes de corrupcion devino en la renuncia a la presidencia de Pedro Pablo Kuczynski
Godard el 21 de marzo del afio 2018, asumiendo la presidencia el entonces primer
vicepresidente de la Republica Martin Vizcarra Cornejo, quien ostenta el cargo de Presidente

de la Republica de Pert en la actualidad y debe dejar el cargo en el afio 2021 después de
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nuevas elecciones democraticas. A pesar de la baja estabilidad en el escenario politico, a
partir del afio 2000, la politica fiscal, monetaria y macroecondmica ha sido manejada de
forma responsable sin atravesar situaciones complicadas que Per( presento antes y durante la
década de los afios 90. Las condiciones para el desarrollo de la inversion son favorables; sin
embargo, problemas como la corrupcién y la burocracia gubernamental ineficiente son
percibidas como los principales obstaculos para el desarrollo de negocios (World Economic
Forum [WEF], 2018, p.236).

El problema de la corrupcién en Pert expresado en los escandalos que alcanzan a
funcionarios publicos en todos los niveles afectan negativamente la actividad econémica del
pais, por ejemplo uno de los ltimos hechos de corrupcién denominado Lava Jato y que gira
en torno a sobornos y sobrevalorizaciones de obras publicas que involucra a empresas
constructoras de Brasil y a funcionarios gubernamentales de distintos paises incluyendo Perd,
segun el Banco Central de Reserva (BCRP, 2018) este escandalo de corrupcion mind la
confianza de los inversionistas y paralizd proyectos de inversion de asociaciones publico-
privadas, que impactd negativamente en el Producto Bruto Interno (PBI), en la generacién de
empleos formales y en la reduccion de la pobreza.

La baja estabilidad politica en Perd tiene como complementos a la precariedad de sus
instituciones politicas, la baja legitimidad de los entes gubernamentales, y un Estado Peruano
con bajos niveles de profesionalizacion y capacidad de gestion (Mufioz y Guibert, 2016). Los
escandalos de corrupcion no han sido exclusividad gobierno nacional, también en los niveles
de gobierno regional y local ha habido sonadas denuncias de corrupcion. En particular en el
afio 2014 se intensificaron los escandalos de corrupcion a nivel de gobiernos subnacionales y
dando como resultado que ese mismo afio se modificase de la Constitucion Politica para

evitar la reeleccion de alcaldes y gobernadores regionales (Mufioz y Guibert, 2016).
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A nivel regional, Cajamarca estuvo gobernada entre los afios 2011 y 2018 por el
Movimiento de Afirmacion Social (MAS) de marcada tendencia izquierdista y cuyo
representante Gregorio Santos Guerrero posee un discurso de defensa de la agricultura ante
las actividades mineras que contaminan y afectan a la agricultura y la ganaderia de la Region.
La eleccion de MAS en Cajamarca se explica en parte debido a que la Region se caracteriza
por poseer movimientos populares antimineros, que en el afio 2012 lograron paralizar una
importante inversién minera denominada Proyecto Conga que se encontraba a cargo de la
Empresa Minera Yanacocha. El Proyecto Conga se encuentra en las provincias de Celendin y
Cajamarca y segun Zavaleta (2014) el movimiento antiminero se potenci6 por los siguientes
factores: (a) poca presencia del Estado en las zonas rurales y agricolas de Cajamarca; (b)
descontento por los pasivos ambientales de la actividad minera que fue canalizado y
potenciado por agentes politicos; (c) mal manejo del conflicto por parte de la empresa privada
a cargo del proyecto; y (d) fuerte respuesta policial y politica de didlogo mal manejada por
parte del gobierno central. Después de la crisis del afio 2012 por el Proyecto Conga que tuvo
al entonces gobernador regional Gregorio Santos Guerrero como uno de sus maximos
representantes, el proyecto cuya inversién ascendia a US$ 4.800 millones qued6 suspendido
de forma indeterminada.

La corrupcion en la Regién Cajamarca en los niveles de gobierno sub nacional no ha
sido la excepcidn a los casos mencionados anteriormente, ya que el afio 2018 de acuerdo con
declaraciones del entonces presidente del Poder Judicial Duberli Rodriguez 614 funcionarios
publicos de Cajamarca se encuentran implicados en 219 procesos judiciales por delitos de
corrupcion (RPP, 2018). El ex gobernador regional Gregorio Santos tambien purgd prision de
forma preventiva durante los afios 2014 y 2016 por denuncias por corrupcion durante su

gestion al frente de la Region Cajamarca.
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Respecto a las normas legales aplicables a la actividad empresarial de RACSER,
resalta el Decreto Legislativo N° 728 Ley de formacion y promocion laboral, el cual
establece regula las relaciones laborales entre empresas privadas y sus trabajadores.
Considerando que el 20% de los trabajadores de RACSER poseen salarios que ascienden al
minimo regulado por Ley, el Decreto Supremo N° 004-2018-TR publicado en marzo del afio
2018, elevd la Remuneracién Minima Vital (RMV) de 850 a 930 soles. Otra Ley que regula
la actividad de RACSER es Ley N° 27181 Ley General de Transporte y Transito Terrestre, el
cual regula el servicio de transporte publico y privado de personas, y mercancias en los
ambitos nacional, regional y provincial. Debe considerarse que un aumento de la RMV
implica para RACSER un ajuste en los salarios de sus trabajadores que ganan por encima del
minimo, debido a que se tiene por politica interna mantener constante el diferencial de estos
salarios sobre la RMV. Los otros costos laborales para la empresa estan dados por las
gratificaciones, pago por Compensacién de Tiempo de Servicio (CTS) y otros rubros
menores que totalizan el 45.2% de los salarios brutos y en la Tabla 8 se muestra el detalle de
los costos laborales para cada régimen tributario incluyendo del Régimen General en el que
se encuentra RACSER. Otra consideracion respecto a los salarios es que estos representan el
63.3% de los gastos operativos de la empresa, por lo que un incremento de la RMV impacta
significativamente en la rentabilidad de RACSER.

El aspecto tributario se encuentra normado por el Codigo Tributario aprobado por
Decreto Supremo N° 133-2013-EF. Por las caracteristicas de la actividad de RACSER, por el
nivel de ventas, y tal como se hizo referencia anteriormente, la empresa se encuentra dentro
del Régimen General de tributacion, el cual aplica una tasa de 30% de impuesto a la utilidad,
ademas se paga el Impuesto General a la Ventas (IGV) que asciende a 17.0% y el Impuesto
de Promocion Municipal (IPM) que es 1.0% sobre las ventas netas. Debe resaltarse que la

politica tributaria en Pert no ha sufrido de cambios significativos en las dos ultimas décadas.
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Microempresa

Pequefia empresa

Régimen General

Caracteristicas empresa

Ingreso anual hasta 150

Ingreso anual de 150 UIT

Sin restriccion

uiT hasta 1700 UIT
Remuneracién minima Igual al régimen general  Igual al régimen general  Igual al régimen general
Vacaciones 15 dias al afio 15 dias al afio 1 mes al afio
e . e
Gratificaciones No aplica 2 gratificaciones de % 2 gratificaciones de 1

sueldo c/u

sueldo c/u

Compensacion por
despido injustificado

10 dias por cada afio
trabajado (hasta 90 dias)

20 dias por cada afio
trabajado (hasta 120 dias)

1 % sueldo por cada afio
trabajado (hasta 12
sueldos)

CTS

No aplica

% sueldo por afio

1 sueldo por afio

Asignacion familiar

No aplica

10% sueldo minimo

10% sueldo minimo

Seguro social (salud) —
9% del salario

Cobertura de seguridad
social en salud a través
del SIS

Empleado asume el pago
MAs seguro por riesgo Si
es el caso

Empleado asume el pago
MAs Seguro por riesgo Si
es el caso

Pensiones —
aproximadamente 13%
del sueldo

Empleado asume el pago
o0 sistema subsidiado

Empleado asume el pago
para una AFP o ONP

Empleado asume el pago
para una AFP o ONP

Nota. Tomado de “Peru: Informalidad laboral y algunas propuestas para reducirla,” de V.
Belapatifio, F. Grippa y H. Perea, 2017, BBVA Research, p. 16.

Respecto al mercado laboral en Per(, Belapatifio, Grippa y Perea (2017) plantearon

que la tasa de informalidad en el mercado laboral peruano bordea el 71% en el sector privado

y en los &mbitos urbanos, bajo la consideracion que la informalidad abarca el conjunto de

empresas, personas y transacciones que operan fuera del marco legal y de las normas

tributarias. Una de las causas de los altos niveles de informalidad en el mercado laboral es la

rigidez de la legislacion laboral, que desincentiva la incorporacion de los trabajadores a las

empresas cumpliendo todos los requisitos establecidos por las leyes. De acuerdo con el World

Economic Forum (WEF, 2018) en el Reporte Global de Competitividad establecié que el

Pera tiene una calificacion de 2.9 de 7.0 en las préacticas de contratacion y despido en el

mercado laboral, ademas ocupa el puesto 128 de un total de 140 economias que son parte del

mencionado reporte. La alta tasa de informalidad en el mercado laboral tiene como uno de
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sus efectos negativos restarle competitividad a empresas como RACSER debido a los costos
laborales que supone la formalidad.

Oportunidad:

e Laestabilidad en las politicas tributarias que hacen predecible el pago de los
impuestos de RACSER

Amenazas:

e Altainformalidad en el mercado laboral. Algunos de los competidores de
RACSER recurren a la informalidad en las relaciones laborales con sus
trabajadores, situacion por la que pueden ofrecer precios mas competitivos en
algunos productos.

e Lainestabilidad politica de Cajamarca, asi como los conflictos sociales derivados
de la actividad minera han provocado desabastecimiento en el pasado por el
bloqueo de las principales carreteras de acceso a la region, por ello el conflicto
latente se presenta como una amenaza para la actividad empresarial de RACSER.

e La corrupcion en los estamentos publicos afecta negativamente, las actividades de
la empresa principalmente a nivel de las municipalidades.

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

En el periodo comprendido entre los afios 2006 y 2010 el PBI de Perd registré un
crecimiento promedio de 7.2%, una de las cifras mas altas en la historia y de forma general el
PBI peruano ha crecido en las ultimas dos décadas, aunque a un ritmo menor después de la
crisis financiera del afio 2009. De acuerdo con el BCRP (2018) el crecimiento economico
para los afios 2018 y 2019 esta siendo impulsado por la demanda interna, en particular por el
consumo privado y la inversion privada que compensa la caida del gasto gubernamental. La
Figura 4 detalla el crecimiento del PBI peruano y la variacion de la demanda interna desde el

afio 2011 hasta los estimados de los afios 2018, 2019 y 2020. Otro factor relevante en la
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Figura 4. Variaciones de la demanda interna y el PBI de Pert 2011-2020.
Tomado de “Reporte de Inflacion Diciembre 2018 por Banco Central de Reserva de Per(

(BCRP), 2018, p. 94.

economia peruana es la inversion privada que ha recuperado el crecimiento después de la
caida del afio 2016, pero para el afio 2019 frenaria su crecimiento debido a las condiciones
financieras internacionales. En la Figura 5 se encuentra el detalla los niveles de crecimiento
de la inversion privada desde el afio 2011 y se visualiza que después de caidas consecutivas
entre los afios 2014 y 2016, se empieza a recuperar, aungue con tasas menores a las
registradas entre el afio 2011 y el afio 2013, y en la Tabla 9 se muestran los anuncios de los
principales proyectos de inversion privada de Per( para los afios 2018 y 2019 segln sector y

empresa que desarrollara el proyecto.

15,6
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* Proyeccion.

Figura 5. Variaciones porcentuales de la inversion privada en Pert 2011-2020.
Tomado de “Reporte de Inflacion Diciembre 2018” por Banco Central de Reserva de Perd
(BCRP), 2018, p. 95.
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Principales Anuncios de Proyectos de Inversion Privada en el Pert 2018-2019

Sector Inversionistas Proyecto
Angloamerican Quellaveco
Marcobre Mina Justa
Aluminium Corp. of China Lo .
o - Ampliacion de Mina Toromocho
Minerfa (Chinalco) P

Jinzhao Mining
Minsur

Pampa del Pongo
Proyecto B2

Bear Creek Mining Corani
Calidda Gas Natural del Per( Masificacion de Gas
Hidrocarburos Karoon Gas Exploracién Lote Z-38

Pluspetrol Pert Corp.

Ampliacién de capacidad de transporte

Interconexién Eléctrica

Enlace Mantaro-Nueva Yanango-Carapongo

Energia Luz del Sur Santa Teresa 2

Corporacidn Lindley Almacenes y centros de distribucion
Industria Corporacién Aceros Arequipa Ampliacién de planta en Pisco

Precor Mega Planta en Chilca

Grupo Volcan Terminal Portuario de Chancay

Consorcio Nuevo Metro de Lima  Linea 2 del Metro de Lima

Lima Airport Partners Ampliacién del Aeropuerto Internacional Jorge
Infraestructura Chavez

Grafia y Montero
APM Terminals
Consorcio Paracas

Linea 1: Obras y nuevos trenes
Modernizacién Muelle Norte
Terminal Portuario San Martin

Otros Sectores

Grupo Telefénica
Entel

América Movil

Grupo Falabella
Inversiones Centenario
Armas Domo

Grupo Interbank

Grupo Breca

Cencosud
Futura Schools

Infraestructura e implementacién 4G
Desarrollo de servicios y redes 4G
Implementacién y expansion de redes 4G
Expansion y nuevos centros comerciales
Inversiones Inmobiliarias

Inversiones Inmobiliarias

Expansién y nuevos centros comerciales

Expansion de hoteles, clinicas y centros comerciales

Centro Comercial
Red nacional de colegios

Nota. Tomado de “Reporte de Inflacion Septiembre 2018 por Banco Central de Reserva del
Pert (BCRP), 2018, p. 54.

La inflacion como medida de variacion de los precios al consumidor no ha sido un

problema particularmente gravitante en las dos Gltimas décadas en Per, y esto es

consecuencia de la politica monetaria del BCRP que establece metas inflacionarias y actla

sobre el mercado cambiario para frenar los efectos de la inflacion importada. De acuerdo con
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el BCRP (2018) en el afio 2018 la tasa de inflacion estuvo en 2.17%, el nivel bajo es
explicado por una regularizacion en los precios de alimentos provenientes del sector agricola
después del Fendmeno EI Nifio del afio 2017 que afect6 a la costa peruana. Las expectativas
que se tienen ubican a la inflacidn esperada alrededor de 2.10% en los siguientes afios, tal
como se puede apreciar en la Figura 6 donde las metas inflacionarias que posee el BCRP

tienen por limites maximo y minimo a 3% y 1% respectivamente.

Inflacién
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Figura 6. Inflacidn real y proyectada hasta el afio 2020 en Perd.
Tomado de “Reporte de Inflacion Diciembre 2018 por Banco Central de Reserva de Per(
(BCRP), 2018, p. 107.

Entre los principales proyectos de inversion privada que se ejecutaran en Per( en los
préximos afios, para RACSER son de especial importancia la inversion en construccion y
ampliacién de sus almacenes y centros comerciales, supermercados y tiendas por
conveniencia, que representan al canal moderno, y es parte de la competencia que enfrenta.
De forma general, los proyectos de inversion generan oportunidades para el desarrollo
economico y para la expansion de RACSER. Para la region Cajamarca no existen anuncios la
construccion o ampliacion de nuevos centros comerciales en los proximos afios.

El sector de consumo masivo conjuntamente con las exportaciones de bienes no
primarios ha impulsado el crecimiento de la manufactura no primaria en 3.6% en el afio 2018

y 3.8% Para el afio 2019 y 2020, en linea de los crecimientos que muestran la demanda
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interna de PerQ. En la Tabla 10 se muestra el detalle del PBI por sectores econdémicos en
variaciones porcentuales reales y se aprecia que el sector comercio que incluye a bienes de
consumo masivo posee tasas de crecimiento de 3.4% y 3.5 Para el afio 2019 y 2020
respectivamente.

Tabla 10

PBI por Sectores Econdmicos de Pert 2017-2020

2017 2018 * 2019 * 2020 *
PBI primario 3.1 3.3 3.9 3.3
Agropecuario 2.6 7.0 4.0 4.0
Pesca 4.7 39.8 -6.7 54
Mineria metélica 45 -1.3 5.3 3.0
Hidrocarburos -2.4 -0.1 4.4 -0.5
Manufactura 1.9 13.9 0.0 5.5
PBI no primario 2.3 4.1 4.0 4.2
Manufactura -0.9 3.6 3.8 3.8
Electricidad y agua 11 3.9 4.0 4.0
Construccion 2.1 5.9 6.9 7.5
Comercio 1.0 2.7 3.4 3.5
Servicios 3.3 4.3 3.9 4.0
Producto Bruto Interno 2.5 4.0 4.0 4.0

Nota. Tomado de “Reporte de Inflacién Diciembre 2018 de Banco Central de Reserva de
Perd, 2018, p. 99. * Proyecciones.

Tal como se habia mencionado en el capitulo anterior, la region Cajamarca pose los
niveles mas altos de pobreza a nivel nacional, méas de la tercera parte de la poblacion vive en
zonas rurales y el ingreso per capita real en el afio 2017 es 7,081 soles, menos de la mitad del
promedio nacional, el cual asciende a 16, 158 para el mismo afio. La caida del ingreso per
capita real de Cajamarca guarda una correlacion con la presencia de los conflictos sociales
por el proyecto minero Conga y con las politicas anti inversion privada del gobierno regional

a cargo del MAS en el periodo 2011-2018.
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Oportunidades:

e Laestabilidad de la politica monetaria reflejada en niveles bajos y estables de la
inflacion tiene como consecuencia que el poder adquisitivo de los consumidores no
se afecte, que es un factor positivo para el crecimiento de RACSER.

e Las perspectivas de crecimiento econdémicos para el sector de comercio presentan
cierta estabilidad en el corto plazo. El sector de comercializacion de bienes de
consumo masivo se favorece en este escenario.

Amenaza:

e Los ingresos per capita decrecientes de Cajamarca, region donde actualmente
RACSER posee sus operaciones de comercializacion, menoscaba la capacidad
adquisitiva de los consumidores finales de los productos de consumo masivo.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

El canal tradicional en la comercializacion de productos de productos de consumo
masivo posee una fuerte presencia en Peru. Las bodegas y los mercados son usados por
peruanos para abastecerse de productos de consumo en mas del 80% de ocasiones a pesar que
la frecuencia de visitas a las tiendas de autoservicio como los supermercados o tiendas por
conveniencia ha ido en aumento, este crecimiento no ha sido a la par de otros paises de
Latinoamérica tal como el caso de Chile, Brasil, México, Argentina y Colombia (Nielsen
Company, 2015).

Otro aspecto a considerar en la comercializacién de productos de consumo masivo son
las razones por las que el publico prefiere concurrir a los puntos del mercado de tradicional:
(a) cercania, debido a que las bodegas y mercados se tienen mayor alcance geografico; (b)
relacion de familiaridad con el vendedor, que inclusive brinda compras al crédito; y (c)
tradicion, un mercado como el peruano posee muchas tradiciones y en ambito urbano, una de

ellas es asistir a las bodegas para comprar cualquier producto (Nielsen Company, 2015).
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El comercio de productos de consumo masivo en Per( presenta una concentracion en
la provincia de Lima y la provincia constitucional del Callao, areas conocidas como Lima
Metropolitana. De acuerdo con Per( Retail (2018), de todos los negocios de productos de
consumo masivo, Lima Metropolitana concentra: (a) el 79% de las tiendas de autoservicios;
(b) el 41% de las bodegas; (c) el 66% de los puestos de mercado; (d) el 63% de las farmacias;
y (e) el 82% de las tiendas por conveniencia. La concentracion del comercio en Lima
Metropolitana se explica por un mayor ingreso promedio per capita en la capital y por la
concentracion de la poblacion en Lima. La Figura 7 muestra los niveles de concentracion en
el comercio de productos consumo masivo que posee Lima Metropolitana respecto al Peru,
asi como el avance del canal moderno respecto a los principales paises de América Latina,
Per( se encuentra a la saga con 75, 106 personas por tienda de autoservicios; mientras que,

por ejemplo, en Argentina hay una tienda de autoservicio por cada 14,895 personas.
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igura 7. Presencia del canal moderno en Perd.
Adaptado de “Canal Tradicional: Retos y oportunidades en el mercado peruano” por Peru
Retail, 2018. Recuperado de: https://www.peru-retail.com/canal-tradicional-retos-
oportunidades-mercado-peruano/

Otro aspecto social importante a destacar es la criminalidad de la que han sido
victimas las empresas. De acuerdo con estadisticas del INEI (2016) las regiones que poseen

el mayor porcentaje de empresas que han sido victimas de algun crimen son Lima y
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Ayacucho; mientras que Cajamarca se ubica en el rango medio bajo. La Figura 8 muestra los

rangos de porcentajes de empresas victimas de algun hecho delictivo durante el afio 2016 por

regiones en Per(. También se destaca que las regiones del norte de Per( se encuentran en los

rangos bajos de criminalidad en contra de empresas.

VICTIMIZACION A EMPRESAS
{Porcentaje), Departamental
2016

Empresas, 2016

Figura 8. Victimizacion a empresas por regiones 2016
Tomado de “Sistema Integrado de Estadisticas de la Criminalidad y Seguridad Cuidadana”,
INEI (2016). Recuperado de: http://datacrim.inei.gob.pe/panel/mapa

Los formatos del canal moderno en la comercializacién de bienes de consumo masivo

s0: (a) autoservicios, representados por tiendas pertenecientes a cadenas con alcance a nivel

nacional; (b) tiendas por conveniencia, tiendas en formatos mas pequefios y con mayor

alcance geografico; y (c) tiendas por internet, que comercializan sus productos mediante una

plataforma en linea accesible mediante una pagina web o un aplicativo moévil. En los altimos
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afos se han incrementado la cantidad de tiendas por conveniencia pertenecientes a las
siguientes cadenas: (a) Tambo de la corporacion Lindley; (b) Oxxo, perteneciente a la
corporacion mexicana FEMSA,; (c) Precio Uno, relacionada a la cadena de autoservicios
Tottus; (d) Mass, perteneciente a Supermercados Peruanos que es duefia de la cadena de
autoservicios Plaza Vea y Vivanda; (¢) Mi Market de la corporacién Quicorp; y (d) las
tiendas por conveniencia asociadas a estaciones de venta de combustible como Viva de grifos
Pecsa y Listo de grifos Primax.

El afio 2018 se aprobo la Ley N° 30021, Ley de Promocién de la Alimentacion
Saludable el cual regula la publicidad dirigida al publico infantil que busca desincentivar el
consumo de alimentos y bebidas no alcohdlicas con grasas trans, alto contenidos de azUcares,
y sodio. Uno de los aspectos que regula esta ley es la informacion de las etiquetas sobre los
contenidos de los alimentos y cuyo efecto es la reconfiguracion de los habitos de consumo
dirigidos sobre algunos productos de consumo masivo (Ministerio de Salud, 2019). Los
efectos de la Ley se reflejarian en cambios en los patrones de consumo de los productos
alimenticios y en caso de RACSER, también presentaria cambios en el mix de ventas de
productos de las categorias de alimentos y por ello cambios en la rentabilidad de la empresa.

Oportunidades:

e El crecimiento del canal moderno presenta una oportunidad de acceso y
crecimiento para RACSER, especialmente en las regiones del interior del Pais.

e LaLey de Alimentacion Saludable representa una oportunidad para la promocion
de la comercializacion de productos mas saludables y que brinden mayores
margenes a RACSER.

e Los habitos de consumo en Per( aseguran cierta proteccion del canal tradicional
frente al moderno; sin embargo, es necesario analizar los cambios en las tendencias

de consumo y de forma de adquisicion de productos.
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e Cajamarca es una de las regiones con menores niveles de criminalidad en Per(, lo
minimiza el riesgo relativo de pérdidas por hurto en el desarrollo de actividades
empresariales en la region.

Amenaza:

e Los altos niveles relativos de criminalidad dirigida a empresas, limita el
crecimiento en algunas regiones de Peru.

e Elingreso y crecimiento de las tiendas por conveniencia que poseen cadenas de
abastecimiento de forma centralizada, sin recurrir a distribuidores.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El avance de la tecnologia en el negocio de la distribucion de productos de consumo
masivo se puede abordar desde el uso interno de la tecnologia en la empresa y desde el uso de
la tecnologia por parte de los consumidores finales para la realizacion de transacciones de
compra de productos de consumo masivo. La tecnologia aplicada a la empresa esta
relacionada a la gestion de los procesos internos como almacenamiento, inventarios,
transporte, y gestion de pedidos y cobranzas. Las tendencias tecnoldgicas en el sector estan
destinadas a automatizar procesos y gestionar eficientemente los inventarios en los
almacenes.

El uso de la tecnologia en las transacciones es resultado de la creacion de los negocios
electronicos que enlazan a compradores y vendedores mediante plataformas virtuales. EI uso
y acceso del internet ha sido el factor que ha impulsado y consolidado al comercio
electronico y al afio 2016, segin Rojas, Poveda y Grimblatt (2016) apenas el 26.4% de los
hogares peruanos cuentan con acceso a internet, mientras que el promedio en América Latina
y el Caribe es 45.5% y considerando que segun la Ley General de Telecomunicaciones
(2007) el Ministerio de Transportes y Comunicaciones de Peril (MTC) deben promover y

desarrollar proyectos destinados a impulsar el accesos a las Tecnologias de la Informacion y
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Comunicaciones (TIC), se desprende que existe oportunidades para el crecimiento del
comercio electronico y de los servicios conexos que genera esta actividad en Per0. En la
Figura 9 se observa una brecha existente entre Peri y América Latina y el Caribe respecto al
acceso al internet desde el hogar; pero también es posible determinar que en Per( la tasa de
crecimiento del porcentaje de hogares con acceso a internet es 10.3% (Rojas, Poveda y

Grimblatt, 2016) y por ello el comercio electronico posee oportunidades de crecimiento.

45.5%
42.5%
39.7%
35.5%
31.8%
i 23.50 23.29 204
20.29 22.19 | '
16.49
2011 2012 2013 2014 2015 2016

Per0 = América Latinay el Caribe

Figura 9. Porcentaje de hogares con acceso a internet 2011-2016 en Pert y América Latina
Adaptado de “Estado de la banda ancha en América Latina y el Caribe 2016 por E.F. Rojas,

L. Poveda y N. Grimblatt, 2016. Copyright 2016 por las Naciones Unidas.

El canal moderno en la comercializacion de bienes de consumo masivo tiene como
una de sus tendencias el desarrollo de negocios electronicos que permitan llegar a los
consumidores desde cualquier plataforma. En el caso de RACSER esta situacion se presenta
como una desventaja debido a que no se ha hecho uso de las TIC para relacionarse con sus
clientes, por ejemplo, los pedidos son registrados manualmente en libretas cuando los
vendedores visitan a sus clientes para posteriormente ser ingresados al sistema informatico.
Cabe resaltar que, en Perd, siguiendo las tendencias mundiales, las cadenas de supermercados

y tiendas por conveniencia ofrecen un mix de formatos para acercarse a sus clientes que
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incluyen tiendas fisicas y tiendas virtuales que significan compras con entrega al punto
indicado por el consumidor o con recojo en las tiendas fisicas

Oportunidades:

e Elavance en el alcance y uso del internet impulsa el comercio electronico que
significa para RACSER nuevos clientes o acceder directamente a los
consumidores.

e El avance de la tecnologia en software para la administracion de inventarios hace
posible una gestién mas eficiente para la empresa. Otro proceso beneficiado por el
avance tecnologico es la toma de pedidos y la cobranza a clientes.

Amenaza:

e RACSER desarrolla estrategias comerciales basadas en descuentos y promociones
a los clientes buscando que no sean visibles a la competencia. La amenaza
proviene del potencial hurto de la informacion que contiene los datos de los
clientes y las estrategias aplicadas.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

La preocupacion por la calidad de medio ambiente es cada vez mayor en la poblacion
en general y por ello las empresas, por demanda directa o indirecta de sus clientes, responden
con medidas para amortiguar o eliminar el impacto negativo que tengan sus operaciones
sobre el medio ambiente. Segln establecié Betanzo (2014) el transporte de mercancias es una
de las actividades que genera mayor impacto negativo sobre el medio ambiente debido a la:
(a) contaminacidn del aire con gases producto de la combustion de los motores vehiculares;
(b) congestionamiento vehicular y con mayor incidencia de los camiones de gran carga cuyo
efecto se acrecienta dependiendo de la regulacion de transporte en &mbitos urbanos; ()
contaminacion sonora provocada por las unidades de transporte de carga; y (d) accidentes

viales. Estos factores se convierten en desafios para la actividad de una empresa como
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RACSER; que puede verse presionada por la adquisicion y/o uso de vehiculos mas amigables
con el medio ambiente.

La gestion de residuos también es importante en las empresas del sector de
distribucion. Los empaques secundarios suelen ser manejados por los distribuidores y
generalmente son de un solo uso y por ello su correcto desecho es vital en la consecucién de
minimizar el impacto en el medio ambiente. Los empaqgues secundarios de un solo uso en la
distribucion de productos de consumo masivo son: (a) cajas de carton corrugado, que son
facilmente reciclables; (b) plasticos o film strech, como derivados del petréleo es vital su
correcta disposicion para evitar la contaminacion del medio ambiente; y (c) sacos de rafia o
polipropileno.

El MINAN establecid que el deterioro de la calidad del aire en Peru tiene como
fuentes principales a las emisiones provenientes de las fuentes maviles y de las actividades
industriales como la minera y la pesquera (MINAN, 2012). Ante este diagndstico, es
necesario que se determine el marco legal que atafie a las actividades que realiza RACSER.
Con relacion a la calidad del aire, el Decreto Supremo N° 074-2001-PCM establece los
estandares de calidad del aire con el objetivo de proteger la salud de los ciudadanos y calidad
del medio ambiente y teniendo como lineamiento la racionalizacion del transporte y la
promocion de medios de transporte alternativo cuyo impacto sea minimo en el medio
ambiente. Respecto a los contaminantes fisicos de la atmosfera el Decreto Supremo N° 085-
2003-PCM aprueba el Reglamento para la Implementacién del Estandar de Calidad
Ambiental, el cual sirve como marco obligatorio para las municipalidades para desarrollar e
implementar normas que busquen prevenir y controlar el ruido urbano dentro de sus
jurisdicciones. También se debe considerar la busqueda de medios de transporte no sélo
menos contaminantes, sino que sean mas eficientes y que, por ende, disminuyan los costos de

transporte.
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Oportunidad:

e Generacion de alianzas con recicladores para la deposicion de envases reciclables y
generar la cultura de cuidado del medio ambiente en la empresa.

¢ Reduccion de costos en el combustible al cambiar la tecnologia de los vehiculos
para que usen combustibles menos contaminantes, por ejemplo, Gas Licuado de
Petroleo (GLP) o Gas Natural Vehicular (GNV).

Amenaza:

e Los habitantes de la region de Cajamarca han demostrado a nivel nacional su
interés por el impacto negativo que las empresas podrian ocasionar en el medio
ambiente, lo que ha generado conflictos sociales en anteriores ocasiones. Si se
genera la percepcion en los vecinos del area de influencia que RACSER produce
contaminacion del aire o sonora por sus operaciones, podria causar efectos
negativos para la empresa.

3.3.6. Fuerzas Competitivas (C)

El Banco Mundial (2018) desarrollo el estudio Doing Business, el cual se viene
aplicandose durante 15 ediciones anuales. Este estudio realiza un analisis comparativo sobre
la regulacion empresarial y derechos de propiedad en 190 economias. Las dimensiones que
busca medir este estudio se encuentran detalladas en la Figura 10 y se pueden resumir como
los factores que miden la facilidad para realizar empresa en una economia. De acuerdo con el
estudio correspondiente al afio 2018, Peru se ubica en el puesto 58 de 190 economias en el
mundo y en América Latina se ubica en el tercer lugar después de México (49) y Chile (55).
Perl pertenece al tercio superior de las economias mejor categorizadas para hacer negocios,
también ha retrocedido 4 puestos respecto a la medicion del afio 2017, principalmente porque
las reformas gubernamentales relacionadas con la facilidad para hacer y desarrollar empresa

son lentas o no se dan al ritmo de otras economias del mundo.
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Figura 10. Dimensiones medidas por ranking Doing Business.
Tomado de “Doing Business 2018 Reforming to Create Jobs” por World Bank Group, 2018,
p. 2. Copyright 2018 por International Bank for Reconstruction and Development / The
World Bank.

Otro estudio que mide los factores que impulsan la competitividad de una economia
es el Global Competitiveness Index [Indice Global de Competitividad] desarrollado por el
WEF que consolida indicadores en 12 pilares que reflejan el conjunto de instituciones
politicas y factores, que determinan la productividad de una economia y que simultaneamente
establece el nivel de progreso que puede logar (WEF, 2018). Como resultado de este estudio
se establece que los tres factores mas problematicos para desarrollar empresas en Per( son, en
orden de importancia: la corrupcion, la ineficiencia de la burocracia gubernamental y las tasas
impositivas. El nivel asignado a cada problema segun su relevancia para limitar la
competitividad de Perdl como parte de las mediciones del WEF para el afio 2017 se detalla en
Figura 11.

En la clasificacion determinada por el indice Global de Competitividad, Per se ubica

en el puesto 72 de 137 paises analizados. Como diagndstico de este indice se puede concluir

que Perd, a pesar del buen desempefio macroecondémico y avances que se han hecho en
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- 5.0 10.0 15.0 20.0

Corrupcién 18.0

Burocracia gubernamental ineficiente 13.9
Las tasas de impuestos 10.0

Suministro inadecuado de infraestructura 8.8
Regulaciones laborales restrictivas 8.3
Crimen y robo 8.0

Fuerza laboral inadecuadamente educada 6.8
Acceso a financiacion 5.5

Regulaciones fiscales 4.8

Inestabilidad del gobierno 3.8

Mala ética laboral en la fuerza laboral 3.7
Capacidad insuficiente para innovar 3.3
Inestabilidad politica 3.2

Inflacién 1.0

Mala salud publica 0.8

Regulaciones de moneda extranjera 0.1

Figura 11. Los factores mas problematicos para el desarrollo empresarial en Peru.

Tomado de “The Global Competitiveness Report 2017-2018” por World Economic Forum,
2018, p. 236. Copyright 2018 por World Economic Forum.

materia de salud y educacion, ain posee instituciones débiles o no consolidadas, la
innovacion tecnologica es minima, también se adolece de sofisticacion en los negocios.
Durante el dltimo afio, la eficiencia de los mercados financieros y su capacidad para
satisfacer las necesidades del sector empresarial también impactaron negativamente en la
competitividad del pais.

3.4. Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

La MEFE ha sido elaborada como resultado del analisis PESTEC, asignando un peso

a cada rubro que representa su importancia relativa en la consecucion del éxito para
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RACSER. En la Tabla 11 se muestra la MEFE con un total de once oportunidades cuyo peso
en la evaluacioén es de 66% y ocho amenazas con un peso total en la evaluacion de 34%,
resultando que RACSER obtiene un puntaje de 1.43 en las oportunidades mas 0.81 en las
amenazas, totalizando 2.24. Considerando que un puntaje de 2.00 es una respuesta promedio
y 3.00 es una respuesta buena, se puede decir que la empresa tiene una respuesta a los
factores claves de éxito ligeramente por encima del promedio.

Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) para RACSER

Factores Determinantes de Exito Peso  Valor Pond.

Oportunidades

1. Estabilidad en las politicas tributarias 0.08 3 0.24
2. Inflacién baja 0.08 3 0.24
3. Perspectivas estables de crecimiento para el sector 0.07 3 0.21
4. Crecimiento del canal moderno 0.05 2 0.10
5. Ley de alimentacidn saludable 0.01 2 0.02
6. Preferencia del consumidor por el canal tradicional 0.05 3 0.15
7. Baja criminalidad contra empresas en Cajamarca 006 1 0.06
8. Crecimiento del comercio electrénico 0.06 1 0.06
9. Nuevas tecnologias para mejorar la eficiencia 010 2 0.20
10. Alianzas con recicladores 0.05 2 0.10
11. Reduccidn en el costo del combustible usando GNV o GLP 0.05 1 0.05
Total Oportunidades 0.66 1.43
Amenazas
1. Informalidad del mercado laboral 0.08 2 0.16
2. Inestabilidad politica a nivel regional y nacional 0.03 3 0.09
3. Corrupcidn en estamentos publicos 0.02 2 0.04
4., Caida del ingreso per capita de Cajamarca 005 4 0.20
5. Altos niveles de criminalidad contra empresas en otras regiones 0.03 2 0.06
6. Crecimiento de tiendas por conveniencia 0.08 2 0.16
7. Hurto de informacion confidencial 0.03 2 0.06
8. Posible imagen negativa por la contaminacion 0.02 2 0.04
Total Amenazas 0.34 0.81
Total General 1.00 2.24

Nota. Valor: 4 = Responde muy bien; 3 = Responde bien; 2 = Responde promedio; y 1 =
Responde mal.
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3.5. RACSER y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

En el caso del comercio de productos de consumo masivo Rivera (2015) establecio
que, si las empresas productoras poseen una alta participacion en las ventas del distribuidor,
los mérgenes de estas se afectan negativamente y ello refuerza el poder de negociacién de los
proveedores. En el sector de productos de consumo masivo en Per, los proveedores tienen
un gran poder de negociacién debido principalmente a dos factores: (a) los proveedores de
productos de consumo masivo son productores y por economias de escala suelen ser grandes
productores de bienes concentrados en un nimero limitado, para los bienes que se producen
localmente, hay grandes y pocas empresas para cada rubro de bienes que ofrecen productos
masivos a precios competitivos, y algo similar sucede con los bienes importados que poseen
una empresa local representante o son pocos los importadores que concentran los volimenes
de importacién; y (b) la posesion de la marca, los bienes de consumo masivo suelen ser
productos con marca y algunas de ellas tienen alto grado de fidelizacion con los
consumidores, por lo que el productor o importador de la marca tiene mas poder frente a los
distribuidores.

Un factor que otorga poder a los distribuidores de productos de consumo masivo,
aunque lo logra equiparar a los dos factores anteriores, es la relacion de larga data que se
mantiene entre proveedores y distribuidores. Las relaciones comerciales se van amoldando a
los procesos internos de cada empresa y los cambios de distribuidores suele generar
problemas operativos para los proveedores y hasta la adecuacion del nuevo distribuidor se
suelen perder volimenes importantes de venta.

Las relaciones proveedor — distribuidor en el caso de los productos de consumo masivo,
suponen generalmente un acuerdo de representatividad exclusiva del producto o la marca. La

representacion la posee el distribuidor y se limita a un conjunto de productos en una
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determinada zona. Para lograr este tipo de relaciones el distribuidor debe demostrar que
cuenta con el respaldo financiero que le permita no incurrir en atrasos en los pagos por falta
de capital de trabajo y contar con la infraestructura necesaria para corresponder a las
operaciones como es el caso de los almacenes y flota de vehiculos para el reparto. En el caso
de RACSER, los principales proveedores que representa el 80.0% de las compras son: (a)
Procter & Gamble de Perq, (b) Molitalia, (¢) Kimberly Clark Pert, (d) ADM - Sao Perq, (e)
Nestle Perd, (f) Alicorp, y (g) Perufarma. En la Tabla 12 se detalla a los principales
proveedores de RACSER con los montos de compra sin IGV durante el afio 2018.

Tabla 12

Principales Proveedores de RACSER durante el afio 2018

Razén Social del Proveedor Monto Participacion %
Procter & Gamble de Per(i S.R.L. 11,192 28.9
Molitalia S.A. 5,872 15.2
Kimberly Clark Pert S.R.L. 4,451 11.5
Adm - Sao Pert S.A. 3,522 9.1
Nestle Per(i S.A 2,428 6.3
Alicorp S.A.A 1,847 4.8
Perufarma S.A 1,649 4.3
Johnson & Johnson de Pert S.A. 1,220 3.1
Cogorno S.A 901 2.3
P & D Andina Alimentos S.A. 868 2.2
Quimica Suiza S.A 822 2.1
Agroindustrias Santa Maria S.A.C. 709 18
Schick & Energizer Perl S.A. 695 1.8
Ajinomoto de Perl S.A. 607 16
Cia. Nac. de Fésforos la Llama S.A.C. 543 14
Colombina de Peri S.A.C 528 1.4
Agroindustrias Supe S.A.C 466 1.2
Conservas Isabel Peruana S.A.C. 162 0.4
Empresa de Conservas Beltra E.I.R.L. 84 0.2
Unilever Andina Perd S.A. 77 0.2
Distrimed S.A.C. 31 0.1
Alimentos Masivos S.A.C 26 0.1
Beiersdorf S.A.C 22 0.1
Otros 27 0.1
Total 38,750 100.0

Nota. Los montos se encuentran en miles de Soles sin IGV.
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Bajo las consideraciones anteriores, para RACSER los factores claves de éxito en la
negociacion con los proveedores son:

¢ Respaldo financiero, capacidad operativa y de cobertura geogréafica.

¢ Rotacion y volumenes de inventario, eficientemente administrados.

3.5.2. Poder de negociacion de los clientes

Los clientes de RACSER estan compuestos por distribuidores pequefios en
comparacion a la empresa y muchos en nimeros, no se les requiere ninguna caracteristica en
especial y si son nuevos en el sector, deben cancelar pedidos al contado. Esta situacion hace
que el poder de negociacion de los clientes sea bajo y por ello se someten a las condiciones
de precio y créedito. El crédito o alguna forma ventajosa de pago para los clientes, esta
reservado para aquellos clientes de altos volimenes de compra y aquellos que poseen una
relacion comercial antigua con RACSER. En el caso que un cliente logre abastecerse de otro
distribuidor o directamente de los proveedores, se busca algiin mecanismo para evitar
distorsiones en los precios de mercado. Los factores clave de éxito relacionados a clientes
son:

e (Gestion de cartera de clientes, mediante incentivos.

e Lograr abastecer a los clientes en el lugar que solicite, en las cantidades pedidas y

en la fecha indicada.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Ballesteros, Robledo y Barrios (2015) plantearon que en los ultimos afios el comercio
minorista se ha dinamizado a nivel mundial debido a la consolidacién de empresas
multinacionales, el crecimiento de las superficies de ventas y el desarrollo de nuevos
formatos comerciales. Esta tendencia de expansion del canal moderno es una amenaza directa
a la actividad actual de RACSER porque s6lo forma parte de la cadena de abastecimiento del

canal tradicional por lo que son sustitutos actuales de su actividad los supermercados, las
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tiendas por conveniencia y los comercios electronicos de bienes de consumo masivo.
Respecto al abastecimiento del canal moderno, este se suele manejar de forma centralizada y
con abastecimiento directo de los productores e importadores en condiciones ventajosas para
la empresa del canal moderno ya que se suele incluir tarifas de rebate o descuento por
actividades de marketing con la finalidad de promocionar la marca de los proveedores en las
cadenas de locales de los autoservicios.

Una caracterizacion de tienda por conveniencia se encuentra en Garcia (2011) quien
establecio tres factores que diferencian a este formato, a saber: (a) la conveniencia se da por
la ubicacién de la tienda en un lugar proximo a los consumidores, es decir sus hogares o sus
trabajos; (b) los horarios de atencion suelen ser muy amplios o inclusive las 24 horas del dia;
y (c) la respuesta ante las emergencias de sus consumidores, mediante un surtido amplio de
categorias y productos.

Fuera de los operadores del canal moderno, otro posible sustituto surge cuando los
proveedores amplian sus operaciones de forma vertical abarcando a los clientes del
distribuidor. En el caso de RACSER los proveedores no han llegado a esta situacion debido a
factores como: (a) la lejania geografica ya que los centros de produccion suelen estar cerca de
las ciudades costeras y, principalmente, de Lima; (b) conocimiento del mercado y
caracteristicas de los clientes; y (c) costos, la optimizacion de costos le permite a un
distribuidor como RACSER ser muy competitivo en el mercado.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Segun Silva (2012) el canal tradicional en América Latina ha mostrado una notable
resistencia al ingreso de los formatos del canal moderno que, a pesar de su avance notable, no
Ilegan a los niveles de los mercados europeo o estadounidense, donde el comercio tradicional
posee una participacion que oscila entre 10% y 20%. En caso del mercado peruano, las

barreras de ingreso al sector estan dados por las siguientes condiciones: (a) nivel de inversion
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en capital de trabajo, el cual aproximadamente debe ascender a 15 dias de facturacion, (b) al
ser bajos los méargenes de contribucidn unitarios por producto, se requieren grandes
volUimenes para compensar esta situacion y cubrir los costos fijos de la operacién, que elevan
el nivel del capital de trabajo necesario; (c) algunos proveedores solicitan cartas de garantia
para el otorgamiento de crédito comercial; (d) conocimiento de la cartera de clientes, y
costumbres y preferencias de los consumidores locales; y (e) administracion de los riesgos
operativos del negocio, que en el caso de RACSER van desde blogueos de carreteras hasta
hurto interno debido a la cantidad de efectivo que se administra en las rutas de reparto a
clientes.

El ingreso de nuevos competidores el rubro de distribucién de productos de consumo
masivo no es una situacion frecuente y a nivel regional, existe distribuidores que llevan
operando mas de dos décadas como es el caso de RACSER. Como factor clave de éxito se
define:

e Gestion de inventarios basado en un control estricto de los lotes, volumenes,

politicas de inventario, abastecimiento y gestion de pedidos de clientes.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad entre los competidores se da mediante el despliegue de estrategias que
buscan aumentar el volumen de venta y la cantidad de clientes, tratando que estos se
encuentren en zonas relativamente cercanas. Los distritos mas alejados ubicados en zonas
rurales o cuyo acceso se dan mediante caminos no asfaltados, no son atractivos
comercialmente debido a que, frecuentemente, los costos operativos adicionales no son
cubiertos. Algunos proveedores exigen dentro de las condiciones para el abastecimiento, la
contratacion de vendedores exclusivos de sus marcas como parte del personal de la
distribuidora, lo incrementa los costos; sin embargo, existe la premisa en el negocio que a

maés vendedores se cubre mas clientes y por lo tanto la rentabilidad se incrementa.
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Una ratio importante en el negocio es el nivel de abastecimiento de los pedidos,
medido como las cantidades abastecidas sobre las cantidades pedidas. En la bisqueda de
lograr niveles altos de abastecimiento, los competidores del sector suelen generar altos
niveles de inventario de algunos productos, que no rotan con mucha frecuencia y generan
pérdidas posteriores. También se suele ampliar el nivel de crédito que tienen los clientes u
ofrecerle mayor periodo de crédito, con el consecuente riesgo de morosidad o
incumplimiento. La cartera de deuda castigada suele ser alto cuando se recurre a estas
politicas a fin de aumentar las ventas.

La propuesta de RACSER ante sus competidores se basa en la gestion de los activos
corrientes de la empresa. Un gran capital de trabajo para hacer frente a las exigencias de los
proveedores Yy la gestion de inventarios buscando la mayor rotacién y la no generacion de
inventario no deseado. Los factores claves de éxito son:

e Respaldo financiero ante los proveedores

e Balance entre la cantidad de clientes, el alcance geogréafico y la rentabilidad.

e Representacion de marcas de los proveedores.

3.6. RACSER Yy sus Referentes

Los referentes de la industria en la que compite RACSER y que se usaran para el
presente planeamiento estratégico son Archer Daniels Midland Company (ADM) y Bunge.
Ambas compafiias operan procesos de distribucion y comercializacion a escala global, y a
continuacion se describe a estos referentes.

ADM es una compafiia que se dedica a procesar, almacenar, transportar y
comercializar cultivos agricolas y sus derivados. Es uno de los procesadores agricolas y
proveedores de ingredientes alimentarios mas grandes del mundo, y cuenta con el sistema de
transporte global de cultivos méas grande del mundo. Los clientes de ADM estan distribuidos

en 200 paises, cuenta con mas de 40 mil empleados, se abastece en 450 locaciones de acopio
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de cultivos y posee 330 instalaciones de procesamiento donde produce alimento para
consumo humano, animal e insumos para uso industrial y energético (ADM, 2019).

ADM inici6 operaciones en 1902 en Minneapolis, Estados Unidos, cuidad en la cual
actualmente se encuentra su casa matriz. Las ventas netas ascendieron a 62.3 mil millones de
Dolares estadounidenses en el afio 2016. En la actualidad posee un alto nivel de integracion
vertical y es el lider a nivel global en el procesamiento y comercializacion de harina y aceite
de soja, maiz para etanol y edulcorantes, y trigo para productos de panaderia (ADM, 2019).
En el Per, ADM inici6 operaciones en 1998 y actualmente posee dos lineas de negocio:
productos para el consumo humano e insumos para el sector agricola. Los productos para
consumo humano directo que comercializa localmente son aceites, panetones y enlatados de
pescado bajo la marca SAO y para RACSER es el cuarto proveedor mas importante en
relacion al volumen de compras. Para el sector agricola peruano, ADM abastece de maiz
amarillo duro y frejol de soya, los cuales son insumos para la alimentacion de los sectores
avicola y porcino. A diferencia de RACSER, que no procesa producto alguno, ADM posee
actividades de transformacion; sin embargo la red de transporte y comercializacion a escala
global es una caracteristica notable de esta compafiia y ha sido el criterio por el cual fue
elegido como referente, ademas de ser lider mundial en el sector en el cual compite.

ADM no compite con RACSER debido a que las operaciones de ADM en PerU
consisten en produccién y venta al por mayor, y no posee infraestructura de distribucién
local. La cobertura geogréafica de productos dirigidos al consumidor a nivel nacional se da
gracias a la alianza que tiene con sus clientes distribuidores como RACSER; mientras que los
insumos del sector agricola son vendidos directamente a las empresas locales v,
generalmente, en los puertos maritimos como el Callao, es decir, no se realiza distribucion ni

venta al menudeo.
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Bunge es una corporacion con mas de 200 afios de historia, fundada en 1818 por
Johan Bunge en Amsterdam, Paises Bajos dedicada al comercio internacional. En 1984 se
expandieron a Argentina, en 1905 a Brasil y en 1918 a Estados Unidos. Actualmente se
dedica a acopiar, procesar, envasar y distribuir productos de origen agricola y sus derivados.
Las lineas de productos que comercializa son: (a) semillas oleaginosas, que incluye alimentos
para animales, aceites para cocina y margarinas; (b) granos, que contiene ingredientes para
cereales, aperitivos, productos horneados y alimentos para animales; (c) cafia de azucar, que
incluye azlcar y etanol; y (d) otras lineas de negocios como fertilizantes, molienda y la
gestion de cadenas de abastecimiento en el sector agroindustrial (Bunge, 2019).

La sede principal de Bunge se encuentra en St. Louis, Estados Unidos, posee mas de
31 mil empleados distribuidos en méas de 60 paises y cuenta con una infraestructura que
comprende 32 terminales portuarios, 51 plantas de procesamiento de oleaginosas, 119
fabricas agroindustriales y méas de 160 centros de acopios de granos. El flujo de comercio
mundial que administra Bunge conecta a la demanda con los mayores productores agricolas
del mundo como Argentina, Estados Unidos, Brasil, Canada, Australia, Rusia y los paises de
la Unidn Europea. Los principales productos que transporta Bunge son frejol de soya, aceite
de soya, torta de soya, maiz y trigo (Bunge, 2019).

En Peru, Bunge abastece a productores locales con insumos para la produccion de
alimento balanceado en el sector pecuario y avicola. A nivel mundial, las actividades de
almacenamiento y distribucion en Bunge son importantes, pero son complementadas con
procesos productivos de transformacion que agregan valor a los productos agricolas que
acopian. Bunge también posee varias marcas de productos para el consumo domestico e
industrial como aceites, margarinas, harinas, fertilizantes, entre otros. Bunge, al igual que

ADM, tampoco compite con RACSER debido a que su oficina de representacion local solo
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comercializa los insumos que importa directamente a empresas agroindustriales y no se
dedica a la venta de productos de consumo masivo.

Oportunidades:

o El mercado brinda oportunidades para el crecimiento a nivel nacional con un
modelo que abastezca al canal tradicional y moderno y con una amplia gama de
productos.

¢ Los modelos de negocio de distribucion se complementan con las actividades que
resultan de la integracién horizontal y vertical. Las grandes compafiias de
distribucion realizan actividades de procesamiento y distribucion de una amplia
gama de categorias de productos y marcas que hacen sinergia entre si.

Amenaza:

e La profesionalizacion, intensificacion del uso de nuevas tecnologias y crecimiento
de los competidores que abastecen en todos los canales de abastecimiento de
productos de consumo masivo.

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Ambas matrices analizan y cuantifican los factores claves o criticos de éxito que
inciden sobre la organizacién. En la MPC se evalla las principales fortalezas y debilidades de
los competidores de la organizacion, de forma similar y usando los mismos factores se
estructura la MPR, pero en funcion de los referentes de la industria. Considérese que los
factores clave de éxito afectan a todos los competidores y son criticos en el sector industrial
en el que compite la empresa analizada. En la Tabla 13 se muestra el MPC con los resultados
de la evaluacién de RACSER vy sus competidores directos. Considerando ocho factores
determinantes del éxito para las empresas que compiten en el sector de distribucion de
productos de consumo masivo, RACSER obtuvo un puntaje ponderado de 2.58 sobre un

méaximo de 4.00, este puntaje se ubica entre las categorias de debilidad menor y fortaleza
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Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
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Factores
determinantes de
éxito

Peso

RACSER

Valor Pond.

Don Teo

Valor Pond. Valor

San Juan

Pond. Valor

Rodriguez

Megamarca

Pond. Valor Pond.

1. Respaldo
financiero,
capacidad
operativa 'y
cobertura

2. Rotacién y
volimenes de
inventario

3. Gestion de cartera
(incentivos)

4. Cantidades,
lugares y fechas
del cliente

5. Gestion de
inventarios y
pedidos

6. Balance entre
alcance
geogréfico y
rentabilidad

7. Representacion de
marcas

8. Uso de
plataformas
digitales para
relacién con
clientes

0.14

0.10

0.09

0.14

0.13

0.16

0.14

0.10

4 0.56

3 0.30

2 0.18

2 0.28

2 0.26

3 0.48

3 0.42

1 0.10

3 0.42

2 0.20

1 0.09

2 0.28

4 0.52

3 0.48

1 0.14

1 0.10

3 0.42

4 0.40

1 0.09

1 0.14

3 0.39

2 0.32

2 0.28

1 0.10

2 0.28

4 0.40

2 0.18

2 0.28

2 0.26

2 0.32

1 0.14

1 0.10

2 0.28

3 0.30

3 0.27

2 0.28

2 0.26

2 0.32

2 0.28

1 0.10

Total

1.00

2.58

2.23

2.14

1.96

2.09

Nota. 4 = fortaleza mayor; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor; y 1 = debilidad mayor.

menor; sin embargo sus competidores directos tienen puntajes menores, a saber: (a)

Distribuidora Don Teo obtuvo un resultado de 2.23; (b) Distribuidora San Juan, un puntaje de

2.14; (c) Distribuidora Rodriguez puntuo 1.96, el menor resultado entre los competidores y

por debajo de la categoria de debilidad menor; y (d) Megamarca obtuvo 2.09.

En la Tabla 14 se muestra la MPR con los resultados de la evaluacion de RACSER y

sus dos referentes en la industria. ADM obtiene un puntaje de 3.90, el mas alto entre los dos

referentes elegidos y se acerca mas a la categoria de fortaleza mayor que a la categoria de
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Tabla 14

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

RACSER ADM Bunge

Factores determinantes de éxito Peso
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1. Respaldo financiero, capacidad

' 0.14 4 0.56 4 0.56 4 0.56
operativa y cobertura
2. Rotacion y voldmenes de 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
inventario
3. Gestion de cartera (inventarios) 0.09 2 0.18 4 0.36 4 0.36
4._Cant|dades, lugares y fechas del 0.14 2 0.98 4 056 4 0.56
cliente
5. Gestion de inventarios y pedidos  0.13 2 0.26 4 0.52 4 0.52
6. Balanceleqige alcAMEs 0.16 3 0.48 4 0.64 4 0.64
geogréfico y rentabilidad
7. Representacion de marcas 0.14 3 0.42 4 0.56 3 0.42
8. Uso de_pllataform_as digitales 0.10 1 0.10 3 030 4 0.40
para relacion con clientes

Total 1.00 2.58 3.90 3.86

Nota. 4 = fortaleza mayor; 3 = fortaleza menor; 2 = debilidad menor; y 1 = debilidad mayor.

fortaleza menor, mientras que Bunge obtiene un puntaje de 3.86 que también equivale a una
fortaleza mayor, aunque ligeramente por debajo de ADM.
3.8. Conclusiones

La distribucién de productos de consumo masivo se esta adecuando a las tendencias
mundiales del sector, se resaltan: (a) el crecimiento del canal moderno en cobertura 'y en
clientes, (b) el uso intensivo de la tecnologia para conectar a los clientes y hacer mas
eficientes a los procesos, y (c) el desarrollo y consolidacidn de grandes empresas que operan
a nivel internacional. En este contexto RACSER se ubica como una empresa que opera en el
canal tradicional en una de las regiones mas pobres de Perd. Si bien RACSER es una empresa
lider en la regién tal como resulta de la MPC, para ingresar y crecer en otras regiones o
integrar otros procesos de forma vertical u horizontal, resulta necesario el desarrollo y

despliegue de estrategias que se plantearan en el presente trabajo.
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El mercado peruano presenta una mayor oportunidad de crecimiento para los formatos
de venta minorista del canal moderno debido a que el nivel de participacion que representa
este canal es menor que en paises vecinos, y la tendencia global obliga a que RACSER
desarrolle estrategias para aprovechar este cambio que es liderado por grandes empresas con
alcance nacional y que, generalmente, forman parte de un holding de empresas que les
brinda respaldo financiero; sin embargo también debe considerarse que los referentes indican
que el éxito en el sector no sélo consiste en la expansion geografica de las ventas, sino
también en la integracion vertical y horizontal de las operaciones.

El bajo valor obtenido por RACSER en la MEFE indica que existe un bajo
aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el sector y también poca neutralizacion de
las amenazas que ofrece el entorno a la empresa; sin embargo, esta mejor posicionada con
respecto a sus competidores regionales. La MPR muestra que los referentes de RACSER no
solo estan mejor calificados respecto de los factores criticos de éxito, sino que le la brecha es
significativa. ADM y Bunge muestran el potencial de crecimiento que tiene el sector a nivel
global en sinergia con las operaciones de acopio y procesamiento. Estas dos compafiias son
consideradas referentes importantes para RACSER por los retos que representan para la
empresa en cuanto a: (a) ampliacion de cobertura en distintos mercados; (b) escala de las
operaciones integradas vertical y horizontalmente; (c) diversificacion de la cartera de

productos y servicios conexos; y (d) desarrollo e innovacion tecnolégica en los procesos.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna

En el presente capitulo se analizan los procesos internos que componen el ciclo
operativo de la organizacién. Del andlisis interno por cada area funcional de RACSER se
buscan determinar los aspectos estratégicos para potenciar las fortalezas y neutralizar las
debilidades. La identificacion de las competencias distintivas que posee RACSER es
fundamental, y bajo la consideracion que éstas no pueden ser copiadas u obtenidas facilmente
por los competidores, entonces deben ser capitalizadas para la consecucion de sus objetivos.
En relacién con las debilidades de la empresa, se buscan desarrollar estrategias para
contrarrestarlas y transformarlas en fortalezas (D’ Alessio 2015).

4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

En este capitulo se desarrolla los aspectos claves que las areas internas de RACSER,
siendo estos: (a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones y
logistica, (d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos, (f) sistemas de informacién y
comunicaciones, y (g) tecnologia, investigacion y desarrollo (D’ Alessio, 2015)

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

La direccion de RACSER vy los puestos de confianza en la empresa se encuentran a
cargo del Sr. Ramiro Chavez y sus familiares directos. EI gerente general que representa a la
administracion de RACSER muestra un alto conocimiento del negocio y de las costumbres
locales que determinan los patrones de demanda de productos de consumo masivo en
Cajamarca, producto de la experiencia que posee en el sector. En RACSER no existe un
proceso de planeamiento formal e integral que cubra todos los procesos de la empresa. Se
realizan proyecciones anuales de venta, mas no proyecciones de costos, gastos, inventarios,
deudas, u otros resultados de la empresa, debido a la disponibilidad de la informacién
histdrica. Las decisiones importantes de la empresa se toman de forma intuitiva con base en

el conocimiento del gerente general.
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Lo que suceda en el entorno inmediato de RACSER, con los competidores y clientes,
es monitoreado por el gerente general a través de sus contactos personales y de una forma no
sistematica. La estructura interna de la organizacion no se revisa de forma frecuente y
responde a las necesidades funcionales que han surgido a lo largo del tiempo en la empresa.
Las relaciones laborales en RACSER se basan en la lealtad y eficiencia que pueden haber
demostrado los trabajadores, que son aspectos valorados por el cuerpo directivo de la
empresa. El sistema de recompensas es para la fuerza de ventas, quienes acceden a un bono
salarial por cumplir metas mensuales de ventas que se establecen en volumenes por marcas o
tipos de productos. De forma general, se puede establecer que el ambiente laboral en
RACSER es positivo y presenta bajos niveles de rotacion. Los mecanismos de control y
seguridad implementados en la empresa son los siguientes: (a) control de inventarios,
mediante la toma de informacion de forma mensual y la designacion de un responsable del
control diario en el almacén; (b) control de puertas de camiones mediante sensores y control
geo-referenciado de los camiones en ruta a fin de evitar pérdidas por robos; y (c) vigilancia
durante todo el dia de forma interna y externa en el almacén central.

El control de las cobranzas en efectivo es un proceso critico para RACSER debido a la
frecuencia de situaciones de pérdidas por hurto del efectivo cobrado a clientes. Estas
situaciones de hurto han sido frecuentes y se ha responsabilizado a antiguos trabajadores o
elementos externos a la empresa. Ante ello, se ha establecido el procedimiento que indica que
las cobranzas en efectivo deben ser depositados, a la brevedad posible, en las entidades
financieras. Este procedimiento aun no se encuentra plasmado en un documento y en algunas
zonas de reparto no es posible su cumplimiento debido a que no existen oficinas sucursales
de las entidades financieras. Los procedimientos operativos han sido desarrollados por el

Administrador conjuntamente con el Gerente General de RACSER y ellos son los



responsables de lograr su cumplimiento. En la Figura 12 se muestra el organigrama de la

empresa con el nombre de las personas que ocupan las posiciones mas resaltantes.

Gerente General
Ramiro Chavez

Administrador Contador
Elmer Chavez General
Secretaria de Administracion
Soraya Peralta
1 1 1 1
Jefe de
Jefe de AR Jefe de
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Enrique Aguayo . elestino
Arturo Bazén Bazan Ever Delgado
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Supervisores Secretaria de Supervisor de de Caiero
de Ventas (3) Ventas Almacén Distribucion J
(2)
I I I
Digitadores Almaceneros
Vendedores
(2) (10)

Figura 12. Organigrama de RACSER.

Fortalezas:

e Conocimientos solidos sobre el sector y las costumbres de la region donde se

desarrolla la empresa.

¢ Buenas relaciones laborales basadas en la lealtad y eficiencia de los trabajadores.

e Mecanismos de control eficientes en los procesos criticos de la empresa como el

control de inventarios.

e Capacidad de respuesta a las exigencias del mercado competitivo. Las exigencias

provienen por parte de los proveedores y los clientes.

67
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Debilidades:

e Latoma de decisiones estratégicas se realiza sobre informacion intuitiva.

¢ Falta de procedimientos e instructivos documentados.

o Falta de un sistema de informacion gerencial que permita tener la informacion

oportuna de los gastos de la empresa y la toma de decisiones.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

En el analisis del area de marketing y ventas de RACSER se aplicara la metodologia de las 4
P: producto, plaza, precio, y promocion.

Producto. Los productos que comercializa RACSER son conocidos como de
consumo masivo o de primera necesidad y estd compuesto por productos alimenticios, de
limpieza y farmacéuticos principalmente. Las lineas de productos de RACSER son: (a) utiles
de limpieza, compuesto por suministros como escobas, bolsas, pafios, utensilios de limpieza y
otros relacionados; (b) detergentes, incluye diversos quimicos usados en la limpieza como
desinfectantes, blanqueadores de ropa, aromatizantes de lavado, jabones en barra y liquidos
entre otros; (c) limpieza personal, los productos de esta linea son todos aquellos usados en la
higiene personal como desodorantes, cepillos dentales, jabones personales, champa, y otros
suministros relacionados; (d) cuidado femenino, compuesto de productos como toallas
higiénicas y otros de similar uso; (e) panaderia y reposteria, incluye insumos para productos
panificados y productos terminados como panes y panetones; (f) culinarios, comprende todos
los productos usado en la cocina como fideos, azucar, menestras, arroz, condimentos, avena,
entre otros; (g) golosinas, incluye caramelos, chocolates, galletas y otros productos
golosinaros; (h) conservas, esta linea comprende todos los enlatados y encurtidos y otros
productos alimenticios envasados de larga duracion; (i) farmacia, incluye férmulas lacteas,

pafales, cremas, lociones, pafiales y medicamentos libres de receta médica; y (j) otros,
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comprende productos diversos y de bajo volumen como alimento para mascotas,
ambientadores, bebidas energizantes, y demas.

Las ventas de estos productos se realizan mediante tres grupos de vendedores
denominados internamente mesas de ventas. La primera mesa de venta se dedica a la venta
multimarca, es decir, ofrecen productos de todos de diversos proveedores y marcas; mientras
que la segunda mesa de ventas es exclusiva de alguno de los proveedores de los que se tiene
la representacion exclusiva en la region Cajamarca, y una tercera mesa de ventas es similar a
la primera en cuanto a la cartera de productos, pero se enfoca en clientes de otras provincias
fuera de la capital de la region. Los proveedores que tienen a RACSER como representante
exclusivo de sus marcas son Procter & Gamble, Molitalia, Unilever, Nestle, y Pertl Farma. La
segunda mesa de ventas posee vendedores exclusivos para estos proveedores.

Tal como se hizo referencia anteriormente el poder de negociacion de los proveedores
es alto y ello se expresa en las exigencias de cuotas de venta, condiciones de crédito, entre
otras obligaciones; sin embargo, estos requisitos se convierten en promotores de la
competitividad de RACSER y también han sido un factor que ha coadyuvado a que las ventas
crezcan 13.4% por afio en promedio entre el afio 2014 y el afio 2018. Respecto a la demanda
de los clientes y debido a las caracteristicas econdmicas de la poblacion de Cajamarca, el
factor precio prima en las negociaciones con los clientes, por lo que en el sector se busca
comercializar grandes volumenes de venta para compensar los bajos margenes unitarios que
tienen los productos de mayor consumo.

Desde el altimo trimestre del afio 2018 RACSER ha iniciado la venta de productos
con marca blanca o marca propia. La comercializacion de productos se inicio con un acuerdo
con un proveedor de conservas de pescado y posteriormente con un proveedor de fideos. Los
productos de marca propia brindan un margen de contribucion mayor en 5.0%, en promedio,

respecto a los productos de marcas de terceros. Los productos de marca propia son aceptados
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en el mercado cajamarquino ya que estan dirigidos a sectores de ingresos bajos; sin embargo,
generan dificultades para la empresa como mayores volimenes de inventarios respecto a la
venta o devoluciones que deben ser asumidos dentro de los costos.

La cartera de clientes de RACSER se puede agrupar en dos canales: (a) mayoristas o
distribuidores intermedios, y (b) bodegas, o tiendas de abastecimiento directo al consumidor.
Esta cartera de clientes es actualizada periédicamente después de la realizacion de un analisis
de los productos, volumenes de ventas y lineas de crédito a clientes. Para realizar este trabajo,
es vital la informacion que recaben los supervisores de ventas quienes, deben conocer datos
sobre la situacion econdémica actual, condiciones de la infraestructura y nivel de inventarios
de los clientes.

Plaza. La actual plaza para los negocios de RACSER es la regién Cajamarca. Las
ventas se concentran en la provincia de Cajamarca con un 68.6% del total. Las provincias de
Chota y Cajabamba se encuentran geograficamente mas cerca de las ciudades de Chiclayo y
Trujillo respectivamente que de la cuidad de Cajamarca y por ello el abastecimiento de
productos de consumo masivo provienen de estas ciudades a precios mas competitivos debido
a menores costos de transporte.

Otra caracteristica de la zona donde RACSER opera es, como ya se habia hecho
referencia anteriormente, el avance del canal moderno; sin embargo, uno de los competidores
del canal moderno Supermercados Peruanos S.A., SPSA en adelante, también compite en el
canal tradicional en la region de Cajamarca. SPSA hace uso de su sistema de abastecimiento
propio para ofrecer productos a los clientes mayoristas del canal tradicional, especialmente
oferta sus marcas propias: Bell’s y Florencia. Esta estrategia le permite a SPSA hacer sinergia
de sus operaciones primarias del canal moderno y la vez incrementar los canales de salida

para los productos de marcas propias.
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Precio. El sistema de determinacion de precios esta dominado por los grandes
proveedores y considerando la presién que ejercen competidores, clientes y consumidores,
tiene como consecuencia que los margenes comerciales de RACSER sean ajustados y ante
ello procura ser eficiente en costos para maximizar su rentabilidad. El sistema de precios en
el sector de distribucién de productos de consumo masivo presenta dos frentes: (a) los precios
de proveedores a distribuidores son establecidos por los primeros y pueden presentar
descuentos por volumenes de venta segun negociacion o por las distancias donde se realice la
distribucion; y (b) los precios de distribuidores a sus clientes, que son sugeridos por los
proveedores debido a que se busca lograr un precio objetivo al consumidor final el cual, en
algunos productos, viene impreso en los envases. Debido a que los distribuidores tienen
margen de accion muy limitado sobre los precios y estan en un sector de productos de
primera necesidad o basicos en la canasta de consumo, es importante ser eficientes para diluir
costos fijos con volimenes importantes y reducir costos variables. EI canal moderno también
compite en esta dinamica determinados por los precios finales al consumidor.

Promocion. Las promociones para impulsar las ventas de los productos de consumo
masivo son desarrolladas por los proveedores gracias a que manejan economias de escala que
se los permite, y que los distribuidores no podrian asumir dados los bajos mérgenes de
utilidades que manejan dentro del proceso. Las promociones se pueden expresar mediante
material publicitario en los puntos de venta o mediante bonificaciones a los vendedores
exclusivos, estas bonificaciones son entregadas por los proveedores que buscan mayor
colocacion de sus productos o marcas.

RACSER no realiza directamente actividades de promocion y la fidelidad de sus
clientes se basa en relaciones comerciales de larga data. Al respecto, es posible decir que el
Sr. Ramiro Chavez, como representante de la empresa ha forjado una reputacion entre sus

clientes como un activo intangible de RACSER. Esta reputacion entre los principales clientes



72

se debe al tamafio relativamente pequefio del mercado que ha permitido que el Gerente

General de la empresa inicie y mantenga las relaciones comerciales y que se busca respetar

los acuerdos con los clientes aun siendo, la mayoria de estos, verbales. Las fortalezas y

debilidades del area de marketing y ventas de la empresa son:

Fortalezas:

Formalidad en todas las transacciones de la empresa, que genera mejores acuerdos
con los proveedores y entidades financieras.

Buen prestigio de la empresa y el Gerente General, entre los principales clientes de
Cajamarca.

Las promociones desarrolladas por los proveedores del sector disminuyen los
gastos operativos de la empresa.

Ser el primer distribuidor de la regién en desarrollar marcas propias.

Sistema de precios preestablecidos desde el proveedor, que evita negociaciones

indebidas de los vendedores con los clientes

Debilidades:

Falta de procedimientos formales en la calificacion y seleccion de clientes. Las
condiciones de venta se establecen por criterios subjetivos.

Vendedores con bajo conocimiento en técnicas de ventas y marketing. La mayoria
de los vendedores han adquirido sus conocimientos de forma empirica a lo largo de
su experiencia laboral.

Poca capacidad de respuesta ante competidores nuevos y con mayor nivel de

profesionalizacion como el caso de SPSA.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

RACSER posee su domicilio fiscal para fines tributarios en la ciudad de Lima; pero

las operaciones de distribucion se realizan en la ciudad de Cajamarca y para ello cuenta 17
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camiones y un almacén de 3,500 m? aproximadamente. El flujo de operaciones se inicia con
la toma de los pedidos de productos del cliente. La toma de pedidos se realiza en el mismo
local del cliente y se realiza de forma manual en libretas de los vendedores. En Cajamarca, a
diferencia de otras ciudades, la mayoria de distribuidores no usan dispositivos méviles como
tabletas, smartphones, o palms para la captura de pedidos en linea. EI inico competidor que
usa este tipo de tecnologia en la region es Distribuidora Rodriguez.

Los pedidos son ingresados al sistema informatico Coveypal al culminar las rutas de
reparto para su posterior atencion. Ante un quiebre de stock por parte del cliente, RACSER
también atiende pedidos especiales mediante llamadas telefénicas. El ingreso de pedidos es
cotejado con las lineas de crédito del cliente para su aprobacion. Después de ser aprobado, el
pedido es enviado al almacén donde se consolida los pedidos en rutas para posteriormente
organizar los productos por clientes seglin secuencia de entrega, proceso conocido como
picking, luego los productos son cargados a los camiones de reparto para su traslado a los
clientes. Los operarios de reparto y los vendedores tienen la responsabilidad de la entrega de
los pedidos al cliente, asi como la entrega y confirmacion de las guias de remisién, boletas y
facturas, que son documentos necesarios solicitados por el ente tributario de Perd.

Aproximadamente el 68.0% de las cobranzas a los clientes se realizan via depdsitos
directos o transferencias a las cuentas de RACSER; mientras que el 32.0% restante se realiza
en efectivo y contra entrega de la mercaderia y en estos casos es responsabilidad del
vendedor efectuar el depésito en una entidad bancaria a las cuentas corrientes de la empresa.
Se busca no portar efectivo en el proceso de reparto o visita a clientes para evitar robos.

Anteriormente RACSER oper0 almacenes adicionales en las provincias de Chota y
Cutervo sin embargo, estos no eran rentables debido que no se lograba cubrir los costos fijo
de estas sucursales, por lo que se tomd la decision de centralizar las operaciones en un

almacén anico en la ciudad de Cajamarca. El abastecimiento del almacén es responsabilidad
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del jefe de compras, quien se encarga de vigilar los niveles de inventario y los niveles de
rotacion de productos para asegurar el aprovisionamiento necesario. Los proveedores
generalmente trabajan mediante portales web en linea donde los distribuidores ingresan sus
ordenes de compra, con toda la informacion relacionada, pero algunos proveedores menores
no cuentan con este sistema por lo que las 6rdenes de compra se emiten via mail o llamada
telefonica en algunos casos.

Los principales proveedores abastecen desde sus centros de distribucion o almacenes
en Lima, Trujillo y Chiclayo, por lo que RACSER hace uso de sus camiones de mayor
capacidad para recoger los productos de sus proveedores. La Figura 13, muestra el detalle de
flujo operativo de RACSER indicado en las actividades por areas funcionales de la empresa.

El almacén actual de RACSER ha sido disefiado de forma empirica y de forma
esponténea, por lo que la distribucion de planta no es eficiente para minimizar los tiempos de
las operaciones o hacer eficiente el uso de recursos. El sistema informético que actualmente
posee RACSER ha sido desarrollado internamente y no posee funcionalidades que se adapten
al crecimiento de la empresa, como la emisién de reportes para la toma de decisiones. La
ubicacidn del actual almacén no es adecuada debido a la poca accesibilidad de las vias que
rodean al almacén, asi el aprovechamiento del espacio vertical en el almacén es minimo
debido a la falta de infraestructura y equipos para operar almacenes con racks de mas de dos
niveles.

Fortalezas:

e Procesos de control de inventarios, eficientes que permiten manejar indicadores

Optimos de rotacién de inventarios.
e Alto nivel de cumplimiento en los pedidos de los clientes en cuanto a fechas y

volimenes.
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Debilidades:

e Almacén sin la infraestructura y equipos adecuados.

¢ Sistema informatico carente de muchas funcionalidades vitales.

e Personal de ventas con bajo nivel de profesionalizacién.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Las funciones del area de finanzas en RACSER es asumida entre el Gerente General y
el Administrador de la empresa, quienes basicamente controlan el flujo de caja de la empresa,

revisando las fuentes de ingresos y egresos provenientes de: (a) las actividades operativas; (b)
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actividades de financiamiento; y (c) actividades de inversion. Ademas de no contar con
software de Administracion de Recursos Empresariales (ERP, por sus siglas en inglés), en
RACSER las funciones del area contabilidad son fundamentalmente dos: (a) tributarias, es
decir elaborar los estados financieros desde un enfoque tributario para entregar la
informacion que solicita la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria de Perd
(SUNAT); y (b) elaboracién de informes gerenciales, que contienen informacion de los
niveles de venta de forma detallada por producto, clientes o proveedores, y costos de venta a
ese mismo nivel, no existe un proceso formal de planeamiento financiero en la empresa a fin
de evaluar la rentabilidad del negocio y tomar decisiones sobre las estimaciones que se tenga
de las variables financieras de la empresa; sino que sélo se realizan estimaciones del nivel de
venta de forma anual, para el establecimiento de los bonos salariales de la fuerza de ventas.
Las decisiones sobre financiamiento o inversiones en RACSER no suelen basarse en
criterios objetivos, sino en la intuicion empresarial del Gerente General. El financiamiento
bancario es tomado para actividades de inversion, méas no para financiar capital de trabajo de
la empresa, porque este se encuentra financiado por los proveedores. Debido a las relaciones
comerciales de larga duracion que se tienen con los proveedores, RACSER tiene un periodo
de pago de 60 dias promedio, mientras que el financiamiento que otorga a sus clientes es de
28 dias de crédito, quedando debidamente apalancada con sus proveedores, pero dentro de las
condiciones que solicitan los proveedores se encuentra la emision de cartas de garantia para
sustentar las lineas de crédito que se tenga con los bancos. En la Tabla 15 se exponen los
Estados de Resultados de RACSER desde el afio 2015 hasta el afio 2018 y el respectivo
analisis vertical. Se muestra que el porcentaje de la utilidad bruta respecto a la venta ha
decaido gradualmente de 6.7% a 5.0% entre los afios 2015 y 2018; mientras que la utilidad
neta también ha decrecido respecto a las ventas, de 1.6% a 1.0% en el mismo periodo. Esta

caida de los margenes porcentuales es productos de la presion comercial ejercida por



Tabla 15

Estado de Resultados de RACSER 2015-2018
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2015 2016 2017 2018
S/ 000 % S/ 000 % S/ 000 % S/ 000 %

Ventas 18,083 22,144 27,630 34,570
Costo de Ventas -16,867  -93.3% -20,760  -93.7% -26,221  -94.9% -32,847  -95.0%
Utilidad Bruta 1,217 6.7% 1,384 6.3% 1,409 5.1% 1,722 5.0%
Gastos de Ventas -624 -3.4%  -710 -32%  -603 22%  -749 -2.2%
Gastos de
Administracion -267 15%  -304 14%  -397 1.4%  -499 -1.4%
Utilidad Operativa 326 1.8% 371 1.7% 409 1.5% 474 1.4%
Neto de otros
ingresos 97 0.5% 88 0.4% 121 0.4% 43 0.1%
Gastos Financieros -67 -0.4%  -59 -03% - - -16 -0.0%
Ingresos Financieros

- g - - - - 10 0.0%
Utilidad Antes de
Impuestos 357 20% 400 1.8% 530 19% 511 1.5%
Impuesto a laRenta .73 -04%  -88 -0.4%  -121 -04%  -151 -0.4%
Utilidad Neta del
Ejercicio 284 16% 313 14% 409 15% 361 1.0%
EBITDA 383 2.1% 428 1.9% 453 1.6% 590 1.7%

Nota. Los datos monetarios estan en miles de soles y los porcentajes estan en funcién de las

ventas.

proveedores y competidores, en especial por el crecimiento de los establecimientos del canal

moderno en Cajamarca.

Los Estados de Situacion Financiera entre los afios 2015 y 2018 se muestran en la

Tabla 16 y las ratios de desempefio econémico y financiero se detallan en la Tabla 17. Las

ratios muestran que las cuentas por cobrar comerciales y el valor de las mercaderias en

inventario componen la mayor parte del activo corriente y por lo tanto son los rubros que

mayor financiamiento requiere mediante el capital de trabajo, el cual ha aumentado

significativamente en los Gltimos afios de 1.0 a 4.2 millones de soles entre el afio 2015 y el

afio 2018. El financiamiento que se puede obtener del crédito de los proveedores no es

suficiente para cubrir el financiamiento a clientes o el valor de los inventarios, por lo que el
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Estados de Situacién Financiera de RACSER 2015-2018
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2015 2016 2017 2018
Activo Corriente
Caja y bancos 566 908 729 1,330
Cuentas por cobrar comerciales 1,315 2,802 2,153 2,293
Cuentas por cobrar diversas - - - 188
Mercaderias 4,083 2,978 3,354 4,576
Otras cuentas del activo corriente - - 348 415
Total Activo Corriente 5,964 6,689 6,584 8,802
Activo No Corriente
Activo fijo neto 126 126 96 256
Cargas diferidas 849 490 490 13
Total Activo No Corriente 974 616 586 269
Total Activos 6,939 7,305 7,171 9,071
Pasivo Corriente
Tributos por pagar - 5 31 5
Deuda a Proveedores 4,702 5,074 4,270 4,394
Cuentas por pagar diversas - - 255 6
Obligaciones financieras 231 15 - 167
Total Pasivo Corriente 4,933 5,094 4,557 4,572
Pasivo No Corriente
Provisiones 34 6 - -
Total Pasivo No Corriente 34 6 - -
Total Pasivos 4,968 5,100 4,557 4,572
Patrimonio Neto
Capital 900 900 900 3,876
Resultados acumulados 812 992 1,304 289
Utilidad del ejercicio 259 313 409 334
Total Patrimonio Neto 1,971 2,204 2,614 4,499
Total Pasivo y Patrimonio 6,939 7,305 7,171 9,071

Nota. Los datos monetarios estan en miles de Soles.

ciclo de conversion de efectivo ha crecido hasta 26 dias al cierre del periodo 2018. La alta

rotacion de los activos respecto a las ventas se debe a que en el sector son necesarios altos

volumenes de venta para compensar los bajos margenes unitarios que resulta de la

comercializacion de los productos. La mayor parte de la deuda de RACSER es con
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Ratios Financieros y Econémicos de RACSER 201-2018
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2015 2016 2017 2018
Liquidez
Capital de trabajo neto (miles de Soles) 1,031 1,595 2,027 4,230
Ratio corriente 1.2 1.3 1.4 1.9
Prueba &cida 0.4 0.7 0.6 0.8
Relevancia activo corriente 86% 92% 92% 97%
Gestion
Periodo promedio de cobro 26 46 28 24
Periodo de rotacion de inventarios 87 52 46 50
Periodo promedio de pago 100 88 59 48
Ciclo de conversion de efectivo 13 9 15 26
Rotacion de activos fijos 144 176 286 135
Rotacidn de activos totales 3 3 4 4
Endeudamiento
Grado de endeudamiento 72% 70% 64% 50%
Endeudamiento sobre patrimonio 2.52 2.31 1.74 1.02
Grado de propiedad 0.28 0.30 0.36 0.50
Rentabilidad
Margen bruto 6.7% 6.3% 5.1% 5.0%
Margen neto 1.6% 1.4% 1.5% 1.0%
ROA 5% 5% 7% 6%
ROE 14% 14% 16% 8%

proveedores, la deuda bancaria o de otras fuentes que impliquen un costo es minima y ello se

debe a que el capital de trabajo es financiado con capital propio y sélo se recurre a deuda

bancaria para la compra de bienes de inversion.

Fortaleza:

e Manejo financiero ordenado que se refleja en una reputacion sélida con los

proveedores y las entidades bancarias.

Debilidad:

e Carencia de un ERP, asi como de un sistema e informacion gerencial para la toma

de decisiones en la empresa.
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4.1.5. Recursos humanos (H)

Las actividades relacionadas a la administracion del talento humano en RACSER
como seleccion, formacion y evaluacion de los trabajadores, recaen sobre el Administrador y
sobre las jefaturas de cada &rea operativa de la empresa. EI Administrador de la empresa se
encarga de desarrollar actividades integradoras para reforzar las relaciones laborales, que
influyen en el desempefio de los trabajadores. Si bien la empresa no cuenta con un area forma
de recursos humanos, se busca brindar un ambiente laboral positivo entre los trabajadores.
Los valores que mas de infunden dentro de la cultura de RACSER es la lealtad y la
honestidad, bajo el entendimiento que los trabajadores disponen de los recursos de la empresa
tanto en el almacén como en los traslados, se busca ellos siempre actten con honestidad y
lealtad. EI panorama del futuro de RACSER se relaciona con el talento, las competencias y el
capital intelectual y en ese sentido la empresa ha construido competencias en sus
colaboradores que responden a las exigencias del sector de distribucion y que requieren
maduracion y aprendizaje.

Fortalezas:

e Se prepara y capacita continuamente a los trabajadores, brindando reconocimiento
para mejorar e incrementar su desempefio. Se recompensa los buenos resultados, la
honestidad y la lealtad.

e Se desarrollan actividades socializadoras entre los trabajadores y orientadas a
desarrollar una cultura participativa.

e Se busca motivar a los trabajadores mediante la promocion laboral o mediante el
reconocimiento salarial.

Debilidades:

¢ No existe un area formal de recursos humanos en la empresa, por lo que las

funciones estan repartidas entre varios puestos.
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¢ No hay informacion sistematica sobre el desempefio del personal. Las evaluaciones
son con base en informacion limitada, excepto entre la fuerza de ventas.

e Los trabajadores no cuentan con funciones especificas ni documentadas en algun
manual de procedimientos o funciones; sino que sus actividades responden segln
las operaciones diarias de la empresa.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

RACSER ha implementado el software Coveypal, para gestionar los almacenes,
ventas, recepciones y otras transacciones relacionadas con los inventarios. El sistema dispone
de interfaces de comunicacion con sus proveedores para la generacién de las érdenes de
compra. El sistema Coveypal fue creado especialmente para RACSER de acuerdo con la
magnitud y el giro de negocio de la misma y dentro de las funciones que tiene, integra un
seguimiento de los inventarios de productos mediante la lectura de cédigos de barras; sin
embargo, dado el crecimiento de la empresa, sus funciones resultan limitadas.

No se cuenta con un ERP y la informacion contable se procesa en hojas de célculo.
Tampoco se dispone de software y hardware especializado para el sector de distribucion.
Ante esta situacion, la empresa esta evaluando la adquisicion de licencias de un software ERP
y de equipos y aplicaciones moéviles para la gestion de pedidos y pagos de los clientes, asi
como para la toma de inventarios en clientes y obtener informacién de la venta a los
consumidores o sell out.

Fortaleza:

¢ Informacion detallada y confiable de los inventarios en el almacén central de la
empresa.

Debilidades:

¢ Sistemas informaticos inadecuados que no responden a la necesidad de

informacion y registro de transacciones.
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¢ No cuenta con un area especifica de soporte informatico.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

RACSER entiende la necesidad de evaluar y de actualizar la organizacion para seguir
y aprovechar los avances tecnoldgicos. La empresa no cuenta con la tecnologia mas
avanzada, ni la méas adecuada; sin embargo, con sus limitaciones busca extraer el maximo
provecho de sus tecnologias actuales. Sus colaboradores estan siendo preparados a fin de
operar y aplicar la tecnologia que existe en la organizacion. En la empresa no existe un area
especifica de desarrollo e investigacion ya que, por su magnitud, no lo requiere, pero si se
estd monitoreando las tendencias en la industria, asi como las novedades que implementan los
competidores directos.

Fortaleza:

e Laempresa esta en la basqueda de incrementar la efectividad en las operaciones de

la empresa, a traves de nuevas tecnologias.

Debilidades:

e Frente a las nuevas tecnologias, falta formacion a los colaboradores, siendo

necesaria una inversion econémica y de tiempo.

e Laempresa depende de manera importante de la tecnologia, que sus competidores

ya estan adquiriendo e implementando.
4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI) se muestra en la Tabla 18, en la
que se valoran y ponderan las fortalezas y debilidades RACSER. Los insumos principales
para esta matriz son determinados en la evaluacion interna AMOFHIT. De las doce fortalezas
determinadas para la empresa, cuatro tienen la calificacion de fortaleza mayor; mientras que

las restantes ocho posen la categorizacion de fortaleza menor y al ponderar con los pesos
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Tabla 18

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) de RACSER

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Pond.
Fortalezas
1. Conocimientos sélidos del sector y factores de demanda 0.05 4 0.20
2. Calidad de las relaciones laborales 0.04 3 0.12
3. Eficiencia y eficacia en los mecanismos de control de inventarios 0.05 3 0.15
4. Capacidad de respuesta a requisitos del cliente y proveedor 0.07 3 0.21
5. Formalidad en las transacciones de la empresa 0.05 4 0.20
6. Prestigio de la empresa y sus representantes 0.06 3 0.18
7. Desarrollo de marcas propias 0.04 4 0.16
8. Sistema de determinacion de precios que evita colusiones 0.05 3 0.15
9. Procesos de control de inventarios 0.03 3 0.09
10. Nivel de respuesta a los pedidos de clientes 0.05 4 0.20
11. Orden en el manejo financiero de la empresa 0.05 3 0.15
12. Desarrollo de actividades de integracion y motivacidn de trabajadores 0.04 3 0.12
Total Fortalezas 0.58 1.93
Debilidades

1. No se cuenta con sistema de informacidn para la toma de decisiones 0.06 1 0.06
2. Carencia de procedimientos y manuales documentados 0.04 1 0.04
3. Carencia de un sistema de evaluacion de clientes 0.03 2 0.06
4. Conocimientos limitados de los vendedores en técnicas de ventas 0.03 2 0.06
5. Baja capacidad de respuesta ante innovaciones de los competidores 0.05 2 0.10
6. Baja calidad y capacidad de la infraestructura de los almacenes 0.08 1 0.08
7. Carencia de un sistema informatico completo e integrado 0.07 1 0.07
8. Falta de areas especificas de Tl y Recursos Humanos 0.06 2 0.12
Total Debilidades 0.42 0.59
Total General 1.00 2.52

Nota. 1 = debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, y 4 = fortaleza mayor.

asignados a cada fortaleza, se cuantifica que el total de las fortalezas suman 1.93. La mitad de
las ocho debilidades identificadas para la empresa tienen el calificativo de debilidad mayor y
la otra mitad son calificadas como debilidad menor, y el calculo de la ponderacidn resulta en
un total de 0.59 para las debilidades. El puntaje total obtenido al sumar el valor asignado a las
debilidades y fortalezas es 2.52 de un total de 4.00 y esta es la medida relativa del uso de los
factores internos para lograr la consecucion de los objetivos, que se plantearan en el siguiente

capitulo.
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4.3. Conclusiones

Como resultado de la MEFI, RACSER obtiene un puntaje de 2.52 ligeramente por
encima del promedio de 2.50, e indica que la empresa puede potenciar sus fortalezas o
neutralizar sus debilidades en mayor medida; es decir, hay mucho espacio de accion en la
empresa para capitalizar las fortalezas que presenta y transformar sus debilidades. Entre las
fortalezas se encuentra la eficiencia en los mecanismos de control de inventarios; sin
embargo, esta fortaleza corresponde al nivel actual de inventarios y almacenes de la empresa,
de incrementarse la capacidad de venta con la apertura de almacenes en nuevas ciudades, los
mecanismos de control perderian eficiencia y eficacia.

A lo largo de su historia RACSER ha crecido bajo las decisiones empresariales de su
fundador y actual Gerente General; sin embargo, la empresa atraviesa un punto de inflexién,
donde es necesario profesionalizar al cuerpo gerencial e implementar herramientas de la
administracion moderna para hacer frente al entorno competitivo de la industria. Se hace
necesaria la adquisicion de un ERP entre otras herramientas que permitan hacer mas
eficientes los procesos y obtener informacion sistematizada para la toma de decisiones.

El desarrollo de marcas propias ha sido bien recibido en el mercado y presenta
resultados relativamente mejores para RACSER, a pesar de que esta estrategia no es muy
frecuente entre los distribuidores, presenta una buena perspectiva de crecimiento para la
empresa. El avance hacia el canal moderno se presenta como un desafio para RACSER, por

lo que la adopcidn de las mejoras en los procesos se hace necesaria y urgente.
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Capitulo V: Intereses de RACSER y Objetivos de Largo Plazo

En el presente capitulo se determinan los intereses, potencial, principios cardinales y
los objetivos de largo plazo de RACSER, como organizacion empresarial con base en los
andlisis realizados en los capitulos anteriores. Se consideran los aspectos internos de las areas
funcionales y los factores externos que inciden sobre la actividad empresarial de RACSER,
para la determinacién de los intereses empresariales y los objetivos de largo plazo. De igual
manera se considera que los intereses empresariales son aplicables para el largo plazo y
expresan explicitamente lo que se busca obtener para lograr el éxito en el mercado o sector
donde compite la empresa.
5.1. Intereses de RACSER

Los intereses de una organizacién son aquellos aspectos que buscan ser alcanzados a
cualquier costo (D’Alessio, 2015) y en el caso de RACSER, por ser una empresa familiar,
estos intereses no deben corresponder a los de la familia propietaria o los del fundador de la
empresa, sino que deben ser propios de la organizacién. Después de analizar internamente y
externamente a la empresa, y realizar entrevistas con el cuerpo directivo de RACSER, se han
determinado que los intereses de la empresa son:

e Consolidacién en la region: se busca que la empresa se encuentre en estado en el
cual pueda hacer frente a sus competidores de todos los canales en el sector. Con
procesos internos definidos y documentados, con sistemas de informacion de alta
calidad para la toma de decisiones en todos los niveles de la empresa y con una
infraestructura equipada con tecnologia y lo suficientemente capaz de afrontar los
crecimientos gque se proyecta.

e Generacion de rentabilidad: Considerando que el sector de distribucion es de bajos
margenes, se busca ser eficiente en los procesos y controlar los niveles de costos y

gastos para incrementar las utilidades de la empresa.
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e Ampliar las operaciones: Se busca que RACSER pueda ingresar a otras provincias
fuera la regién Cajamarca ampliando la infraestructura de almacenes y oficinas de
representacion. La ampliacion de las operaciones también implica ingresar o
incrementar la participacion en otras categorias de consumo masivo como
productos farmacéuticos o bebidas alcohodlicas y no alcohdlicas, entre otros.

¢ Innovacion en los procesos: Ante el avance de las tecnologias que ayudan a
mejorar los procesos internos y a conectar a menores costos a los proveedores y
clientes, se tiene una ruta trazada por los referentes de la industria para el
aprovechamiento de estas tecnologias.

5.2. Potencial de RACSER

El potencial de la organizacion corresponde al analisis interno de la empresa,
respondiendo a las preguntas: ¢en qué es fuerte? y ¢en qué es débil?, lo que implica analizar
cada area funcional de la empresa para responder a estas cuestiones (D’Alessio, 2015). En el
caso de RACSER se determina que hay dos areas que presentan competencias que la
diferencian de otros actores en el mercado que participa, a saber: administracion y
operaciones.

En el &rea de administracién resaltan las siguientes competencias distintivas: (a)
capacidad financiera de la empresa para afrontar los requisitos solicitados por los
proveedores, ampliar los volimenes de venta e ingresar a otras categorias de productos; (b)
conocimientos solidos del sector, de las dinamicas que impulsan la demanda y de las
realidades respecto a poblacion e infraestructura publica en aquellos lugares en los que
RACSER se desarrolla y/o pretende desarrollarse; y (c) capacidad para aceptar y adecuarse a
los cambios en el sector debido al ingreso de participantes en el mercado con mejores

capacidades y métodos modernos en la administracion de sus operaciones.
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Y en el area de operaciones las competencias distintivas son las siguientes: (a) control
de los inventarios en cuanto a transacciones, a rotacion de productos, manejo perfecto del
principio operativo de Primeros en Entrar, Primeros en Salir (PEPS) que se aplica para la
administracion de inventarios en productos de consumo masivo, del seguimiento estricto de
los inventarios inmovilizados; y (b) formalidad en todos los procesos de la empresa, esto se
convierte en una ventaja considerando que los competidores recurren al uso de practicas
informales en las transacciones con sus clientes o con sus trabajadores al omitir la emision de
documentos de venta o contratar trabajadores fuera de planilla para evitar cargas tributarias u
otros costos.

Estas competencias que posee RACSER le han permitido ser la empresa distribuidora
mas grande de Cajamarca, pero no aseguran su futuro debido a los cambios en el sector o a la
inestabilidad politica y social de la region. Las competencias distintivas de la empresa
determinan su potencial para lograr las metas y los intereses que se han definido
anteriormente.

5.3. Principios Cardinales de RACSER

Los principios cardinales de la empresa se despliegan en cuatro factores: influencia de
terceras partes, lazos pasados y presentes, contrabalance de intereses, y conservacion de los
competidores. El analisis de estos principios es importante para el desarrollo de los intereses
de la empresa ya que se evalla la implicancia de estos factores sobre la empresa, sus
acuerdos, sus planes y su competitividad. A continuacién, se detallan los principios
cardinales de la empresa.

Influencia de terceras partes. Los actores terceros que tienen influencia sobre los
acuerdos actuales y futuros de RACSER son: (a) entes gubernamentales, siendo los de mayor
influencia las municipales, distritales y provinciales por el poder que poseen en determinar

las condiciones de funcionamiento de los almacenes o las restricciones al transporte de carga
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en zonas urbanas y rurales; (b) competidores, especialmente los competidores del canal
moderno o aquellos que hacen disrupcion en el sector recurriendo al uso de las tecnologias de
la informacion; y (c) la influencia de la poblacion organizada, debido a su capacidad de
movilizacion y sensibilidad ante actividades que afecten directamente su salud o su
economia.

Lazos presentes y pasados. En Per( las bodegas, tiendas simbolo del canal
tradicional, son resultado de emprendimientos familiares para generar ingresos ante la falta
de empleo o capital para otros negocios. Una bodega es de facil administracion y no requiere
conocimientos especificos para su manejo, por lo que a lo largo de la historia de Perd han
crecido en todo el territorio nacional y se han convertido en una parte importante en el
abastecimiento de productos de consumo masivo; sin embargo, las bodegas son tiendas
atomizadas y de gran numero, por lo que representa un desafio para la distribucion de los
productores o importadores de productos de consumo masivo. Ante esta situacion, los
grandes productos impulsaban el desarrollo de distribuidores exclusivos que se encarguen de
Ilegar hasta las bodegas y mercados en un tipo de distribucion llamado horizontal; sin
embargo el avance de grandes cadenas de tiendas del canal moderno amenaza seriamente el
negocio del canal tradicional desde las bodegas hasta los distribuidores, debido a que existe la
expectativa de sustitucion en el comercio minorista de canal tradicional por el canal moderno
(Cisneros, 2017).

Segun la WEF (2018) en Peru hay una carencia de infraestructura vial que se
manifiesta en una calificacion de 48.3 sobre un méaximo de 100.0 y esta falta de carreteras
dificulta a las empresas distribuidoras cuyas zonas de reparto se encuentran alejadas de la
capital o de los grandes emporios productivos y de comercializacion de Perd. Esta situacion
configura una barrera natural de ingreso al sector y en el caso del canal moderno, que apuesta

por un servicio diferenciado, la falta de infraestructura vial, los niveles de pobreza y los
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habitos de consumo han frenado el avance que tienen respecto a otras ciudades de Per( y de
América Latina.

Contrabalanceo de intereses. En este aspecto se evalla los intereses de los
competidores para determinar si el conflicto de intereses afecta los planes de RACSER. En el
caso del sector de distribucion de productos de consumo masivo en Per( no existe un gremio
empresarial 0 una organizacion que los agrupe y represente intereses comunes de la
industrial, por lo que el poder de negociacidon frente a los proveedores queda disminuido. En
algunas situaciones particulares, los distribuidores comparten recursos como unidades de
transporte ante desastres naturales que blogquean las vias de acceso a alguna zona, pero no es
una practica regular, sino que surge de la concurrencia de necesidades complementarias ante
situaciones particulares.

Conservacion de los competidores. El sector de distribucién de productos de
consumo masivo es competitivo y mas adin con el avance del canal moderno. No existe
oportunidad para la generacion de monopolio o de nichos de mercado, ya que existe la
presion de los proveedores de vender y abarcas mas, mientras que los clientes y
consumidores buscar ser abastecidos segun sus condiciones, y las barreras de ingreso al
sector no son altas, ni imposibles de sortear.

5.4. Matriz de Intereses Organizacionales (M10) de RACSER

La MIO representa los intereses de RACSER definidos anteriormente y la intensidad
los mismos para cada grupo de interés tales como competidores, clientes, gobierno,
consumidores, entre otros, y si estos intereses son comunes u opuestos respecto a la empresa
que se analiza. La Tabla 19 presenta la MIO de RACSER en el cual resulta comun la
presencia intereses comunes con los diversos grupos, excepto con los competidores. Entre los
intereses primordiales de RACSER, no se ha logrado establecer un interés comin con sus

competidores; sin embargo, una situacion como la creacion y potenciamiento de un gremio de



Tabla 19

Matriz de Intereses de RACSER
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Vital

Intensidad del interés

Importante

Periférico

1. Consolidacion en la region
norte de Pery

2. Generacion de altos niveles de
rentabilidad

3. Ampliacion de las operaciones
(productos y territorios)

4. Innovacion en los procesos

(+) Accionistas

(+) Accionistas

(+) Accionistas
(+) Proveedores
(-) Competidores

(+) Accionistas
(-) Competidores

(+) Consumidores
(+) Proveedores
(-) Competidores

(+) Consumidores
(-) Competidores

(+) Consumidores
(+) Clientes

(+) Clientes
(+) Proveedores

(+) Gobierno
(+) Clientes

(+) Gobierno
(+) Clientes

(+) Gobierno

(+) Gobierno
(+) Consumidores

Nota. (+) = intereses comunes y (-) = intereses opuestos

distribuidores puede convertirse en un interés comudn con los competidores del sector, pero

ello se encuentra como uno de los intereses de la empresa.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los Objetivos de Largo Plazo (OLP) para RACSER se establecen considerando que

en la industria cinco afios es el horizonte de largo plazo, por ello estos objetivos son

planteados para ser logrados al afio 2024. Los OLP para la empresa son:

e Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP 1): Para el afio 2024 lograr una ROA y ROE de

8% y 20% respectivamente. En el afio 2018 la ROA y ROE fueron 6% y 8%

respectivamente.

e Obijetivo de Largo Plazo 2 (OLP 2): Lograr un crecimiento promedio anual de las

ventas de 38% como minimo en los proximos cinco afos hasta el afio 2024. En el

afo 2018 el crecimiento de las ventas fue 25%.

e Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP 3): Ampliar las ventas a otras regiones de la zona

norte del pais. En el afio 2024, como minimo, el 24% de los ingresos debe provenir
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de otras regiones fuera de Cajamarca. Hasta el afio 2018 no se ha vendido fuera de
Cajamarca.

e Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP 4): Ampliar el desarrollo de productos de marcas
propias hasta que represente un minimo de 15% de los ingresos totales al afio 2024.
Hasta el afio 2018 no se tiene registrado las ventas de productos de marcas propias
de RACSER.

e Obijetivo de Largo Plazo 5 (OLP 5): Desarrollar una cadena de tiendas propias con
formatos del canal moderno. Al afio 2024 se deben poseer 30 tiendas en las
principales ciudades donde opera la empresa. Hasta el afio 2018, la empresa no
posee ninguna tienda de este tipo.

El logro de los objetivos de largo plazo tiene como una de sus consecuencias que la
facturacion de RACSER supere los 211 millones de soles al afio 2024 y ello guarda
correspondencia con el planteamiento de la vision de la empresa de ubicarse entre las 10
empresas mas grandes del sector con alcance regional en el Pert. Considerando que segun el
BBVA Research (2018) el sector de distribucion y comercio de productos de consumo
masivo proyecta un crecimiento promedio anual de 7.0% y que segin América Economia
(2018) la decima empresa mas grande del sector ha obtenido ventas por alrededor de 76
millones de Soles durante el 2017, se estima que RACSER debe superar los 201 millones de
soles de venta al afio 2024 para ubicarse en la lista de las 10 empresas mas grandes del sector
de distribucion y comercializacion con alcance regional en el Peru y teniendo como referente
al nivel de ingresos para medir el tamario relativo de las empresas.

5.5. Conclusiones

Los objetivos que se plantean para RACSER en el largo plazo implican el crecimiento

regional y el ingreso al canal moderno, acompafados de la mejora en los procesos internos, la

infraestructura y una rentabilidad meta. Estos objetivos son retadores para la empresa debido



92

a que implican cambiar y mejorar procesos para ingresar a otros canales y regiones donde la
competencia es mayor. La exigencia sobre la empresa implica revisar el proceso de
direccionamiento de la empresa, la incorporacion de profesionales y de asesores externos, y
preparar a la siguiente generacion que tomara las riendas de la empresa.

Cajamarca tiene un ritmo de crecimiento del consumo interno muy limitado en
comparacion con otras regiones del pais, y por ello surge la necesidad de expandirse a otras
regiones cercanas. El ingreso a otras ciudades como distribuidor de productos de consumo
masivo suele conllevar un periodo inicial de aprendizaje sobre las dindmicas comerciales y
los patrones de consumo de la zona objetivo, asi como el rechazo de los competidores locales
que se expresa en una guerra de precios. Frente a este desafio RACSER debe anticiparse y
desarrollar y desplegar estrategias que le permitan afianzar su crecimiento en otras regiones.

La creacion de un Directorio para RACSER sera necesaria para lograr estos objetivos.
Es vital contar con la direccidn y asesoria de personas que no estén inmersos en la
operatividad diaria, sino que revisen cuestiones estratégicas para la empresa. Se recomienda

la incorporacion de uno o dos miembros independientes al Directorio de la empresa.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En el presente capitulo se culmina la formulacion del proceso estratégico con la
eleccion de las estrategias. Para tal efecto, se desarrollan una serie de matrices que
representan los procesos de combinacion de los insumos y la decisién de las estrategias. Los
insumos estan compuestos por las cinco matrices detalladas en los capitulos previos, a saber:
() Matriz de Evaluacién de Factores Externos, MEFE; (b) Matriz de Perfil Competitivo,
MPC; (c) Matriz de Perfil Referencial, MPR; (d) Matriz de Evaluacion de Factores Internos,
MEFI; y (e) Matriz de Intereses Organizacionales, MIO.

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La MFODA es una de las matrices mas importantes en la fase de emparejamiento del
proceso estratégico y usa como insumo a las oportunidades y amenazas establecidas en la
MEFE vy a las fortalezas y debilidades registradas en la MEFI. En esta matriz se crean cuatro
entradas al emparejar cada factor interno y externo. De acuerdo con D’Alessio (2015) la
secuencia para agrupar y presentar las estrategias es: (a) se toman las fortalezas (F) y se
aprovechan las oportunidades (O), resultando las estrategias FO; (b) se analizan las fortalezas
para contrarrestar las amenazas (A) y se generan las estrategias FA; (c) se considera las
debilidades (D) y cdmo pueden ser aprovechadas con las oportunidades, obteniéndose las
estrategias DO; y (d) se buscan estrategias que permitan superar las debilidades y evitar las
amenazas, estas estrategias son del grupo DA. En la Tabla 20 se muestra la MFODA de
RACSER con cinco estrategias FO, cuatro estrategias FA, cuatro estrategias DO y dos
estrategias DA, que resultan del emparejamiento de los factores internos y externos de la
empresa. Considerese que las estrategias obtenidas en esta matriz son la base para el
desarrollo de las siguientes matrices donde se evaluara, segun distintos criterios, las
pertinencia y concordancia de las estrategias con el logro de la vision y los objetivos de la

empresa.



Tabla 20

Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de RACSER
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Fortalezas Debilidades

1. Conocimientos sélidos del sector y factores de demanda 1. No se cuenta con sistema de informacion para la toma de decisiones
2. Calidad de las relaciones laborales 2. Carencia de procedimientos y manuales documentados

3. Eficiencia en los mecanismos de control de inventarios 3. Carencia de un sistema de evaluacion de clientes

4. Capacidad de respuesta a requisitos del cliente y proveedor 4. Conocimientos limitados de los vendedores en técnicas de ventas

5. Formalidad en las transacciones de la empresa 5. Baja capacidad de respuesta ante innovaciones de los competidores
6. Prestigio de la empresa y sus representantes 6. Baja calidad y capacidad de la infraestructura de los almacenes

7. Desarrollo de marcas propias 7. Carencia de un sistema informatico completo e integrado

8. Sistema de determinacién de precios que evita colusiones 8. Falta de areas especificas de Tl y Recursos Humanos

9. Procesos de control de inventarios

10. Nivel de respuesta a los pedidos de clientes
11. Orden en el manejo financiero de la empresa

12. Buen nivel de integracién y motivacion de trabajadores

Oportunidades

FO. Explote

DO. Busque

© 00 N O Oohsh wWw N -

. Estabilidad en las politicas tributarias
. Inflacion baja
. Perspectivas estables de crecimiento para el sector

. Crecimiento del canal moderno
. Ley de alimentacion saludable

. Preferencia del consumidor por el canal tradicional
. Baja criminalidad contra empresas en Cajamarca
. Crecimiento del comercio electrénico

. Nuevas tecnologias para mejorar la eficiencia

10. Alianzas con recicladores

11. Reduccioén en el costo del combustible usando GNV o GLP

FO 1. Ingresar a otros mercados regionales en Peru. (F1, F3, F4, F11, O1, 02, 03,
06, 09)

FO 2. Ingresar al sector de distribucion de productos de consumo masivo en otros
paises como Ecuador. (F1, F3, F4, F11, O1, 02, 03, 06, O9)

FO 3. Ampliar e impulsar la cartera de productos de marca propia (F1, F3, F4, F7,
02, 05, 06, 08)

FO 4. Desarrollar un canal de ventas virtual para bodegueros y otros
establecimientos del sector tradicional (F1, F4, F6, F9, F10, O3, 09)

FO 5. Abrir tiendas del formato de canal moderno en las principales ciudades donde
opera la empresa. (F1, F5, F7, F12, 04, O11)

DO 1. Desarrollar un sistema de informacion gerencial con indicadores de procesos
internos, del mercado y de los clientes. (D1, D3. D5, 09)

DO 2. Disefiar y documentar los procesos internos de la empresa y capacitar a los
trabajadores en estos procesos (D2, D5, O9)

DO 3. Implementar un software de control de recursos empresariales que maneje la
informacién integrada de todas la &reas (D1, D3, D5, D7, O9)

DO 4. Desarrollar una plataforma virtual de pedidos y cobranza para sus clientes
(D4, D5, 08, 09)

Amenazas

FA. Confronte

DA. Evite

1.

Informalidad del mercado laboral

2. Inestabilidad politica a nivel regional y nacional
3. Corrupcidn en estamentos publicos

4,
5

Caida del ingreso percépita de Cajamarca

. Altos niveles de criminalidad contra empresas en otras regiones

6. Crecimiento de tiendas por conveniencia y otros formatos del canal moderno

7. Hurto de informacién confidencial

8. Posible imagen negativa por la contaminacion

FA 1. Integrar verticalmente a productores regionales. (F1, F2, Al, A4)

FA 2. Conformar una asociacion de distribuidores de productos de consumo masivo
(F1, F5, Al, A2, A3, A5)

FA 3. Aplicar técnicas modernas de administracién de procesos. (F1, F12, A6, A7)

FA 4. Integrar a las otras empresa del grupo Chali (F1, F2, F11, A6)

DA 1. Fortalecer la marca propia RACSER (D5, A4, A6)

DA 2. Preparar protocolos para hacer frente a riesgos de seguridad contra los
activos de la empresa (D2, A5, A7)
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6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La postura estratégica de la empresa es determinada por el resultado de la MPEYEA.
Esta matriz posee dos semiejes que combinan factores pertenecientes a la industria y dos
semiejes que combinan factores relacionados a la empresa, generando cuatro cuadrantes con
las siguientes posturas estratégicas basicas: agresiva, conservadora, defensiva y competitiva.
Los semiejes poseen los valores correspondientes a la fortaleza financiera de la organizacion
(FI); la estabilidad del entorno (EE), la fortaleza de la industrial (FI) y la ventaja competitiva
de la organizacion (VC), y la evaluacion de factores determina los valores correspondientes a
la empresa en la matriz y, por lo tanto, la ubicacion del vector resultante. La Tabla 21 muestra
los factores determinantes de cada semieje que se aplican a RACSER vy al sector donde
compite, asi como las categorias de los valores extremos de la escala ordinal y la puntuacion
asignada a RACSER.

Los resultados de la Tabla 21 son los insumos para graficar el poligono que representa
a la MPYEA vy el vector resultante que se encuentran graficados en la Figura 14. Segun el
andlisis de la MPEYEA, se puede establecer que la fortaleza financiera y la fortaleza del
sector son buenas, mientras que la ventaja competitiva y la estabilidad del entorno de la
empresa son aceptables y el vector direccional indica que la postura estratégica de RACSER
debe ser agresiva. De acuerdo con D’Alessio (2015) la postura agresiva corresponde a
empresas que se encuentran en industrias atractivas con entornos estables y en esta situacion,
la empresa debe sacar ventaja de las oportunidades, buscar adquirir o fusionarse con otras
empresas en su industria u otras relacionadas para integrarse vertical u horizontalmente,
aumentar su participacion en el mercado y direccionar los recursos en productos que
configuren una clara ventaja competitiva, y los métodos que tiene que emplear la empresa
para buscar nuevos productos o segmentos de mercado en los cuales ingresar son el

planeamiento, controles descentralizados y anélisis del entorno.



Tabla 21

Factores y Calificacion de los Semiejes de MPEYEA de RACSER

Factores determinantes de la Estabilidad del Entorno  Cant. Min. =0 Cat. Max.=6 Valor
1. Cambios tecnolégicos Muchos Pocos 5
2. Tasa de inflacién Alta Baja 6
3. Variabilidad de la demanda Grande Pequefia 4
4. Rango de precios de la competencia Amplio Estrecho 5
5. Barreras de entrada del mercado Pocas Muchas 2
6. Rivalidad/ presion competitiva Alta Baja 1
7. Elasticidad de precios en la demanda Elastica Inelastica 2
8. Presidn del canal moderno Alta Baja 2
Promedio-6= -263
Factores determinantes de la Fortaleza Industria (FI) Cant. Min. =0 Cat. Max.=6 Valor
1. Potencial de crecimiento Bajo Alto 5
2. Potencial de utilidades Bajo Alto 3
3. Estabilidad financiera Baja Alta 4
4. Conocimiento tecnolégico Simple Complejo 2
5. Utilizacion de recursos Ineficiente Eficiente 5
6. Intensidad de capital Baja Alta 2
7. Facilidad de entrada al mercado Facil Dificil 2
8. Productividad/Utilizacién de la capacidad Baja Alta 5
9. Poder de negociacion de los proveedores Bajo Alto 6
Promedio= 3.78
Factores determinantes de la Ventaja Competitiva Cant. Min. =0 Cat. Max.=6 Valor
1. Participacion en el mercado Pequefia Grande 4
2. Calidad de producto Inferior Superior 2
3. Ciclo de vida del producto Avanzado Temprano 4
4. Ciclo de reemplazo de producto Variable Fijo 5
5. Lealtad del cliente Baja Alta 1
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja Alta 1
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo Alto 2
8. Integracidn vertical Baja Alta 1
Promedio-6= _3.50
Factores determinantes de la Fortaleza Financiera Cant. Min. =0 Cat. Max.=6 Valor
1 .Retorno de la inversién Bajo Alto 5
2. Apalancamiento Desbalanceado Balanceado 5
3.Liquidez Desbalanceado Sélida 4
4. Capital requerido versus Capital disponible Alto Bajo 6
5. Flujo de caja Bajo Alto 5
6. Facilidad de la salida del mercado Dificil Facil 4
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto Bajo 3
8. Rotacion de inventarios Lento Répido 5
9. Economia de escala y de experiencia Bajas Altas 6
Promedio = 4.78
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FF

= th Oy
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Figura 14. MPEYEA Yy vector resultante de la posicion estratégica de RACSER.

El vector resultante tiene como coordenadas la suma de los valores de los factores Fl y VC
para el eje horizontal y la suma de los valores de los factores FF y EE para el eje vertical.
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz se basa en las relaciones existentes entre la participacion de mercado y la
tasa de crecimiento de la industria o también en las relaciones entre la generacion de efectivo
y el uso de efectivo, y busca comparar y evaluar: (a) la organizacion con sus competidores,
(b) divisiones dentro de la organizacién, (c) productos en un sector industrial, y (d) la
competencia de lineas en una organizacion o en una industria (D’Alessio, 2015). En el caso
de RACSER este analisis se aplica para los canales de venta que posee la empresa, siendo
estos el canal mayorista y el canal minorista. EI canal mayorista esta compuesto por
distribuidores de menor escala, mientras que el canal minorista incluye a bodegas y puestos
de mercados. En el canal de ventas a distribuidores mayoristas, RACSER posee una
participacion de mercado del 20%, mientras que en el canal de ventas a minoristas, la

empresa lidera en la region Cajamarca con un 80% de participacion. El crecimiento del sector



para ambos canales es 7% y combinando la informacion de la participacion de mercado y

crecimiento por canales se obtienen como la MBCG para RACSER, que se muestra en la

Figura 15.
Participacion en el Mercado en la Industria
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1. Distribucion a mayoristas 22,332 65% 20% 7%
2. Distribucion a minoristas 12,237 35% 80% 7%
Total 34,570

Figura 15. MBGC de los canales de venta de RACSER.

El tamafio del circulo representa los ingresos por venta de cada canal
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En la MBGC se observa que el canal de ventas mayorista se encuentra en el cuadrante

denominado incognita, ello significa que la necesidad de efectivo para este canal es alta,

genera un bajo nivel de caja y la estrategias recomendadas son del tipo intensiva o de

desinversion; mientras que el canal de ventas a minoristas de encuentra en el cuadrante

estrella, que representa una oportunidad de alto crecimiento y rentabilidad a largo plazo, los

niveles de inversion requeridos son substanciales y las estrategias sugeridas son de

integracidn, intensivas y de aventura conjunta.
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Para que RACSER sea considerado una empresa exitosa debe poseer un portafolio de
productos balanceado en diferentes cuadrantes y para seguir una secuencia exitosa, las ventas
a clientes mayoristas deberan ir al cuadrante estrella que equivale a poseer una mayor
participacion de mercado; y siguiendo la misma secuencia, las ventas a minoristas deberan
transitar al cuadrante de las vacas lecheras al disminuir la tasa de crecimiento, pero evitando
el cuadrante denominado perros.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La MIE es una matriz de portafolio que sire para evaluar divisiones o productos de la
organizacion al categorizarlos en nueve celdas que se forman a partir de los puntajes
ponderados totales de la MEFE y la MEFI, y a diferencia de la MBCG ofrece mayor amplitud
para evaluar las complejidades de los negocios al contemplar los factores internos y externos
de la organizacidn, asi como una mayor diferenciacion entre divisiones de la empresa
(D’Alessio, 2015). En la MIE se tiene que usar los puntajes totales de 1a MEFE y la MEFI
(2.24; 2.52) de la organizacion y de las divisiones o productos de la empresa. La MIE de
RACSER se muestra en la Figura 16 con la evaluacion de la empresa como una Unica
divisién y el cuadrante donde se ubica tiene como prescripcion retener y mantener, mientras
que las estrategias sugeridas son de penetracion de mercados y desarrollo de productos y
Servicios.

La prescripcion y las estrategias sugeridas son comunes en las cuadrantes tres, cinco y
siete; sin embargo, el cuadrante cinco en el que se ubica las coordenadas de la puntuacién de
RACSER tiene por estrategia particular el desarrollo selectivo para mejorar y lograr los
objetivos planteados de largo plazo en la empresa.

6.5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

La MGE, de forma similar a las matrices anteriormente analizadas en el presente
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Figura 16. Matriz Interna Externa de RACSER.
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capitulo, evalua y afina la eleccion de estrategias, y tiene por fundamento que la situacion del

negocio es definida por: (a) la velocidad del crecimiento del mercado; y (b) la fortaleza de la

posicion competitiva de la empresa en el mercado. La evaluacion de cada una de estas

caracteristicas es dicotomica, es decir, brinda dos resultados, generando cuatro

combinaciones posibles que graficamente se presentan como cuatro cuadrantes para

categorizar a la empresa (D’ Alessio, 2015). El primer cuadrante corresponde a una posicion

competitiva fuerte en un mercado que crece rapido, el segundo cuadrante incluye a las

empresas cuya posicion competitiva es débil en mercados de rapido crecimiento, el tercer

cuadrante engloba empresas de débil posicion competitiva en mercados de lento desarrollo y

el cuarto cuadrante comprende a empresas de fuerte posicion competitiva en mercados de

crecimiento lento.
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Se ha calificado que la empresa tiene una posicién competitiva débil a pesar de su
participacion alta participacion relativa en la regién Cajamarca, a nivel nacional tiene una
competitividad débil en relacion a otras empresas del sector que operan a nivel nacional o con
presencia en otros paises de la region; mientras que el mercado es de crecimiento rapido
debido a que, a nivel nacional, en el sector proyecta a una tasa de crecimiento de 7.0% para el
afio 2019 (BBVA Research, 2018), mientras que la economia en su conjunto proyecta una
tasa de crecimiento de 4.0% para el mismo afio (BCRP, 2018). Estos resultados posicionan a

RACSER en el segundo cuadrante de la MGE tal como se muestra en la Figura 17.

Rapido crecimiento del mercado

4 N\ [/ )

Cua?lr ante Cuadrante |
Posicion \L RACSER 1) L ) Posicion
competlt,lv_a competitiva
débil 4 N\ ) fuerte
Cuadrante Cuadrante
Il v
\_ PN ) Lento crecimiento

del mercado

Figura 17. Matriz de la Gran Estrategia de RACSER

Debido al cuadrante en el que se ubica RACSER, las estrategias sugeridas para este
cuadrante son el (a) desarrollo de mercados; (b) penetracion de mercados; (c) desarrollo de
productos; (d) integracion horizontal; (e) desposeimiento; y (f) liquidacion. De la evaluacion
de la MGE se desprende que RACSER requiere evaluar su aproximacion actual al mercado y
coémo cambiar para mejorar su competitividad, considerando estrategias intensivas como
primera opcion, para luego evaluar la integracion horizontal y como ultimo recurso

considerar la desinversion o la liquidacion.
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6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Esta matriz retine las estrategias sugeridas en las anteriores matrices analizadas en el
presente capitulo y evalla la frecuencia con la que son sugeridas. El objetivo consiste en
retener las estrategias cuya frecuencia de repeticion sea tres 0 mas veces y dejando las otras
estrategias como contingencia. En la Tabla 22 se presenta a la MDE de RACSER y nétese
que las estrategias retenidas son las numeradas como 1, 2, 3, 4, 5, y 9; mientras que las
estrategias que quedan en contingencia son la 6, 7, 8, 10, 11, 12, 13, 14, y 15. Las estrategias
retenidas, al poseer mayor frecuencia en la MDE, poseen un sustento méas robusto segin los
criterios de cada matriz. De acuerdo con D’Alessio (2015) las estrategias retenidas no deben
ser genéricas, sino especificas o explicitamente detalladas.

Las estrategias retenidas segiin la MDE de RACSER son del tipo intensivas ya que
implican el ingreso a otros mercados y el desarrollo de productos, excepto la estrategia cinco
que corresponde a la integracion vertical hacia adelante y la estrategia diez que es una
estrategia defensiva. Las estrategias retenidas seran evaluadas en los siguientes acapites
mediante otras matrices, mientras que las estrategias de contingencia potencialmente pueden
ser evaluadas en escenarios condicionados a cambios en el entorno, la demanda o la
competencia.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La MCPE tiene por finalidad evaluar de forma objetiva qué estrategias son las
mejores para la empresa en funcién de los factores criticos de éxito internos y externos. Se
evalua las estrategias retenidas en la MDE determinandose el atractivo relativo de cada
estrategia con base en el grado de utilizacion de los factores claves de éxito para lograr
alcanzar los objetivos mediante la sumatoria ponderada de puntuaciones asignadas a cada
combinacion de estrategia y factor critico. Al asignar estas puntuaciones bajo los mismos

criterios para cada estrategia, se consigue valores objetivos y comparables en esta matriz.
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Tabla 22

Matriz de Decision Estratégica de RACSER

Estrategia Especifica MFODA MPEYEA MBCG MIE MGE Total

1. Ingresar a otros mercados regionales en Perd. X X X X X 5

2. Ingresar al sector de distribucion de

. . X X X X X 5
productos de consumo masivo en otros paises.
3. Ampliar e impulsar la cartera de productos de X X X 4
marca propia.
4. Desarrollar un canal de ventas virtual para
bodegueros y otros establecimientos del sector X X X X 4
tradicional
5. Abrir tiendas del formato de canal moderno
en las principales ciudades donde opera la X X X X X 5
empresa.
6. Integrar verticalmente a productores 9 . 2
regionales.
7. Conformar una asociacion de distribuidores o 2
de productos de consumo masivo
8. Aplicar técnicas modernas de administracion | 1
de procesos.
9. Integrar a las otras empresas del grupo Chali. X X X X 4

10. Desarrollar un sistema de informacién

gerencial con indicadores de procesos internos, X 1
del mercado y de los clientes.

11. Disefiar y documentar los procesos internos

de la empresa y capacitar a los trabajadores en X 1
estos procesos.

12. Implementar un software de control de
recursos empresariales que maneje la X X 2
informacion integrada de todas las areas.

13. Desarrollar una plataforma virtual de

pedidos y cobranza para sus clientes. X 1
14. Fortalecer la marca propia RACSER. X 1
15. Preparar protocolos para hacer frente a

riesgos de seguridad contra los activos de la X 1

empresa.

Segun la evaluacion de MCPE para RACSER que se presenta en la Tabla 23 las
estrategias ordenadas de mayor a menor puntuacion son 3,5, 1, 4, 5, 9y 2; siendo las dos
ultimas las Unicas que poseen puntajes por debajo del promedio de cinco, por tanto, segin la

evaluacion de la MCPE las estrategias retenidas son 3, 5, 1, 4 y 5. Ello significa que estas



Tabla 23

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico de RACSER
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1. Ingresar a otros
mercados regionales

2. Ingresar al sector
de distribucidn de
productos de

3. Ampliar e
impulsar la cartera
de productos de

4. Desarrollar un canal de
ventas virtual para
bodegueros y otros

5. Abrir tiendas del
formato de canal
moderno en las

6. Incrementar los
volumenes de venta
mediante la apertura de

9. Integrar a las
otras empresas del

en el Perd. €ONsSuUMo masivo en . establecimientos del sector  principales ciudades centros de distribucion en grupo Chali.
. marca propia. L o .
otros paises. tradicional donde opera la empresa.  las principales ciudades.
Factores Determinantes de Exito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades

1. Estabilidad en las politicas tributarias 0.08 4 0.32 1 0.08 4 0.32 2 0.16 4 0.32 3 0.24 2 0.16
2. Inflacién baja 0.08 4 0.32 1 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16
3. Perspectivas estables de crecimiento del sector 0.07 3 0.21 1 0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 4 0.28 1 0.07
4. Crecimiento del canal moderno 0.05 3 0.15 2 0.10 4 0.20 4 0.20 4 0.20 2 0.10 1 0.05
5. Ley de alimentacién saludable 0.01 3 0.03 1 0.01 4 0.04 2 0.02 3 0.03 4 0.04 1 0.01
6. Preferencia del consumidor por el canal tradicional 0.05 4 0.20 2 0.10 3 0.15 4 0.20 2 0.10 3 0.15 3 0.15
7. Baja criminalidad contra empresas en Cajamarca 0.06 2 0.12 1 0.06 2 0.12 3 0.18 3 0.18 2 0.12 3 0.18
8. Crecimiento del comercio electronico 0.06 3 0.18 2 0.12 3 0.18 4 0.24 2 0.12 3 0.18 1 0.06
9. Nuevas tecnologias para mejorar la eficiencia 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 2 0.20
10. Alianzas con recicladores 0.05 3 0.15 1 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15
11. Reduccidn en el costo del combustible 0.05 3 0.15 2 0.10 1 0.05 3 0.15 4 0.20 3 0.15 2 0.10

Amenazas
1. Informalidad del mercado laboral 0.08 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24 2 0.16 1 0.08 2 0.16
2. Inestabilidad politica a nivel regional y nacional 0.03 4 0.12 3 0.09 3 0.09 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03
3. Corrupcién en estamentos publicos 0.02 2 0.04 3 0.06 2 0.04 3 0.06 1 0.02 1 0.02 2 0.04
4. Caida del ingreso per cépita de Cajamarca 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05
5. Altos niveles de criminalidad contra empresas en otras regiones 0.03 3 0.09 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03 2 0.06 3 0.09
6. Crecimiento de tiendas por conveniencia 0.08 3 0.24 2 0.16 4 0.32 2 0.16 4 0.32 3 0.24 1 0.08
7. Hurto de informacion confidencial 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 1 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06
8. Posible imagen negativa por la contaminacion 0.02 3 0.06 3 0.06 1 0.02 3 0.06 2 0.04 1 0.02 2 0.04

Fortalezas
1. Conocimientos sélidos del sector y factores de demanda 0.05 3 0.15 2 0.10 4 0.20 3 0.15 2 0.10 4 0.20 2 0.10
2. Calidad de las relaciones laborales 0.04 2 0.08 1 0.04 2 0.08 2 0.08 3 0.12 3 0.12 2 0.08
3. Eficiencia en el control de inventarios 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10 4 0.20 2 0.10
4. Capacidad de respuesta a requisitos del cliente y proveedor 0.07 3 0.21 1 0.07 2 0.14 2 0.14 3 0.21 3 0.21 2 0.14
5. Formalidad en las transacciones de la empresa 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 3 0.15 2 0.10 1 0.05
6. Prestigio de la empresa y sus representantes 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12 3 0.18 4 0.24
7. Desarrollo de marcas propias 0.04 1 0.04 2 0.08 4 0.16 3 0.12 2 0.08 3 0.12 3 0.12
8. Sistema de determinacién de precios que evita colusiones 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15 1 0.05
9. Procesos eficaces de control de inventarios 0.03 2 0.06 2 0.06 3 0.09 3 0.09 2 0.06 2 0.06 2 0.06
10. Nivel de respuesta a los pedidos de clientes 0.05 4 0.20 1 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 4 0.20 2 0.10
11. Orden en el manejo financiero de la empresa 0.05 4 0.20 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15
12. Desarrollo de actividades de integracion y motivacion de trabajadores ~ 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08 3 0.12 3 0.12 3 0.12

Debilidades
1. No se cuenta con sistema de informacion para la toma de decisiones 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12
2. Carencia de procedimientos y manuales documentados 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 2 0.08 2 0.08
3. Falta de un sistema de evaluacion de clientes 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 3 0.09 4 0.12 1 0.03 2 0.06
4. Conocimientos limitados de los vendedores en técnicas de ventas 0.03 2 0.06 1 0.03 1 0.03 4 0.12 3 0.09 2 0.06 1 0.03
5. Baja capacidad de respuesta ante innovaciones de los competidores 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05
6. Baja calidad y capacidad de la infraestructura de los almacenes 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08 1 0.08
7. Carencia de un sistema informético integrado 0.07 2 0.14 2 0.14 1 0.07 1 0.07 2 0.14 1 0.07 1 0.07
8. Falta de areas especificas de Tl y Recursos Humanos 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12 1 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12
Total 2.00 5.04 3.35 5.15 5.01 5.13 5.00 3.76

Nota. PA = puntaje de atractividad. TPA = puntaje total de atractividad. Criterio para retener estrategias puntaje total mayor o igual a cinco.
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estrategias tienen mayor posibilidad de ser alcanzadas mediante los factores claves de éxito y
el total de puntaje de atractividad (TPA) como un resultado objetivo es un valor ordinal que
permite evaluar de forma relativa cada estrategia. El criterio de retencion es mantener
aquellas estrategias cuyo TPA sea mayor que cinco, el cual equivale al promedio entre el
mayor y menor valor posible, siendo estos ocho y dos respectivamente. Al usar la légica de la
calificacion del atractivo de cada estrategia, la evaluacion de la MCPE es racional y
fundamentada.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

La metodologia de la MR consiste en evaluar las estrategias retenidas en la MCPE
segun cuatro criterios: consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad. El criterio de la
consistencia evalla que los objetivos de la estrategia no colisionen con las politicas de la
empresa; mientras que la consonancia valora que la estrategia genere adaptabilidad a los
cambios criticos que enfrente la empresa. El criterio de ventaja busca determinar si la
estrategia provee 0 mantiene una ventaja competitiva a la empresa; y el criterio de
factibilidad evalta que la estrategia no genere sobrecostos a la empresa, ni genere problemas
como consecuencia de su implementacion cuya solucion sea complicada y que afecte a algun
proceso critico de la empresa.

La evaluacion de cada estrategia por cada criterio se da en términos de cumplimiento,
siendo el resultado dicotémico, es decir, se cumple 0 no, y el criterio de seleccion consiste en
retener aquellas estrategias que cumplan los cuatro criterios de evaluacion. La MR para
evaluar las estrategias de RACSER se muestra en la Tabla 24, resultando que se refuerza el
criterio de la MCPE ya que se aprueba todas las estrategias retenidas previamente. En caso de
haberse detectado que una estrategia no aprueba uno de los criterios y se persista en su
implementacion, se presenta el riesgo de afectar a una o mas areas claves de la empresa,

afectando el logro de los objetivos de largo plazo.
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Tabla 24

Matriz de Rumelt para RACSER

Estrategias Especificas Consistencia  Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta
1. Ingrgsar a otros mercados regionales Si Si Si Si Si
en Perd.

2. Ampliar e impulsar la cartera de Si Si Si Si Si

productos de marca propia.

3. Desarrollar un canal de ventas virtual
para bodegueros y otros Si Si Si Si Si
establecimientos del sector tradicional

4. Abrir tiendas del formato de canal
moderno en las principales ciudades Si Si Si Si Si
donde opera la empresa.

6.9. Matriz de Etica (ME)

La ME procura verificar que las estrategias especificas que se mantienen
seleccionadas no sean refiidas con aspectos de derechos, justicia y utilitarismo. En el caso de
RACSER, se acepta todas las estrategias bajo los criterios de la ME, debido a que no hay
violacion de los aspectos relacionados a la ética. En la Tabla 25 se muestra la ME de
RACSER con los resultados de la valoracion de cada estrategia respecto a los aspectos
relacionados a la ética, mostrandose que no hay ninguna calificacién del tipo violacién,
injusto o perjudicial, debido a que no se atenta con ningln aspecto ético en el desarrollo de
cada estrategia.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Hasta este punto del desarrollo del planeamiento estratégico, existe un conjunto de
estrategias que han pasado satisfactoriamente las evaluaciones segun diferentes criterios
detallados en cada matriz y que son listadas en la Tabla 26; mientras que en la Tabla 27 se
lista las estrategias tomadas en contingencia debido a que no han superado alguno de los

criterios de evaluacion de las matrices anteriores. .



Tabla 25

Matriz de Etica de RACSER
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1. Ingresar a 2. Ingresar al 3. Ampliar e 4. Desarrollar 5. Abrir
otros sector de impulsar la  un canal de tiendas del
mercados  distribucion de carterade  ventas virtual formato de
regionales productos de  productos de para canal
en Perd. consumo marca bodeguerosy moderno en
masivo en propia. otros las principales
otros paises. establecimient ciudades
os del sector  donde opera la
tradicional empresa.
Imp.acto en el derecho a P P P P P
la vida
Impactp en el derecho a P P p p p
la propiedad
I mpacto en e_I derecho al P P p p p
libre pensamiento
Impacto en el derecho a
Derechos |5 Srivacidad N N N N N
Impacto enel dere_cho a P P p p p
la libertad de conciencia
Impacto en el derecho a
hablar libremente ¥ | i N i
Imp.acto en el derecho al P P P P p
debido proceso
Impacto en la distribucién J N J J J
Justigich, " SEAMIEEE N ] ] J J J
administracion
Normas de compensacion J J J J N
Fines y resultados
Utilitarism estratégicos E E - E E
0 Medios estratégicos E E E E E
empleados
Se acepta Si Si Si Si Si

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia = (J) justo, (N) neutro, (I)
injusto; utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial.

Tabla 26

Estrategias Retenidas de RACSER

Estrategias Retenidas

ER1:
ER2:

ER3:
ERA4:

Ingresar a otros mercados regionales en Per(.
Ampliar e impulsar la cartera de productos de marca propia.
Desarrollar un canal de ventas virtual para bodegueros y otros establecimientos del sector

tradicional

Abrir tiendas del formato de canal moderno en las principales ciudades donde opera la empresa.
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Tabla 27

Estrategias de Contingencia de RACSER

Estrategias de Contingencia

Incrementar los volimenes de venta mediante la apertura de centros de distribucion en las

ERL: principales ciudades.

EC2: Ingresar al sector de distribucion de productos de consumo masivo en otros paises.

EC3: Integrar verticalmente a productores regionales.

EC4: Conformar una asociacion de distribuidores de productos de consumo masivo

ECS5: Aplicar técnicas modernas de administracién de procesos.

EC6: Integrar a las otras empresas del grupo Chali.

ECT: Desarrol_lar un sistema de informacidn gerencial con indicadores de procesos internos, del mercado y
de los clientes.

ECs: Disefar y documentar los procesos internos de la empresa y capacitar a los trabajadores en estos
procesos.

ECO: Implementar’un software de control de recursos empresariales que maneje la informacion integrada
de todas las &reas.

EC10: Desarrollar una plataforma virtual de pedidos y cobranza para sus clientes.

EC11: Implementar las innovaciones tecnoldgicas propias del sector.

EC12: Potenciar el talento de los trabajadores de la empresa.

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Esta matriz analiza las estrategias que han sido retenidas hasta este punto con los
objetivos de largo plazo planteados en el capitulo anterior. De darse el caso poco probable
que una de las estrategias retenidas no alcance a ninguno de los objetivos de largo plazo, la
estrategia serd considerada como de contingencia (D’Alessio, 2015). En la Tabla 28 se
muestra las estrategias retenidas para RACSER en relacion con los OLP y se determina que
todas las estrategias se encuentran relacionadas a los objetivos de largo plazo.

La cuarta estrategia referida a la apertura de tiendas del formato de canal moderno en
las principales ciudades donde opera la empresa alcanza a cinco de los seis OLP que se han
determinado para RACSER. Esta estrategia es la que alcanza a una cantidad mayor de OLP,
mientras que el resto de estrategias alcanzan a cuatro objetivos. Esta estrategia es la mas
prioritaria para su implementacion, no sélo por la cantidad de objetivos relacionados, sino

porgue segun la MCPE esta estrategia es la mejor en funcion de los factores determinantes de
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éxito y adicionalmente suponen un gran reto para una empresa como RACSER, que desde

sus inicios se ha desarrollado en el sector tradicional. El virar hacia el sector moderno y

enfocarse en la venta minorista es un punto de inflexion para la empresa y, en particular, para

su cuerpo directivo, debido a que el fundador, antes de la creaciéon de RACSER como

empresa, ha estado vinculado a la actividad de venta mayorista en mercados tradicionales de

Cajamarca.

Tabla 28

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo de RACSER

OLP 2: Lograr
un crecimiento

OLP 3: Ampliar
las ventas a
otras regiones
de la zona norte

OLP 4:
Ampliar el
desarrollo de

OLPS5:
Desarrollar una
cadena de
tiendas propias
con formatos

OLP 1: Parael promedio anual : productos de
A del pais. En el i del canal
afio 2024 lograr  de las ventas de < marcas propias
n afio 2024, como moderno. Al
Estrategia una ROAy ROE 38% como o o, hastaque e
de 89 . e minimo, el 24% afio 2024 se
e 8%y 20% minimo en los - represente un
: e . de los ingresos . deben poseer
respectivamente  préximos cinco - minimo de ;
A debe provenir 30 tiendas en
afios hasta el 15% de los g
X de otras : las principales
afio 2024 : ingresos totales .
regiones fuera al aiio 2024 ciudades donde
de Cajamarca opera la
empresa
ER1: Ingresar a
otros mercados X X X X
regionales en Perd.
ER2: Ampliar e
impulsar la cartera % X x x .
de productos de
marca propia.
ER3: Desarrollar
un canal de ventas
virtual para
bodegueros y otros X X X
establecimientos
del sector
tradicional
ER4: Abrir tiendas
del formato de
canal moderno en
X X X X

las principales
ciudades donde
opera la empresa.

Nota. La situacién actual de los objetivos de largo plazo OLP se detalla en el capitulo

anterior.
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La siguiente estrategia en importancia de implementacion es el impulso a la cartera de
productos de marca propia. Generalmente los productos marca propia tienen precios por
debajo de los productos con marcas de los proveedores o con marcas reconocidas en el
mercado y como tipico bien inferior, su demanda se eleva en coyunturas de caida en los
ingresos Yy viceversa, que equivale a que este tipo de bienes, desde un punto de vista
microecondmica, poseen una elasticidad ingreso negativa. Considerando la situacion de la
economia regional de Cajamarca y la caida del ingreso per cépita de los ultimos afios, el
desarrollo de productos de marca propia se hace imperativo para RACSER. La siguiente
estrategia en relevancia para su implementacion es la referida a la expansion de operaciones
en otras regiones fuera de Cajamarca, es decir la estrategia uno, que es importante para
sustentar el incremento de los ingresos y la rentabilidad que se expresan en varios de los
OLP. El ingreso a otras regiones también permite administrar los riesgos politicos y
econdmicos de Cajamarca, asi como ingresar a mercados donde el nivel adquisitivo es mayor,
si se tiene en cuenta que Cajamarca es una de las regiones con mayor pobreza del pais.

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores

En esta matriz se analiza la posibilidad que los competidores repliquen las estrategias
retenidas para la empresa. Se deben considerar las posibles reacciones de los competidores
actuales, sustitutos y entrantes segun corresponda, y este criterio ayuda a decidir qué
estrategias finalmente seran retenidas (D’Alessio, 2015). En la Tabla 29 se muestran las cinco
estrategias retenidas para RACSER, y con un aspa se marca la posibilidad de que cada
competidor replique la estrategia. La estrategia expansiva referida a ampliar la cobertura de
ventas o0 a abrir almacenes en otras regiones es facilmente replicable por los competidores, asi
como el desarrollo de productos con marca propia, debido a que algunos proveedores ofrecen
la tercerizacion de la produccion de bienes con marca blanca o propia, para empresas que

compran volumenes considerables de productos como es el caso de los distribuidores.
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Tabla 29

Matriz de Posibilidades de los Competidores de RACSER

Estrategias Retenidas Don Teo SanJuan  Rodriguez Megamarca
ER1: Ingresar a otros X X X X
mercados regionales en
Perd.
ER2: Ampliar e impulsar la X X X X

cartera de productos de
marca propia.

ER3: Desarrollar un canal de
ventas virtual para
bodegueros y otros
establecimientos del
sector tradicional

ER4: Abrir tiendas del formato X X
de canal moderno en las
principales ciudades
donde opera la empresa.

La estrategia referida a la apertura de tiendas en formatos del canal moderno, no es
replicable por los competidores Don Teo y Distribuidora Rodriguez, debido a que ambas
empresas familiares no cuentan con profesionales dentro de su estructura organizacional, ni
tienen experiencia 0 conocimientos necesarios sobre el canal moderno; mientras que los
competidores Megamarca y San Juan, que anteriormente realizaron y desarrollaron
estrategias de integracidn horizontal hacia adelante en el canal tradicional inaugurando
bodegas, que luego fueron cerradas, cuentan con experiencia en el inicio de negocios de
contacto directo con el consumidor. Segin Oubidufa, Villasefior y Yague (2013) los
comerciantes de menor escala de productos de consumo masivo gue carecen de la
cualificacion para aprovechar las ventajas de las TIC, requeriran formar competencias en
materia tecnoldgica y que sean plenamente conscientes de las ventajas que obtendran del uso
de las TIC en sus negocios. Considerando que los competidores actuales consideran que el
uso de la tecnologia no representa beneficios, sino gasto para sus empresas, la estrategia de

desarrollo de un canal de ventas virtual es dificilmente replicable. Otro factor que dificulta
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gue esta estrategia sea replicada es el hecho que implica el ingreso en un sector que difiere
significativamente de las operaciones que los competidores han desarrollado como empresas
desde sus inicios.

De acuerdo con Castro et al. (2018) las variables criticas para un modelo de gestion
innovador en una empresa del sector de consumo masivo son: (a) las alianzas estratégicas con
los proveedores; (b) capacidad digital con enfoque en el consumidor; (c) innovacién abierta;
(d) andlisis de la informacidn del cliente y del consumidor; (e) tendencias tecnoldgicas
enfocadas en consumidor; y (f) vision innovadora a largo plazo. Para que una empresa del
sector de distribucion de productos de consumo masivo desarrolle un modelo innovador
como un canal de ventas basado en una plataforma virtual, debe desarrollar y poseer estas
caracteristicas criticas; sin embargo, los actuales competidores regionales de RACSER no
poseen estas particulares por lo que se descarta la posibilidad de que puedan desarrollar esta
estrategia.

6.13. Conclusiones

Del proceso de decision y eleccion de estrategias se han mantenido o retenido cuatro
estrategias especificas para RACSER que implican la expansion a otros mercados, el
potenciamiento de la cartera de productos de marca propia, el ingreso al sector minorista
mediante tiendas con formatos del canal moderno y el uso de plataformas tecnolégicas para
optimizar procesos con sus clientes; estas estrategias son el resultado de la evaluacion interna
y externa de la empresa, asi como la consideracion de diferentes criterios de seleccion que se
han presentado en este capitulo.

El potencial de crecimiento y de logro de los objetivos de largo plazo que tiene
RACSER posibilita el desarrollo e implementacion de las estrategias retenidas. Este potencial
se explica debido a que la empresa se encuentra en un momento clave de su historia donde las

posibilidades que brinda el entorno deben ser aprovechadas, buscando lograr un punto de
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inflexion en la empresa que le permita acercarse a los referentes del sector. Las estrategias de
ingreso al canal moderno y de desarrollo de una plataforma virtual para conectarse con los
clientes resultan ser las més innovadoras, y requeriran que la empresa adquiera
conocimientos y habilidades que hasta el momento no posee.

La estrategia de desarrollo de tiendas con formatos de canal moderno, implica un
nivel de integracion horizontal hacia adelante, ya que estas tiendas competiran directamente
con algunos de los clientes de RACSER; sin embargo, la implementacion de esta estrategia es
la que marcara el rumbo futuro de la empresa debido a las tendencias del mercado. La
apertura de tiendas, para atender directamente a los consumidores debe aprovechar, tanto las
operaciones de abastecimiento que tiene actualmente la empresa, como el conocimiento de

los patrones de consumo de los mercados regionales.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

En los capitulos anteriores se han determinado los aspectos relevantes para la
formulacion del Plan Estratégico de RACSER. La segunda etapa del desarrollo del plan
consiste en la implementacion de los lineamientos estratégicos identificados mediante la
ejecucion de las estrategias retenidas que han sido determinadas en el capitulo previo. De
acuerdo con D’Alessio (2015) existen diferencias significativas entre la formulacion y la
implementacién estratégica, dado que una exitosa formulacidn estratégica no es garantia de
una buena implementacion, debido a que se deben considerar algunos aspectos decisivos,
tales como: () el temor a la toma de decisiones; (b) oposicion y barreras al cambio; (c)
asumir riesgos; y (d) asignacion de recursos humanos, financieros y materiales.

Este capitulo se estructura para presentar el despliegue de la implementacion de las
estrategias retenidas. Se desarrollan los objetivos de corto plazo, los recursos asignados para
su logro, asi como las politicas y la estructura organizacional para lograr estos objetivos que
en el largo plazo deben permitir alcanzar los objetivos de largo plazo. En este capitulo
también se hace referencia al medio ambiente, responsabilidad social, los recursos humanos y
la gestion del cambio en la empresa para la implementacién de las estrategias.

7.1. Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Los objetivos de corto plazo son los hitos intermedios para lograr alcanzar los
objetivos de largo plazo, mediante la implementacion de las estrategias retenidas. Dichos
objetivos deben ser lo suficientemente claros y medibles a fin de facilitar la gestion de la
empresa (D’Alessio, 2015) y por ello deben plantearse para cada periodo hasta el horizonte
planteado en la vision de la empresa. En la Tabla 30 se presentan los objetivos de corto plazo
agrupados por cada uno de los seis objetivos de largo plazo; de ser el caso, se indica
cuantitativamente el nivel de avance que debe obtenerse de forma anual y en el horizonte de

largo plazo.
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Objetivos de Corto Plazo de RACSER
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Obijetivo de Largo Plazo (OLP)

Obijetivo de Corto Plazo (OCP)

OLP 1 Parael afio 2024 lograr una OCP 1.1 Implementar un programa de ajustes de gastos operativos.
ROA y ROE de 8% y 20% Los gastos de ventas y administracion anuales hasta el 2024
respectivamente deben ser, como maximo, el 2.2% y 1.4% de las ventas

respectivamente. Los proyectos de expansion no deben
incrementar estos ratios relativos respecto a las ventas

OCP 1.2 Anualmente, hasta el afio 2024, las fuentes de financiamiento
deben tener una tasa de costo efectiva anual maxima de 9%
en ddlares americanos e intercambiar la deuda a moneda
nacional a fin de evitar el riesgo cambiario.

OCP 1.3 Anualmente, hasta el afio 2024, al menos el 50% del
financiamiento anual de los proyectos de expansion debe ser
de deuda a terceros.

OCP 1.4 Realizar inversiones en el desarrollo de proyectos expansivos
que se reflejen en un incremento de los activos de la empresa
en 69% hacia fines del afio 2020. El resto de afios hasta el
2024 los activos deben crecer 31% en promedio anual.

OLP 2 Lograr un crecimiento OCP 2.1 Incrementar las ventas promedio por cliente y captar mas
promedio anual de las clientes en Cajamarca, de forma tal que las ventas en la
ventas de 38% como region se incrementen anualmente en un 30% hasta el afio
minimo hasta el afio 2024 2024.

OCP 2.2 Ingresar a otros mercados regionales fuera de Cajamarca a
partir del afio 2020, con una venta anual de S/. 10 millones
que deben crecer 50% anual, hasta alcanzar S/. 50.6 millones
al afio 2024,

OLP 3 Ampliar las ventas aotras  OCP 3.1 Entre los afios 2020 y 2024 abrir dos tiendas, en promedio,
regiones de la zona norte del cada afio en las principales ciudades fuera de Cajamarca.
pais. En el afio 2024, como  ocp 3.2 La capacidad de distribucion a ciudades fuera de Cajamarca
minimo, el 24% de los respecto a la capacidad total de distribucion debe crecer
ingresos debe provenir de anualmente 6% hasta alcanzar 30% en el 2024.
otras regiones fuera de
Cajamarca

OLP 4 Ampliar el desarrollo de OCP 4.1 La presencia de productos con marcas propias por categorias
productos de marcas propias de productos crecera anualmente 5%, en promedio, hasta
hasta que represente un abarcar al 20% de las categorias en el 2024,
minimo de 30% de los OCP 4.2 Anualmente, hasta el 2024, se debe crecer en 20% en la
ingresos totales al afio 2024 cantidad de proveedores de productos de marca propia con

contratos de abastecimiento hasta llegar al 100% en el 2024.

OLP 5 Desarrollar unacadenade  OCP 5.1 Entre los afios 2020 y 2024 se habran inaugurado anualmente
tiendas propias con al menos dos locales de formato de tienda por conveniencia,
formatos del canal moderno. en las ciudades mas grande de la regién norte del pais
Al afia 202.4 se deben OCP 5.2 Abrir cada afio y hasta el afio 2024, un promedio de 4 tiendas
poseer 30 tiendas en las ded nto en las principales ciudades de las regiones del
principales ciudades donde € gescuento P P g

norte del pais.
opera la empresa.
OCP 5.3 En el afio 2020 debe desarrollarse un area de marketing e

inteligencia comercial en la empresa. Esta area debe, como
minimo, mantenerse hasta el 2024.
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La situacion base de los indicadores de gatos operativos es que entre los afios 2017 y
2018 se han logrado que los gastos de ventas y administracion como porcentaje de las ventas
sean el 2.2% y 1.4% respectivamente. En caso de las inversiones reflejadas como el
crecimiento del activo fijo de la empresa, en el afio 2018 han crecido 27% respecto al afio
previo. Las ventas en Cajamarca entre los afios 2015 y 2018 han crecido 24% en promedio
por afio; sin embargo, hasta el afio 2018 no se registran ventas fuera de Cajamarca, tampoco
la venta de productos de marca propia o alguna tienda de venta minorista.
7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

La realizacion de las estrategias propuestas requiere la asignacién de insumos que
faciliten su ejecucion. Estos insumos o recursos seran distribuidos a cada objetivo de corto
plazo y pueden ser clasificados como: (a) recursos humanos, que incluye conocimientos y
cultura organizacional; (b) recursos fisicos, como los activos tangibles, materiales, sistemas u
otros; (c) recursos tecnoldgicos, que comprenden métodos y maquinarias; y (d) recursos
financieros expresados en unidades monetarias. La Tabla 31 detalla los recursos asignados
para la consecucion de cada objetivo de corto plazo de RACSER, asi como el tipo de recurso.
7.3. Politicas de cada Estrategia

Se refieren a los limites que acotan y direccionan las decisiones del cuerpo gerencial
de la empresa, e incluyen reglas, métodos y procedimientos, que deben encontrarse alineados
con un conjunto de politicas macro de la organizacion D’Alessio (2015). A continuacion, se
listan las politicas que se han derivado de los valores y el Codigo de Etica propuesto para
RACSER, detallando qué politicas corresponde con las estrategias de corto plazo de la
empresa.

Politica 1 (P1): Servicio al cliente centrado en la satisfaccion de sus necesidades,

relacionadas con la calidad de los productos, el nivel de servicio ofrecido y la oferta

oportuna de nuevos productos demandados por ellos.
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Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo de RACSER

Objetivo de Corto Plazo (OCP)

Recursos Asignados

OCP 1.1 Implementar un programa de ajustes de gastos
operativos. Los gastos de ventas y administracion
anuales hasta el 2024 deben ser, como maximo, el 2.2%
y 1.4% de las ventas respectivamente. Los proyectos de
expansion no deben incrementar estos ratios relativos

OCP 1.2

OCP 1.3

OCP 1.4

respecto a las ventas

Anualmente, hasta el afio 2024, las fuentes de
financiamiento deben tener una tasa de costo efectiva
anual maxima de 9% en ddlares americanos e
intercambiar la deuda a moneda nacional a fin de evitar

el riesgo cambiario.

Anualmente, hasta el afio 2024, al menos el 50% del
financiamiento anual de la expansién debe ser de deuda a

terceros.

Realizar inversiones en el desarrollo de proyectos
expansivos que se reflejen en un incremento de los
activos de la empresa en 69% hacia fines del afio 2020.
El resto de afios hasta el 2024 los activos deben crecer

31% en promedio anual.

Recursos Humanos: Personal asignado
para la formulacién y control presupuestal
Recursos tecnolégicos: Ofimatica y ERP

Recursos Humanos: Equipo gerencial
Recursos Financieros: Recursos de
terceros o entidades financieras

Recursos Financieros: Recursos de
terceros o entidades financieras

Recursos Humanos: Equipo gerencial
Recursos Financieros: Inversiones
Recursos Fisicos: Infraestructura de
almacenes y transportes

OCP 2.1

OCP 2.2

Incrementar las ventas promedio por cliente y captar mas
clientes en Cajamarca, de forma tal que las ventas en la
region se incrementen anualmente en un 30% hasta el

afo 2024.

Ingresar a otros mercados regionales fuera de Cajamarca
a partir del afio 2020, con una venta anual de S/. 10
millones que deben crecer 50% anual, hasta alcanzar S/.

50.6 millones al afio 2024.

Recursos Humanos: Personal gerencial y
operativo.
Recursos tecnolégicos: Ofimética y ERP

Recursos Humanos: Personal operativo y
vendedores
Recursos tecnologicos: Ofimatica y ERP

OCP 3.1 Entre los afios 2020 y 2024 abrir dos tiendas, en Recursos Fisicos: Infraestructura de
promedio, cada afio en las principales ciudades fuera de  tiendas y transporte.
Cajamarca. Recursos Financieros: Capital propio y de
terceros
Recursos Humanos: Personal operativo
OCP 3.2 La capacidad de distribucién a ciudades fuera de Recursos Fisicos: Unidades de transporte
Cajamarca respecto a la capacidad total de distribucion e infraestructura de distribucién.
debe crecer anualmente 6% hasta alcanzar 30% en el Recursos Humanos: Personal operativo y
2024. vendedores
OCP 4.1 Al afio 2024 se poseeran productos de marca propia en el

OCP 4.2

20% de las categorias de la empresa.

Anualmente, hasta el 2024, se debe crecer en 20% en la
cantidad de proveedores de productos de marca propia
con contratos de abastecimiento hasta llegar al 100%

Recursos Humanos: Personal gerencia,
operativo, vendedores y compradores

Recursos Humanos: Personal gerencial

OCP5.1

OCP5.2

OCP 5.3

Entre los afios 2020 y 2024 se habran inaugurado
anualmente al menos dos locales de formato de tienda
por conveniencia, en las ciudades mas grande de la

region norte del pais

Abrir cada afio y hasta el afio 2024, un promedio de 4
tiendas de descuento en las principales ciudades de las

regiones del norte del pais.

En el afio 2020 debe desarrollarse un area de marketing e
inteligencia comercial en la empresa. Esta area debe,

como minimo, mantenerse hasta el 2024.

Recursos Fisicos: Infraestructura de
tiendas y transporte.

Recursos Financieros: Capital propio y de
terceros

Recursos Humanos: Personal operativo
Recursos Fisicos: Infraestructura de
tiendas y transporte.

Recursos Financieros: Capital propio y de
terceros

Recursos Humanos: Personal operativo

Recursos Humanos: Personal gerencial y
analistas.
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Politica 2 (P2): Respeto a la comunidad, sus costumbres y tradiciones en las
localidades en donde la empresa desarrolla sus operaciones

Politica 3 (P3): Eficiencia en los procesos internos, especialmente en el control y
gestion de inventarios.

Politica 4 (P4): Relacion positiva con los proveedores como aliados estratégicos en
los procesos de comercializacion y busqueda de mercados.

Politica 5 (P5): Honestidad en la gestion de los activos de la empresa. La actuacion de
los trabajadores debe guiarse buscando resguardar los intereses de la empresa 'y
denunciando los actos que rifian con este valor.

Politica 6 (P6): Cuidado de los trabajadores, buscando lograr que se sientan felices de
pertenecer a la empresa. EI compromiso entre los trabajadores y la empresa es mutuo
y se refleja en el espiritu de equipo. La Tabla 32 muestra como estan articuladas las

politicas con las estrategias retenidas de la compafiia.

Tabla 32

Politicas Asignadas a Cada Estrategia de RACSER

Politicas

Estrategias Retenidas
PL P2 P3 P4 P5 P6

ER1:

ER2:

ER3:

ERA4:

Ingresar a otros mercados regionales en
Perd.

Ampliar e impulsar la cartera de productos
de marca propia.

Desarrollar un canal de ventas virtual para
bodegueros y otros establecimientos del X X X
sector tradicional

Abrir tiendas del formato de canal
moderno en las principales ciudades donde X X X X X X
opera la empresa.
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7.4. Estructura Organizacional de RACSER

La estructura organizacional se adectia a la estrategia (D’ Alessio, 2015), ello implica
que la implementacién de estrategias planteadas en el presente trabajo debe realizarse con
una nueva estructura que se configure segun lo requieran las estrategias. Los cambios
propuestos sobre la estructura de RACSER se muestran en la Figura 18, en donde se aprecia
que la propuesta consiste en cambiar la actual estructura organizacional funcional a una
estructura matricial. Una estructura organizada segun funciones, como RACSER en la
actualidad, reune a los especialistas en departamentos o areas y de acuerdo a Robbins y Judge
(2013) esta configuracion permite a la empresa reducir el nimero de especialistas y agrupa
los recursos especializados; sin embargo, posee la desventaja de dificultar la coordinacion de
diversas tareas entre especialistas funcionales.

Una de las estrategias principales desarrolladas en el capitulo previo consiste en el
desarrollo de tiendas del canal moderno, mediante la cual se plantea que la empresa debe
atender a dos sectores del mercado, el primero es el mayorista o tradicional, y el segundo es
el minorista mediante tiendas del canal moderno. Para el caso de una organizacion que ofrece
sus productos en mercados diferenciados, Toledo, Garber y Farias (2017) propusieron que la
estructura organizacional debe buscar una especializacién por cada sector de mercado y
poseer areas es su estructura que se orienten a cada canal o sector de mercado en el que se
compita. En el caso de RACSER, se propone desarrollar dos estructuras orientadas a cada
canal al que se abastece de productos de primera necesidad.

Segun Robbis y Judge (2013) una estructura matricial es aquella “que crea lineas
dobles de autoridad de autoridad y combina la departamentalizacion funcional y por
producto” y entre sus ventajas se cuenta que impulsa la innovacion y organiza el cambio
debido a su capacidad de facilitar la coordinacion cuando la empresa posee actividades

complejas pero que son dependiente entre si. Para RACSER la estructura por producto
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configura los departamentos comerciales de canal moderno y tradicional; mientras que los
procesos de soporte determinan la departamentalizacion funcional, siendo estos procesos de
soporte: (a) produccion y logistica, (b) marketing, (c) administracién y finanzas, (d) recursos
humanos, y (e) tecnologias de la informacion

7.5. Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

Las empresas dedicadas al comercio de productos de consumo masivo no suelen
identificar, de forma clara, cuél debe ser su actuacion frente a la responsabilidad social
empresarial, pero de aplicarse adecuadamente como estrategia, la responsabilidad social
otorga sostenibilidad a las organizaciones que abastecen en sector minorista (Quintero-
Arango, 2017). Considerando que las actividades logisticas y de comercializacion de bienes
de consumo masivo generan residuos sélidos como consecuencia del desecho de empaques y
embalajes secundarios. Estos residuos son de carton, papel y plastico, y su correcta
disposicion o reciclaje es responsabilidad de RACSER, por ello se potenciaran los programas
de reciclaje cuyo nivel de alcance seré hasta los residuos generados en los clientes del canal
tradicional o en las tiendas propias.

Las unidades de distribucion son otra fuente de contaminacion medioambiental, pero
estas se encuentran bajo un permanente programa de mantenimiento que controla las
emisiones de gases y, adicionalmente, se evalla la conveniencia renovar unidades o de
cambiar la tecnologia de los vehiculo, buscando el uso de combustibles menos
contaminantes. Acerca de la contaminacion sonora que puedan generar las actividades de
almacenamiento, se ha asegurado que la zona donde se ubica el almacén corresponde a una
categoria industrial. Los productos alimenticios que debido a diversos motivos no pueden ser
comercializados via canales regulares seran donados a programas de iniciativa privada y sin
fines de lucro del tipo banco de alimentos como parte de la responsabilidad empresarial de

RACSER.
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Figura 18. Estructura organizacional matricial propuesta para RACSER
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7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Para el desarrollo de las estrategias planteadas es necesario potenciar el talento
humano de la empresa. La gestion de recursos humanos en RACSER se encuentra bajo la
responsabilidad del administrador, quien depende directamente de la gerencia general. La
potenciacion del talento humano debe orientarse al cambio y la obtencion de nuevas
habilidades por parte del personal de la empresa. A lo largo de la historia de RACSER, las
habilidades del personal se potenciaron en la gestion y control de inventarios buscando ser lo
mas eficiente en esos procesos; sin embargo, para la implementacion de las estrategias
planteadas anteriormente, la orientacion al cliente debe tener una habilidad que se debe
potenciar.

Para medir el clima laboral de la empresa y determinar programas para elevar la
motivacion y compromiso de los trabajadores, también se ejecutaran encuestas anuales al
personal. Hasta el afio 2018 no se habian aplicado encuestas destinadas a medir el clima
laboral de la empresa. También se ejecutaran programas de capacitacion en atencion al
cliente para el personal que estara en contacto directo con los clientes en las tiendas propias.
7.7. Gestion del Cambio

La planificacion adecuada de los cambios que implican el desarrollo de las estrategias
para RACSER es una exigencia para lograr alcanzar los OLP. La responsabilidad de la
gestion del cambio recae en el Gerente General, sin embargo, actualmente la toma de
decisiones a nivel tactico y estratégico se concentra en la familia propietaria de la empresa.
La delegacion de funciones y la descentralizacion de la toma de decisiones deben lograrse
como parte de la gestion del cambio de la empresa para eliminar potenciales obstaculos al
cambio que requiere el logro de la vision de la empresa.

La comunicacion de la vision del cambio y que cada trabajador haga propio este

mensaje, es una tarea particularmente retadora para la empresa, debido a que la comunicacion
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corporativa no se ha desarrollado en la empresa, por lo se plantea el desarrollo de talleres de
comunicacion con el personal de la empresa y mantener de forma frecuente actividades que
permitan la difusion del mensaje de cambio.

7.8. Conclusiones

La estrategia de virar al canal denominado moderno, supone para RACSER tomar
conocimientos del sector, adquirir nuevas capacidades e implementar una estructura
organizacional matricial acorde con los sectores de mercado a los que se enfocara, de manera
que pueda generar ventajas competitivas frente a las empresas que actualmente operan en el
mercado.

El canal moderno en Per( se caracteriza por ser operado por grandes empresas en
relacion con RACSER, por lo que cuentan con estrategias agresivas de ingreso a mercados, lo
que hace necesaria una adecuada implementacién de la estrategia de ingreso a este sector. La
inversion que requiera el ingreso al canal moderno es compensada con los retornos que
genera, debido a que se hace sinergia con la comercializacién en el sector tradicional; sin
embargo, la percepcion que los clientes actuales pueden desarrollar es la de sentir que
RACSER entré a competir con ellos, lo que implica analisis y desarrollo de una estrategia
que suscite confianza y evite generar una imagen negativa de la empresa.

Los objetivos de rentabilidad e incremento en las operaciones de la empresa resultan
ambiciosos para el cuerpo directivo de RACSER, y pueden resultar conservadores al ser
comparados con otras experiencias de ingreso al canal moderno por parte de grandes
empresas. La ventaja del conocimiento del sector y de la dindmica de los mercados regionales
es un factor clave en la implementacion de la apertura de tiendas. Respecto al desarrollo de
productos de marcas propias, estas deben estar asociadas a la marca de las tiendas para que

las campafias de marketing sean mas efectivas.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica

La tercera etapa del despliegue estratégico es la evaluacion y el control estratégico. La
etapa de implementacion y direccion finalizo en el capitulo anterior; y la etapa de evaluacion
y control es permanente durante todo el proceso (D’Alessio, 2015). En este capitulo se
establecen las perspectivas de control interno y la propuesta del tablero de control para el
seguimiento del alcance de los objetivos de corto y largo plazo.
8.1. Perspectivas de Control

Las perspectivas de control son un conjunto de medidas para evaluar el cumplimiento
de los objetivos y la estrategia, corrigiendo, de ser necesario, el curso de la estrategia y
adaptarse a los cambios del entorno o internos. Se destaca la necesidad que los OCP sean
medibles para su control en cuatro perspectivas que se desarrollan a continuacion.

8.1.1. Aprendizaje interno

El aprendizaje que se evalla es el organizacional y debe responder a la pregunta:
¢Cémo debe aprender RACSER y mejorar para lograr la vision de la empresa? Dado que el
conocimiento de la empresa radica en los métodos y procesos gobernados por el personal de
la empresa, las medidas a evaluarse en esta perspectiva se encuentran relacionadas con los
trabajadores.

8.1.2. Procesos

Los procesos internos de RACSER son los que se evallan en esta perspectiva como el
transporte, las ventas, la gestion de los inventarios, entre otros. Considerando la orientacion al
cliente que debe tener la empresa para operar tiendas del canal moderno, se debe responder a
la pregunta: ¢ Como satisfacer a los clientes en general y en qué proceso se debe buscar la
excelencia para satisfacer a los clientes? La medicion del uso 6ptimo de los recursos de la
empresa se encuentra vinculada a esta perspectiva de control. En el caso de la apertura de

tiendas del canal moderno, un indicador relevante es la venta por area de tienda.
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8.1.3. Clientes

La perspectiva de clientes debe enfocarse segun el mercado y por ello se considera la
evaluacion diferenciada entre el canal moderno y el canal tradicional. La separacion de las
mediciones segun canal conllevara a un anélisis adecuado, dado que los tipos de clientes son
muy distintos. En el caso de canal tradicional, los clientes son empresas y compran grandes
volumenes; mientras que en el canal moderno estamos frente a clientes minoristas que acuden
a un establecimiento de la empresa. En este canal la medicién incluye indicadores de
rentabilidad, presencia en territorios, nivel de alcance del propdsito y relaciones con los
clientes.

8.1.4. Financiera

Esta perspectiva mide los indicadores econémicos y financieros de la empresa, por lo
que consolidan toda la informacion de la actividad empresarial. En el caso de RACSER, los
indicadores de rentabilidad y punto de equilibrio son particularmente gravitantes en la
incursién al canal moderno. Los indicadores de esta perspectiva también deben ser analizados
de forma diferenciada segln el canal de ventas del que se obtenga la medida, ya que seria un
error comparar indicadores de sectores distintos y con distinta perspectiva de crecimiento.
8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard es una herramienta de
control que brinda un panorama de la empresa de forma integral y holistica segun cada
perspectiva detallada previamente. Este tablero debe elaborarse en funcion de los OCP
detallados en el capitulo anterior, que se agruparan segun la perspectiva que mejor los
enmarque y se asignara un responsable en cada indicador. El responsable puede ser una
persona, pero generalmente se expresa en términos del cargo que ocupa la persona. EI modelo

de Balanced Scorecard para RACSER se encuentra en la Tabla 33.
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Obijetivo de Corto Plazo (OCP) Indicador Medida Responsable
Perspectiva Financiera
OCP 1.1 Implementar un programa de ajustes de gastos operativos. Los gastos de ventas y administracién no deben Gasto de ventas / ventas Porcentaje Gerente Comercial (ambos canales)
superar el 2.2% y 1.4% respectivamente al afio 2024. Los proyectos de expansion no deben incrementar estos
ratios relativos respecto a las ventas. Gasto de administracion / ventas Porcentaje Gerente de Administracién y Finanzas
OCP 1.2 Buscar fuentes de financiamiento a una tasa costo efectiva anual maxima de 9.0% en délares americanos e Tasa de financiamiento Tasa Gerente de Administracion y Finanzas
intercambiar la deuda a moneda nacional a fin de evitar el riesgo cambiario. - : — -
Deuda en moneda extranjera / deuda total Porcentaje Gerente de Administracion y Finanzas
OCP 1.3 Un minimo del 50% del financiamiento de los proyectos de expansion debe ser de deuda a terceros. . . . . . L .
Pasivos no corriente / patrimonio Gerente de Administracion y Finanzas
OCP 1.4 Realizar inversiones en el desarrollo de proyectos expansivos que se reflejen en un incremento de los activos de  |hversiones en activo fijo Soles Gerente General
la empresa en 69% hacia fines del 2020. El resto de afios hasta el 2024 los activos deben crecer 31% en
promedio. Activo fijo / activo total Porcentaje Gerente General
Perspectiva del Cliente
OCP 2.1 Incrementar las ventas promedio por cliente y captar mas clientes en Cajamarca, de forma tal que las ventasen  \/gntas en Cajamarca Soles Gerente Comercial (ambos canales)

la region incrementen 30% en promedio cada afio hasta el 2024.

Ventas por cliente en Cajamarca

Soles / Cliente

Gerente Comercial (ambos canales)

Participacion de mercado en Cajamarca Porcentaje Gerente Comercial (ambos canales)
OCP 2.2 Ingresar a otros mercados regionales fuera de Cajamarca desde el afio 2020 con una venta anual de 10.0 Ventas fuera de Cajamarca Soles Gerente Comercial (ambos canales)
millones que deben crecer 50% anual hasta alcanzar 50.6 millones al afio 2024.
Participacion de mercado en otras regiones Porcentaje Gerente Comercial (ambos canales)
OCP 3.1 Desde el 2020 al 2024, abrir dos tiendas en promedio cada afio en las principales ciudades fuera de Cajamarca.  Cantidad de tiendas inauguradas fuera de .
Cajamarca Cantidad Gerente General
OCP 3.2 Al afo 2024 la capacidad de distribucion a ciudades fuera de Cajamarca, habra incrementado a un 30% de la Capacidad de carga en rutas fuera de ) )
capacidad total. Cajamarca Toneladas Gerente de Produccion y Logistica
OCP 4.1 Al afio 2024 se poseera productos de marca propia en el 20% de las categorias méas vendidas. Venta de productos de marca propia /venta . .
total Porcentaje Gerente Comercial (ambos canales)
Perspectiva de Procesos
OCP 4.2 Al afio 2024 establecer contratos de abastecimiento a largo plazo con el 100% de los proveedores de marcas .
roDias Compras de productos de marca propia con
propias. contrato / total de compras de productos de Porcentaje Gerente de Logistica
marca propia
OCP 5.1 Inaugurar, en promedio, dos locales de formato de tienda por conveniencia cada afio en las ciudades mas grande  Cantidad de tiendas por conveniencia .
de la regién norte del pais hasta el 2024. inauguradas Cantidad Gerente General
Venta por metro cuadrado de tienda Soles / metro cuadrado Gerente Comercial Canal Moderno
OCP5.2 Abrir cada afio, en promedio, 4 tiendas de descuento en las principales ciudades de las regiones del norte del
pais hasta el 2024. Cantidad de tiendas de descuento inauguradas Cantidad Gerente General
Perspectiva de Aprendizaje Interno
OCP 5.3 Al 202.0 dgbe desarro[larse un &rea de marketing e inteligencia comercial en la empresa que se mantendra y Elabor_a_(:lon de reportes de ventas y Cantidad Gerente de Marketing
consolidard hasta el afios 2024 rentabilidad
Elabora_cmn de reportes de inteligencia Cantidad Gerente de Marketing
comercial
Cantidad de estudios de investigacion (marca, Cantidad Gerente de Marketing

sector, clientes, etc.)
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8.3. Conclusiones

El control permanente de los indicadores que miden tanto los objetivos de corto
como de largo plazo es vital, porque permite conocer el avance frente a lo que se tenia
planificado y establecer iniciativas frente a desviaciones respecto a la meta. Sin embargo, al
considerar que RACSER ingresara en un mercado distinto, los indicadores deben ser
interpretados de forma separada, y evitar cometer el error de comparar margenes de
rentabilidad o compra promedio por cliente en ambos canales. Cada canal debe contar con
sus propios indicadores de objetivos para un analisis adecuado, lo que justifica, entre otros la
implantacion de una estructura matricial por canal.

El control mediante el Balanced Scorecard se debe realizar de forma frecuente y ser
presentado al Directorio de la empresa; sin embargo, si RACSER continta sin este cuerpo
directivo, la presentacion y andlisis corresponde a la familia propietaria de la empresa, debido
a que las decisiones estratégicas se encuentran a cargo de la familia propietaria bajo el

liderazgo de fundador, el Sr. Ramiro Chavez.
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Capitulo IX: Competitividad de RACSER

Este capitulo y el siguiente constituyen la etapa final del plan estratégico y, en
particular, en el presente capitulo se analiza el nivel de competitividad de RACSER con base
en las principales ventajas competitivas que se identificaran para la empresa. La
identificacion de los potenciales clusteres en los canales de venta tradicional y moderna
también es relevante para el analisis de la competitividad de la empresa.
9.1. Anélisis Competitivo de RACSER

La herramienta para el analisis competitivo de la empresa fue desarrollada por Porter
(2015) quien identifico un modelo con cuatro factores determinantes de la competitividad de
las organizaciones, a saber: (a) condiciones de los factores, (b) condiciones de la demanda,
(c) condiciones de sectores afines y de apoyo, y (d) condiciones de competencia y rivalidad.
Este modelo establece la existencia de razones especificas por las que una organizacion
genera o potencia ventajas competitivas que le permiten aventajar a sus rivales en el sector.
También se debe considerar que la relevancia del modelo en el analisis de la competitividad
no radica en los factores de forma individual, sino en las relaciones entre los factores.

Condiciones de los factores. En el caso de RACSER se identifica la existencia de
brechas importantes en la infraestructura y los procesos respecto a la situacion de los
referentes de la industria, por lo que las primeras mejoras que se realicen sobre los procesos y
la inversion en infraestructura y tecnologia tendran un impacto enorme sobre la eficiencia de
la empresa. Como infraestructura logistica, al afio 2018, la empresa posee un almacén central
y una flota de 17 vehiculos de carga; sin embargo para los proximos afios se plantea
concentrar las inversiones en el ingreso al canal moderno mediante la apertura de tiendas, que
significaran que el crecimiento de la infraestructura fisica necesaria para el abastecimiento,

sera mediante modalidades de alquiler de unidades de transporte o de almacenes necesarios
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para continuar abasteciendo a clientes del sector tradicional y a las tiendas que se busca abrir
como parte de la estrategia de ingreso a la venta minorista.

Condiciones de la demanda. El mercado en el que RACSER ha concentrado sus
operaciones se encuentra en Cajamarca, y tal como se mencioné en el capitulo Il es la
region mas pobre del pais con ingresos per capita decrecientes y con problemas de indole
politico y social. La demanda de bienes de consumo masivo no se ha visto afectada,
especialmente en los productos alimenticios; sin embargo, las marcas mas preferidas por los
consumidores son aquellas de los segmentos de precios bajos, por lo que se prevé una buena
aceptacion de los productos de marca propia. Respecto al formato de tiendas, el modelo de
hard discount es el que resulta conveniente considerando la situacion econdmica y social de
Cajamarca y otras regiones de condiciones similares. Este modelo consiste en ofrecer una
variedad limitada de productos a bajo precio y a la mejor calidad posible, y como resultado
de desarrollar estructuras de bajo costo para trasladar esos ahorros al precio del consumidor
final (S&nchez, 2018)

La dindmica de la demanda de Cajamarca y de las zonas rurales del norte del pais o
con condiciones de alta pobreza son adecuadas para el desarrollo de tiendas bajo el modelo
de negocio hard discount, orientadas a clientes avidos de promociones que le permitan
ahorrar y mejorar su poder adquisitivo. La situacién de Cajamarca no se replica en otras
ciudades o &mbitos urbanos del norte del pais, especialmente en aquellas que pertenecen las
regiones costeras como Tumbes, Piura, La Libertad y Chiclayo, que poseen mayores niveles
de ingresos y urbe con mayor cantidad de consumidores. Sin embargo, el sector rural que es
la especialidad de RACSER son territorios de crecimiento potencial de este modelo de
negocio.

Condiciones de los sectores afines y apoyo. Los sectores afines a la industria donde

compite RACSER son aquellos correspondientes a los productores e importadores de bienes
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de consumo masivo quienes buscan desarrollar cadenas de abastecimiento para lograr mayor
cobertura en la venta de sus productos. Sin embargo, en este punto debe distinguirse a los
grandes productores que poseen marcas lideres en sus rubros, de aquellos proveedores
regionales que abastecen productos agricolas principalmente. Esta distincion es importante
debido al poder negociacion que posee cada tipo de proveedor.

Estrategia y rivalidad de las empresas. La ventaja competitiva que posee RACSER
para hacer frente a sus competidores en el canal moderno deriva del conocimiento adquirido
sobre los patrones de la demanda local, asi como del prestigio que representa la marca
RACSER en el mercado cajamarquino. Sin embargo, el ingreso a mercados fuera de la region
de Cajamarca implicara competir con empresas mas grandes con cobertura a niveles
nacionales y especializados en los canales modernos. La mejor opcion se puede encontrar en
penetrar con el modelo de negocio de tiendas de descuentos hard discount, el modelo que mas
se acerca en Peru es el de la tienda Tambo, que aun se encuentra lejos de ofrecer una amplia
variedad de productos de la canasta familiar a precios insuperables por la competencia.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de RACSER

La ventaja que RACSER posee considerando los factores determinantes de la
competitividad, analizados anteriormente, es la diferenciacion en los productos y servicios
conexos que ofrece a sus clientes como producto del conocimiento acumulado de los factores
que afectan la demanda y los estilos de consumo en los mercados donde opera. La
diferenciacion se encuentra reforzada por la buena reputacion que posee el fundador y la
empresa entre sus actuales clientes. Esta ventaja debe ser explotada en la implementacion de
la estrategia de apertura de tiendas minoristas para asociar la marca de las tiendas y de los

productos de marca propia a caracteristicas como confianza y calidad.
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9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de RACSER

Cluster econdmico es la agrupacién de organizaciones y empresas interrelacionadas
que poseen caracteristicas intrinsecas comunes, y que geograficamente se encuentran en una
zona particular, que les permite obtener ventajas competitivas mediante la articulacion de
mercados, la eficiencia colectiva y la sinergia de sus cadenas productivas (Porter, 2015). En
el caso del sector que comprende a los distribuidores de productos de consumo masivo o de
las tiendas minoristas, no es posible establecer un clster debido al criterio de concentracion
geogréfica que se opone al objetivo de lograr una mayor cobertura geografica de este tipo de
negocios, es decir, los distribuidores o las tiendas buscan ampliar su cobertura geografica,
mientras que los clisteres se concentran en un determinado lugar.

Schwarz (2018) identifico a los clisteres econdémicos en el Peru al afio 2017, los
cuales se listan en la Tabla 34 y en la que se confirma que no existe un clister que contenga a
la actividad desarrollada por RACSER; sin embargo, en el despliegue de las estrategias
planteadas es posible aprovechar los clisteres econdémicos existentes en la zona norte del pais
0 que puedan abastecer de determinadas categorias de productos que comercializa la
empresa. Los clusteres identificados que pueden coadyuvar a RACSER en la consecucion de
los objetivos son el cluster agroindustrial de Moquegua y el cluster productor de café y cacao
de Cuzco.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Los potenciales clusteres que ayudaran a RACSER en el logro de su vision son
aquellos que incluyan a empresas con las que se logrard una alianza estratégica para la
provision de servicios logisticos y productos de consumo masivo en marcas propias o de
terceros que permita la obtencién de una ventaja competitiva. Los principales aspectos
estratégicos de este tipo de clusteres son: (a) que comprenda a empresas dedicadas a la

produccidn o importacion de bienes de consumo masivo, (b) que la cantidad de empresas del
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claster sea un facilitador de la competitividad en precios y disminuya el poder de los
proveedores en la negociacion, y (c) que la ubicacion geografica del clister permita disminuir
los costos logisticos relacionados con el transporte y almacenamiento.

Tabla 34

Principales Clusteres Econdémicos de Perd

Movimiento econémico

Cluster Ubicacién 2017 2 Tipo de Operacion
Agroexportador de Mango Piura 122 Formal y legal
Ancash, La Libertad,
Minero Cajamarca, Paso, Cuzcoy 45,000 Formal y legal
Arequipa
Harina de Pescado Ancash 1,500 Formal y legal
Agroexportador de Esparrago  Ica 550 Formal y legal
Logistico Limay Callao 3,800 Formal y legal
Turismo Arqueoldgico Cuzco 420 Formal y legal
Turismo Corporativo Lima 1,000 Formal y legal
Turismo Médico Tacha 350 Formal y legal
Agroindustrial Sur Moquegua y Tacna 380 Formal y legal
Café y Cacao Cuzco y Pasco 400 Formal y legal
(I;/Ir:)nerla artesanal e informal de 12 1,100 Formalti T ol
Joyeria de oro y plata Lima 60 Formal e informal
Calzado y cuero La Libertada 1,100 Formal e informal
Textil y Confecciones Lima 2,100 Formal e informal
Repuestos para mineria ilegal ~ Cusco 220 Formal e informal
Contrabando de mercaderia Puno, Cusco y Arequipa 550 Informal e ilegal
Forestal de madera Loreto y Ucayali 550 Informal e ilegal
Productor de cocaina Huanugo, San Martin'y 25,000 llegal
Ucayali
Productor de amapola Cajamarca y Piura 1,100 llegal
Mineria aluvial de oro Madre de Dios 3,500 llegal

Nota. Tomado de “Reflexiones Sobre el Impacto de los Clusters Economicos en Per(” de M.
Schwarz, 2018.
% Los datos estan en miles de millones de US$ y corresponden al afio 2017.

9.5. Conclusiones
RACSER como empresa de caracter regional que se ha desarrollado como

intermediario en la cadena de abastecimiento de productos de consumo masivo en el canal
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tradicional, tiene como reto importante el despliegue de la estrategia de ingreso al canal
moderno en el comercio minorista, debido a que los competidores actuales de este sector son
corporaciones que poseen, como ventajas, un alto respaldo financiero y una importante
cantidad de tiendas.

Para competir en este nuevo entorno, la empresa debera explotar la ventaja de
conocimiento del mercado gracias a la amplia experiencia de comercializacion desarrollada
por afos en la regién de Cajamarca, en las zonas rurales con altos niveles de pobreza y en las
zonas urbanas que crecen rapidamente; sin embargo, debe adaptarse rdpidamente a otros
mercados regionales y ofrecer una propuesta de valor adecuada para sus clientes actuales y
potenciales. La ampliacion de las operaciones de RACSER hasta llegar a alcanzar una mayor
cantidad de clientes implica que compita con empresas que se han afincado en otras regiones
y con empresas de alcance nacional, que poseen un mayor nivel de competitividad, y
apalancamiento financiero, por lo que es necesario que la marca con la que compita en el
canal moderno posea un caracter regional y ligado a la comunidad. La propuesta de valor
debe considerar la diferencia de ingresos que existe entre los ambitos urbanos y rurales, asi
como las tradiciones y costumbres que determinan patrones de consumo en los mercados que
actualmente compite y en aquellos a los que ingresara.

Al no pertenecer a ningan cluster en particular, RACSER debera buscar alianzas
estratégicas con empresas de otros clUsteres que sean proveedores de bienes y servicios en
condiciones mas ventajosas y que le permitan el despliegue de sus estrategias. Estas
condiciones no sélo se refieren a precios y calidad de productos; sino también a condiciones
de entrega, crédito otorgado y rebate para el financiamiento de actividades de promocion,

entre otros.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
El altimo capitulo presenta el Plan Estratégico Integral (PEI) de RACSER para el
periodo 2020 — 2024, periodo en el cual se plantea lograr la vision de la empresa mediante el
despliegue de las estrategias planteadas en los capitulos anteriores. También se presentan las
conclusiones y recomendaciones finales, asi como una descripcién del escenario futuro
propuesto para la empresa.
10.1. Plan Estratégico Integral
El PEI de RACSER es la consolidacion y presentacion de los principales factores que
inciden en el proceso estratégico como los elementos y factores de evaluacién de estrategias
de las matrices detalladas en el capitulo VI, asi como los objetivos de corto y largo plazo que
se han precisado en el capitulo VII, la mision y vision. La Tabla 35 muestra el PEI de la
compafiia.
10.2. Conclusiones Finales
1. RACSER es una empresa familiar que ha crecido hasta ubicarse como el principal
distribuidor de productos de consumo masivo del canal tradicional de la region
Cajamarca. A pesar del entorno econémico y social desfavorable de la region, la
empresa ha tenido un buen desempefio gracias al aprendizaje de los factores que
determinan la demanda del mercado como producto de la experiencia acumulada,
del control estricto de los inventarios y de la disciplina en el manejo financiero de
la empresa. La empresa, a lo largo de su historia, se ha desarrollado sin mayores
niveles de profesionalizacion entre los trabajadores de la empresa y con la
direccion a cargo de los duefios y fundadores de la misma. La baja
profesionalizacion del personal en puestos claves de la empresa es un factor que
debe ser revertido para la implementacion estratégica y los objetivos que se

propone en el presente trabajo.
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Vision: Para el afio 2024, RACSER debera ser parte de las 10 empresas mas grandes de distribucion y comercializacion de bienes de consumo masivo a nivel regional en Perd, ofreciendo productos de calidad a clientes y consumidores y fortaleciendo su
presencia en los todos los canales de abastecimiento.

Misidn: Distribuir y comercializar productos de consumo masivo en las regiones de Per( con una propuesta de valor fundamentada en el

uso de la tecnologia, la excelencia en la gestion de inventarios y el transporte, y el respeto por el medio ambiente. Cumpliendo con la

expectativa de los proveedores y los clientes, y generando puestos de trabajo en las diversas regiones del pais.

Intereses Organizacionales OLP1 OLP 2 OLP3 OLP 4 OLP5 Principios Cardinales Valores
1. Consolidacidn en la region norte  Para el afio 2024 lograr una  Lograr un crecimiento Ampliar las ventas a otras ~ Ampliar el desarrollo de Desarrollar una cadenade 1. Influencia de terceras @ Honestidad, orden,
de Peru ROA Yy ROE de 8%y 20%  promedio anual de las regiones de la zona norte productos de marcas tiendas propias con partes. puntualidad y ética
2. Generacion de altos niveles de respectivamente. ventas de 38% como del pais. En el afio 2024, propias hasta que represente formatos del canal 2. Lazos presentes y profesional del personal en
rentabilidad minimo en los proximos como minimo, el 24% de un minimo de 15% de los  moderno. Al afio 2024 se pasados todos los niveles de la
3. Ampliacion de las operaciones cinco afios hasta el afio los ingresos debe provenir  ingresos totales al afio deben poseer 30 tiendas. 3. Contrabalanceo de empresa.
(productos y territorios) 2024. de otras regiones fuerade  2024. intereses ® Respeto a los demés y al

4. Innovacion en los procesos

Cajamarca.

4., Conservacion de los
competidores.

Estrategias

ER1: Ingresar a otros mercados
regionales en Per.

ER2: Ampliar e impulsar la cartera
de productos de marca propia.

ER3: Desarrollar un canal de ventas
virtual para bodegueros y otros
establecimientos del sector
tradicional.

ERA4: Abrir tiendas del formato de
canal moderno en las principales
ciudades.

medio ambiente.

e Compromiso con los
clientes internos y
externos, buscando
cumplir con las
expectativas de los
mismos.

e Identidad, valorar y
respetar las costumbres
locales de las regiones
donde la empresa
desarrolla sus actividades.

Tablero de Control
Perspectiva Financiera:
Gasto de ventas / ventas

Gasto de administracién / ventas
Tasa de financiamiento
Deuda en moneda extranjera / deuda
total
Pasivos no corriente / patrimonio
Inversiones en activo fijo
Activo fijo / activo total

Perspectiva del Cliente
Ventas en Cajamarca
Ventas por cliente en Cajamarca
Participacion de mercado en
Cajamarca
Ventas fuera de Cajamarca
Participacion de mercado en otras
regiones
Cantidad de tiendas inauguradas
fuera de Cajamarca
Capacidad de carga en rutas fuera de
Cajamarca

OCP 1.1: Los gastos de
ventas y administracién no
deben superar el 2.2% y
1.4% respectivamente al
afio 2024.

OCP 1.2: Buscar
financiamiento a una tasa
maxima de 9% en doélares
americanos e intercambiar
la deuda a moneda
nacional.

OCP 1.3: Al menos el 50%
del financiamiento de
proyectos de expansién
debe ser de deuda a terceros

OCP 1.4: El afio 2020 los
activos deben crecer 69% y
el resto de afios hasta el
2024 los activos deben
crecer 31% en promedio.

OCP 2.1: Las ventas en la
region Cajamarca deben
incrementar anualmente en
un 30% hasta el afio 2024.

OCP 2.2: Ingresar a otros
mercados fuera de
Cajamarca, con una venta
anual de S/. 10 millones que
deben crecer 50% anual
hasta el 2024.

OCP 3.1: Entre los afios
2020y 2024 abrir dos
tiendas en promedio cada
afio en las principales
ciudades fuera de
Cajamarca.

OCP 3.2: La capacidad de
distribucion a ciudades
fuera de Cajamarca
respecto a la capacidad total
de distribucion debe crecer
anualmente 6% hasta
alcanzar 30% en el 2024.

OCP 4.1: Al afio 2024 se
poseeran productos de
marca propia en el 20% de

las categorias més vendidas.

OCP 4.2: Anualmente,
hasta el 2024, se debe
crecer en 20% en la

cantidad de proveedores de

productos de marca propia
con contratos de
abastecimiento hasta llegar
al 100% en el 2024.

OCP 5.1: Hasta el afio 2024
deben inagurarse al menos
dos locales de formato de
tienda por conveniencia en
la region norte.

OCP 5.2: Abrir cada afio y
hasta el afio 2024, un
promedio de 4 tiendas de
descuento en las principales
ciudades de las regiones del
norte.

OCP 5.3: En el afio 2020
debe desarrollarse un area
de marketing e inteligencia
comercial

Tablero de Control
Perspectiva del Cliente
Venta de productos de
marca propia /venta total

Perspectiva de Procesos
Compras de productos de
marca propia con contrato
/ total de compras de
productos de marca
propia
Cantidad de tiendas por
conveniencia inauguradas
Venta por metro cuadrado
de tienda
Cantidad de tiendas de
descuento inauguradas
Perspectiva de
Aprendizaje
Elaboracidn de reportes
de ventas y rentabilidad
Elaboracidn de reportes
de inteligencia comercial
Cantidad de estudios de
investigacion

Codigo de Etica

® Vocacion de servicio al
cliente.

e Rechazo de cualquier
manifestacion de racismo
y acoso.

e Compromiso con la
seguridad de los
trabajadores.

® Respeto por las normas
establecidas en las leyes de
Per(, el reglamento interno
de laempresay la
normatividad local.

e Rechazo a cualquier acto
doloso en la empresa.

e Confidencialidad de la
informacion. .

® Respeto entre todos los
integrantes de la empresa y
con los miembros
externos.

Recursos: Humanos, Fisicos, Financieros, Tecnol6gicos.
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2. El entorno presenta un desafio a RACSER: el ingreso y rapido crecimiento del
canal moderno en las ventas minoristas de productos de consumo masivo mediante
tiendas en diversos formatos como supermercados, tiendas por conveniencia
tiendas de descuento o de hard discount, mini markets, etc. Estos formatos
desplazan a las bodegas y puestos de mercado que son el fundamento del canal
tradicional, que se traduce en una amenaza vital para RACSER. Esta amenaza debe
ser mitigada o revertida con el despliegue de las estrategias que se detallan en este
documento.

3. Ante las condiciones del entorno y las limitaciones determinadas por factores
internos como el bajo nivel de profesionalizacion del personal y la centralizacion
de las decisiones en el Gerente General, RACSER se encuentra en un punto critico
de su historia y de continuar sin mayores cambios, su supervivencia en el mercado
presenta un alto riesgo. Ante esta situacion, el planeamiento estratégico se hace
necesario para la empresa y asi plantear un punto de inflexién en su curso de
crecimiento.

4. Considerando la situacion deseada por RACSER, que se expresa en la vision, los
intereses y los objetivos de largo plazo, la empresa debe desplegar estrategias que
le permitan virar al canal moderno, enfocandose en el comercio minorista,
desarrollando productos de marca propia y expandiéndose para llegar a mas
clientes y reducir el riesgo que supone el entorno en Cajamarca.

5. Como parte del esfuerzo que supone la implementacion estratégica se debe
desarrollar la marca RACSER mediante la comercializacion de productos de marca
propia y las tiendas de formato del canal moderno. Estas tiendas deben adecuarse

al entorno que presenta sus areas de influencia, de esta manera, pueden
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configurarse como tiendas por conveniencia o tiendas de descuentos con
propuestas de valor diferenciadas.

6. Para la implementacidn de las estrategias planteadas en el presente trabajo, la
empresa debe adquirir nuevas habilidades y conocimiento. También es necesario
que establezca alianzas estratégicas con sus proveedores mediante contratos en
términos de precios, volimenes, condiciones de abastecimiento y crédito, entre
otros factores.

7. Las inversiones futuras de RACSER deben concentrarse en la infraestructura
necesaria para las tiendas; mientras que el almacenamiento y el transporte pueden
ser adquiridos como servicios de alquiler de activos o mediante tercerizacion de
estos procesos. Los actuales competidores de la empresa, en el futuro se pueden
convertir en proveedores, segun el desarrollo y crecimiento de la estrategia de
desarrollo de tiendas.

10.3. Recomendaciones Finales

1. Este planeamiento estratégico debe ser presentado a consideracion del Gerente
General y de los miembros de la familia, que participan en la gestion de la
empresa, para su implementacion en la empresa.

2. Considerando el entorno competitivo y las ventajas que poseen las empresas del
canal moderno, RACSER requiere apostar agresivamente por el desarrollo de una
gerencia en tecnologia e infraestructura de sistemas de informacién e innovacion,
que impacte tanto en el canal tradicional como en el canal moderno que se pretende
desarrollar.

3. Se recomienda el desarrollo de una asesoria estratégica para la familia propietaria

del Grupo Chali, a fin de determinar una politica interna de participacion en las
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empresas, de reparto de dividendos y otros aspectos importantes que impactan el
desenvolvimiento de RACSER.

4. Los procesos de toma de decisiones en la empresa deben ser delegados, sustentados
y evaluados segun las prioridades que establezcan el despliegue de las estrategias.
La concentracion de las decisiones estratégicas en el Gerente General, no es una
buena practica para RACSER, razdn por la que se propone el modelo de
organizacion matricial por canal, dado que permite la innovacion y organiza el
cambio.

5. RACSER debe formar parte activa en los gremios empresariales regionales con la
finalidad de hacer sinergia con los competidores y clientes.

6. Delegar funciones y responsabilidades en la estructura organizativa, asi como
desarrollar métodos eficientes de control de inventarios, acelerara el crecimiento de
la empresa en otras regiones.

10.4. Futuro de RACSER

En los préximos cinco afios RACSER debera poseer una marca conocida de tiendas
minoristas en la region norte del pais, lo suficientemente fuerte como para competir y
desplazar a cadenas de tiendas que ingresan a mercados regionales como parte de su
expansion desde Lima. La ventaja competitiva que sustente las estrategias de la empresa debe
fundamentarse en la diferenciacion por calidad de producto y servicio, ofreciendo una
propuesta de valor a sus clientes que la diferencie respecto de sus competidores.

A futuro, RACSER debe preparase para competir en el sector de los supermercados, o
de tiendas con formatos mas grandes a nivel nacional, en el sector rural y/o en zonas
marginales de las ciudades, dada su experiencia y siempre conservando los principios que le
han granjeado reconocimiento y recompra. Las categorias de productos que comercializa la

empresa deben ampliarse y aprovechar las ventajas de los clUsteres productivos del pais. La
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estrategia de crecimiento puede ser horizontal e inorgénica. A nivel nacional el reto més
importante representa el ingreso al mercado de Lima y Callao por el nivel de competencia
que poseen; sin embargo, el sector se encuentra en franco crecimiento debido al

desplazamiento del sector tradicional y a las condiciones econdmicas favorables del pais.
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