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Resumen Ejecutivo

La presente tesis tiene como finalidad realizar el Planeamiento Estratégico para la
empresa E-Transport Arequipa, para recomendar su implementacion en un horizonte de
tiempo de 5 afios (2019-2023). Con este trabajo se busca implementar un plan estratégico que
posicionara a la empresa a nivel nacional, con el proposito de incrementar su productividad,
asi como contribuir con los stakeholders, y con los sectores de transporte de carga y mineria.
E-Transport Arequipa es una empresa peruana con sede en la ciudad de Arequipa; la cual
atiende a las principales mineras del sur del pais, brindando el servicio de transporte de carga
de concentrado de cobre; la empresa cuenta con condiciones para lograr crecimiento. Sin
embargo, sus fortalezas y oportunidades no han sido adecuadamente aprovechadas y existen
algunos riesgos por la existencia de debilidades y amenazas no confrontadas.

El plan estratégico disefiado en este documento implementa el modelo secuencial
definido por el Dr. Fernando D" Alessio para establecer los principios cardinales de la
empresa que le permitird transformar su situacion actual hacia su futuro deseado de manera
realista y en el horizonte de tiempo planteado. La vision propuesta, se desarrolla a partir del
establecimiento de cuatro objetivos a largo plazo, los cuales se desarrollaran a través de ocho
estrategias retenidas y cuatro estrategias de contingencia. Estas estrategias permitiran a E-
Transport Arequipa, ser la empresa lider de servicios de transporte de carga de concentrado
de cobre a nivel nacional, teniendo como pilares de crecimiento, la rentabilidad, el
cumplimiento de servicio y el capital humano.

Finalmente, con la implementacion de este plan estratégico y para garantizar su €xito
se han considerado indicadores en el tablero de control Balanced Scorecard, lo cual permitira
realizar un seguimiento y control efectivo de los avances de cada objetivo de corto plazo
(OCP), que sumandos permitiran alcanzar los objetivos de largo plazo (OLP) y, por

consiguiente, en un horizonte de tiempo de 5 afos, alcanzar la vision deseada.



Abstract

The present thesis aims to carry out the Strategic Planning for the company E-
Transport Arequipa, to recommend its implementation in a time horizon of 5 years (2019-
2023). With this work we seek to implement a strategic plan that will position the company at
a national level; with the purpose of increasing their productivity, as well as contributing with
the stakeholders, and with the cargo transport and mining sectors. E-Transport Arequipa is a
Peruvian company with headquarters in the city of Arequipa; it currently serves the main
mining companies in the south of the country, providing cargo transportation services for
copper concentrate; the company has adequate conditions to achieve significant growth.
However, its strengths and opportunities have not been adequately exploited and there are
some risks due to the existence of weaknesses and threats that have not been addressed.

The strategic plan designed in this document implements the sequential model
defined by Dr. Fernando D'Alessio to establish the cardinal principles of the company that
will allow it to transform its current situation towards its desired future in a realistic manner
and in the proposed time horizon. The proposed vision is developed from the establishment
of four long-term objectives, which will be developed through eight retained strategies and
four contingency strategies. These strategies will allow E-Transport Arequipa to be the
leading company in copper concentrate cargo transportation services at a national level,
having as pillars of growth, profitability, service fulfillment and human capital.

Finally, with the implementation of this strategic plan and in order to guarantee its
success, indicators have been considered in the Balanced Scorecard, which will allow an
effective follow-up and control of the progress of each short term objective (STO), which
will add up to the long term objectives (LTO) and, therefore, in a 5 year time horizon,

achieve the desired vision.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual 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 Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed. Rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la visidn, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del anélisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
codmo la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion 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 andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEF]I). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas éareas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

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

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

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

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

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

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.



Capitulo I: Situacion General de E-Transport Arequipa
1.1. Situacion General

La situacion general de la empresa E-Transport Arequipa brinda informacion
relevante del entorno e intorno de la organizacién, presentando el marco inicial que ubica el
panorama de la organizacion. (D’Alessio, 2015). En la situacion actual de E-Transport
Arequipa se muestra los datos relevantes del pais como: poblacion, pobreza, Producto Bruto
Interno (PBI) e indice de competitividad, datos del sector minero y de produccion de cobre
del pais y tercero, datos relevantes de la empresa como la historia, estructura de la empresa y
los clientes.

El Peru tiene una poblacion de 31,237,000 habitantes, con una tasa de crecimiento que
ha ido disminuyendo del 1.6% el 2007 al 1% el 2017 (INEI, 2018); en la Figura 1 se muestra
el incremento poblacional y la tasa de crecimiento desde 1940 hasta el 2017, donde el 50.8%
son mujeres y 42.2% son hombres, de los cuales la mayoria de la poblacion es joven, asi
también la mayor concentracion de personas estan en Lima. Por otro lado, seglin reporte del
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2018), la pobreza monetaria en Pert ha
incrementado en 1%, siendo pobre el 21.7% de la poblacion total, en el area rural la pobreza
es del 44.4%, 0.6 puntos porcentuales mas que en el 2016, y en la zona urbana la pobreza es
del 15.1%.

Respecto al indice de competitividad, segin la World Economic Forum (WEF, 2018),
el Peru descendio tres posiciones al afio 2017 con respecto al 2018, ubicado en el puesto 63
de los 140 paises evaluados; segtin la Sociedad Nacional de Industrias (SIN, 2018) el
descenso se debe a debilidades estructurales de la economia peruana, debido a una lenta
adopcidn de tecnologia de informacion, infraestructura, educacion, mercado laboral,

dinamismo de negocios y la falta de capacidad para innovar.



Figura 1. Poblacion total y tasa de crecimiento promedio anual, 1940-2017.

Tomado de “Crecimiento y Distribucion de la Poblacion. Censo Nacional 2017: XII de
Poblacion y VII de Vivienda”, por INEI, 2018
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.p

df).
Seglin Marquina & Del Carpio (2018), la evolucion historica de los resultados del
Perti no ha sido favorable, desde el afio 2009 cuando alcanz6 su mejor posicion a la
actualidad, tal como se muestra en la Figura 2.
“Pert sube una posicion pasando del puesto 55 al 54 de 63 paises, lo cual muestra
ligeros avances en ciertos factores que se evaltian en los cuatro pilares. Los aspectos
en los que se mejora, en relacion con los otros paises de la muestra son: empleo,
politica fiscal, legislacion para los negocios, mercado laboral, finanzas, practicas
gerenciales, actitudes y valores, infraestructura basica, salud y medio ambiente y
educacion. De otro lado, los puntos en donde se ha calificado al Peru mas bajo con

respecto a los otros paises de la muestra son: economia doméstica, comercio



internacional, inversion extranjera, precios, finanzas publicas, marco institucional y

marco social”. (Marquina & Del Carpio, 2018, p. 6)
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Figura 2. Evolucion de Resultados Generales de Competitividad del Pertt 2009-2018.
Adaptado de “Resultados del Ranking de Competitividad Mundial 2018, por P. Marquina,
2018 (http://vcentrum.pucp.edu.pe/promomails/2018/IMD/resultados-imd.pdf)

E-Transport Arequipa esta relacionado directamente con el sector minero ya que es
socio estratégico de las companias mineras, de produccioén de concentrado de cobre, mas
representativas del Pais como Las Bambas, Antamina, Molycop, Orica, Milpo y Cerro Verde,
por lo que de alguna manera depende de este sector y principalmente de la produccion de
cobre en toneladas métricas finas (TMF) la cual creci6 2.5% al afio 2018 respecto al afio
anterior debido a la ampliacién de nuevas zonas mineras en Antamina y Toquepala segun el
Ministerio de Energia y Minas (MINEM, 2018b). Observar detalle en la Tabla 41 del
Apéndice.

Analizando el sector mineria e hidrocarburos, este se contrajo en 1.2% a diciembre del
2018 respecto al afio anterior, donde la mineria metélica representa un 87% y los
hidrocarburos un 13%; en el afio 2017 el porcentaje estructural de la produccion de cobre es

del 47.6%, seguido del oro con 12.3% y el zinc con 10.6%, segin el MINEM (2018).



En la Tabla 1, se muestra la situacion de las unidades mineras en el Pert, donde se
observa que al 2018 existen 718 unidades mineras en explotacion y 341 en exploracion, por
lo tanto, se tiene una gran cartera de posibles clientes. Respecto al territorio nacional solo el
1.12% de todo el territorio peruano estd siendo explotado y puede crecer adicionalmente en
un 0.26% que representa 331,229 hectéareas adicionales en los siguientes afios, tal como se
puede observar en la Tabla 43 del Apéndice.

Cabe resaltar que el sector minero en el Pert es ain un sector joven, donde las
principales unidades mineras tienen atin un tiempo de vida de 20 a 50 afios mas de
explotacion. Como ejemplo se tiene la mina Las Bambas que inici6 sus operaciones el afio
2015 y tienen un estimado de més de 25 afios de explotacion.

Tabla 1
Unidades Mineras en Actividad — diciembre 2018

Unidades Situacion Hectareas % Del Peru
718 Explotacion 1,434,685 1.12%
341 Exploracion 331,229 0.26%
117 Cateo Y Prospeccion 55,009 0.04%
43 Construccion 37,708 0.03%
28 Cierre Post-Cierre (Definitivo) 44,979 0.03%

82 Beneficio 33,487 0.03%
1,059 Unidades Mineras En Actividad 1,765,914 1.37%

Nota: Tomado de “Boletin Estadistico MINEM, actualizacion enero 2019, por Ministerio de Energia y Minas,
2019(https://www.minem.gob.pe/minem/archivos/file/Mineria/PUBLICACIONES/VARIABLES/2018/BEMDI

C2018.pdf).

Por otro lado, en la Figura 3 se muestra el crecimiento de produccion de cobre en
miles de toneladas métricas finas mensuales, este incremento se da principalmente por la
demanda de China, el cual compra el mineral de las principales mineras del pais y de
Latinoamérica. La cantidad maxima de produccién de cobre en los dos ultimos afios se dio en

el mes de diciembre del 2018 con 230 mil toneladas métricas finas.



Figura 3. Produccion de cobre en miles de TMF del 2009 al 2018.

Tomado de “Boletin Estadistico Minero, ESTAMIN diciembre 2018, por MINEM, 2018d
(https://www.minem.gob.pe/minem/archivos/file/Mineria/PUBLICACIONES/ANUARIOS/2
018/AM2018(VF).pdf).

En el Pert, el sector de transporte segun la Comunidad Andina (2017), tuvo un
incremento del parque automotor de Tracto camiones, donde la variacion porcentual del afio
2016 al 2017 fue del 2.4 %, de los cuales de 44 a 45 mil vehiculos fueron importados por el
Perti; por lo tanto, al incrementarse la cantidad de vehiculos de transporte de carga pesada,
también se incrementd la competencia en el sector transporte. En la Tabla 2, se muestra la
diferencia del total de camiones que se tiene con los paises de la Comunidad Andina en el

afio 2017, donde Colombia cuenta con 55 mil tractos camiones a diferencia de Pert que

cuenta con 45 mil.

Tabla 2

Comunidad Andina: Stock del Parque Vehicular por Tipo de Vehiculo, 2016 — 2017.
Tipo 2016 2017 Var
Vehiculo %

CAN Bolivia Colombia Ecuador Peri CAN Bolivia Colombia Ecuador Peru

Tracto 133 23 56 10 44 136 24 55 12 45 2,4
camion

Vehiculo 11053 394 7330 478 2851 10908 444 6715 530 3220 -1.3
menor

Automoévil 7232 852 3851 959 1570 7572 886 3960 1069 1657 4.7
Pick up 1972 170 1072 403 327 2085 181 1143 424 337 5,7
Camion 721 132 263 113 213 738 137 260 123 218 2.3
Otros 1010 125 286 205 507 1030 134 286 79 529 -
Total 22121 1695 12858 2056 5512 22468 1806 12419 2237 6006 1.6

Nota. Tomado de “Informe Anual de Parque Vehiculas de la Comunidad Andina, 2008 — 2017, por Comunidad
Andina, 2017 (http://www.comunidadandina.org/DocOficialesFiles/DEstadisticos/SGDE848.pdf)



Inicialmente se dedicd de manera exclusiva a cubrir las necesidades de transporte de
la Corporacion en Arequipa y Cusco, posteriormente en el afio 2000 al realizarse la venta de
la compafiia cervecera al grupo Backus, hizo un cambio de giro en sus operaciones, las cuales
se orientaron al servicio de transporte de insumos, mercaderia y maquinaria, de modo que
brinda un servicio de transporte de carga terrestre seguro y fiable.

A partir de la compra de la compafiia por parte de la corporacion, este amplia su
mercado como proveedor de soluciones logisticos integrales, ademas de ampliar su cobertura
nacional de transporte de mercancias, hidrocarburos, minerales y manufacturas (concentrado
de cobre, de zinc, molibdeno, combustible, acido sulfurico, y entre otros), destacando el
transporte de concentrado de cobre.

En el afio 2018, tal como se muestra en la Figura 4, E-Transport Arequipa tiene una
participacion del mercado del 37.9%, muy cerca de la empresa Servosa que tiene un 39.6%,
siendo las dos empresas mas grandes de transporte de concentrado de cobre por tracto
camiones en el Pert, E-Transport Arequipa (2018). Los célculos se realizaron con datos de la
produccion minera del Ministerio de Energia y Minas del Pert por la cantidad de concentrado
de cobre que transporta cada empresa y por investigacion propia de participacion de mercado
de empresas en el transporte de concentrado de cobre por tracto camiones, esta informacion

esta detallada en la Tabla 44 y Tabla 45 de los anexos.
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Figura 4. Participacion de mercado de transporte de concentrado de cobre por tracto
camiones 2018. Elaboracion Propia.

La empresa, en sus inicios se dedico al transporte de combustible en las regiones de la
selva y sierra peruana, con pocas unidades vehiculares, en los afios posteriores gano su
primera licitacion con un importante proyecto minero en la minera Tintaya en el rubro de
transporte de servicio de carga de concentrados entre los anos 2004 y 2005. Seguidamente, en
el afio 2016 incremento su participacion en el rubro de transporte de concentrado de cobre en
otros proyectos mineros como Las Bambas, dando como resultado un incremento sustancial
en sus ventas. En la Figura 5, se aprecia la evolucion de ventas, margenes, asi como la

evolucion del EBITDA en un rango de 5 afios, 2014-2018.
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Bruto Operativa Neta
m2014 62,395,000 9,330,000 3,989,000 188,000 9,407,000

m2015 70,374,000 15,746,000 8,739,000 1,432,000 15,669,000

2016 226,057,000 44,755,000 27,272,000 12,722,000 46,320,000
m2017 244,930,000 37,138,000 16,649,000 7,226,000 40,791,000
2018 232,145,000 26,698,000 5,611,000 -2,226,000 30,198,000

Figura 5. Evolucion de ventas, margenes y EBITDA.
Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de
contabilidad, 2018.

Por otro lado, en la Figura 6 se refleja la variacion del ROA y ROE desde el afio 2014,
donde se puede apreciar un incremento sustancial en el afio 2016 principalmente en el ROE
pero que posteriormente disminuye hasta en un -6% al cierre del afio 2018, debido a una
disminucién en sus ventas, aumento de costos y pago de penalidades por incumplimiento de
entrega en el servicio de transporte.

Actualmente E-Transport Arequipa tiene sus sedes en Lima, Cusco y Arequipa, esta
ultima es la sede principal por ser un punto estratégico debido a que esta rodeada de

proyectos mineros, ademas de tener la mayor flota en el sur de Pais con mas de 400 unidades

vehiculares con nuevas tecnologias automatizadas.



Evolucion de ROA - ROE
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Figura 6. Evolucion de ROA y ROE.
Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018, E-Transport Arequipa”, por departamento de
contabilidad, 2018.

Al ano 2018, E-Transport Arequipa transporta principalmente concentrado de cobre
en el sur del Pais, cuenta con clientes del sector minero e industrial como: Cerro Verde,
Orica, Cerro Lindo, Las Bambas, Antamina, Moly-Cop, siendo su principal cliente las
Bambas, que representa mas del 70% de sus ingresos totales.

E-Transport Arequipa cumple y renueva las certificaciones internacionales ISO 9001,
OHSAS 18001, ISO 14001, Cédigo de Cianuro y Asociacion de Buenos Empleadores (ABE),
para el cumplimiento de los estandares requeridos por sus principales clientes.

1.2. Conclusiones

El Pert, es un pais minero que muestra estabilidad econdmica y tiene una gran
proyeccion de inversion extranjera en mineria, donde la produccion de cobre se incrementd
en 2.2% en el ultimo afo, siendo el segundo productor de cobre a nivel mundial, sin embargo
descendi6 tres posiciones al afio 2018 con respecto al afio 2017 segun el indice de
competitividad, sobre todo en aspectos estructurales de la economia, como la lenta adopcion

de tecnologia, falta de inversion en infraestructura, educacion y capacidad de innovacion.
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El crecimiento de mineras en explotacion y exploracion seguird en incremento durante
los siguientes afios. Por tanto, se tendra una considerable cantidad de potenciales posibles
empresas mineras, esto sobre todo por la demanda de catodos de cobre por parte de grandes
paises consumidores de este mineral, ademas este sector es atractivo para la inversion
extranjera.

En este sentido, el sector de transporte de carga pesada ha venido aumentado en 1.6%
entre los afios 2016 a 2017. Por tanto, también el nivel de competitividad en este sector ha
aumentado sobre todo aquellos servicios de carga pesada y materiales peligrosos hacia la
mineria.

E-Transport Arequipa participa juntamente con el crecimiento del sector minero, ya
que forma parte de sus procesos de transporte y sus clientes son las principales empresas
mineras de produccion con necesidad de transporte de carga pesada fiable y seguro como

concentrado de cobre, zinc, plomo y materiales peligrosos e hidrocarburos.
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Capitulo II: Visién, Misién, Valores, y Cédigo de Etica

2.1. Antecedentes

Desde la fundacion de E-Transport Arequipa ha realizado pocos cambios en la mision,
vision, valores y codigo de ética, debido a que en los Gltimos 35 afios y al margen de otros
factores ha tenido un mismo gerente general mientras que las subgerencias han tenido alta
rotacion. En el afio 2017, debido al retiro del gerente general y a la necesidad de entrar a
nuevos mercados se dio mayor interés e importancia a la estructura organizacional y a la
imagen de la empresa, redisefiando una nueva vision y mision. La presente, muestra el
planteamiento de vision y mision que deberia tener la empresa para los siguientes afos.
2.2. Vision

Para el afio 2023, ser la empresa lider de servicios de transporte de carga de
concentrado de cobre a nivel nacional, teniendo como pilares de crecimiento, la rentabilidad,
el cumplimiento de servicio y el capital humano.
2.3. Mision

Brindar servicio de carga de concentrado de cobre en el sector minero del pais con
altos estandares de calidad, seguridad y competitividad, potenciando nuestra cadena de valor
utilizando el mejor capital humano, diferenciando nuestra flota de unidades con tecnologia de
monitoreo de ltima generacion y desarrollando nuestras actividades con responsabilidad
social.
2.4. Valores

E-Transport Arequipa, al pertenecer al sector de servicios de transportes se requiere
valores que fomenten confianza, seguridad y capacidad de respuesta. Estos valores son:
Innovacion, seguridad, trabajo en equipo, integridad, vocacidn de servicio, respeto a

personas, comunidad y medio ambiente.
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Innovacion. Nos encontramos en un mercado cada vez mas competitivo y la
innovacion se ha convertido en una importante fuente de crecimiento y a la vez esta es un
factor importante de ventaja competitiva, por tanto, la empresa necesita implementar ideas
creativas y beneficiosos relacionadas con métodos, técnicas o tecnologias que generen y
agreguen valor cada dia para facilitar la calidad en las operaciones hacia nuestros clientes.

Seguridad. Sabemos que la seguridad durante el servicio de transporte es primordial y
esencial, por ello la organizacion necesita implementar politicas de seguridad que garantice el
estricto cumplimiento de las normativas internas y externas.

Trabajo en equipo. La motivacion, el compromiso y la cohesion entre los miembros
de un equipo que son necesarios para alcanzar un objetivo comun.

Integridad. Actuar de acuerdo con los valores humanos de rectitud, honestidad y
legalidad con cada uno de los miembros de la organizacion, con nuestros clientes internos y
externos, nuestras familias y comunidad.

Vocacion de servicio. Es la pasion y satisfaccion por lo que se trabaja y esta se pone
de manifiesto en la calidad de servicio a lo largo de la cadena de valor de la organizacion.

Respeto a personas, comunidad y medio ambiente. Trabajar en un entorno laboral
libre de toda discriminacion y respeto a las personas. Cumplir y respetar la diversidad cultural
de cada lugar o pueblo donde se desempeiia la actividad y respeto por el cuidado del medio
ambiente.

2.5. Cédigo de Etica

De acuerdo con lo mencionado por D’ Alessio (2015), el codigo de ética tiene por
objeto establecer las conductas deseadas en nuestros trabajadores, asi como los deberes,
derechos y prohibiciones éticas que deben regirse cada uno de los miembros de la

organizacion. Por consiguiente, los pilares éticos de la organizacion son:
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Sin alcohol y drogas. La organizacion considera que el uso de alcohol y drogas
constituye un problema de salud que involucra a la seguridad y calidad de las actividades en
la organizacion, por tanto, prohibe el ingreso de cualquier trabajador con resultados mayores
a cero, en la prueba de alcohol, sin embargo, promueve mediante actividades de
concientizacion velar por el normal desarrollo de las actividades sin que sea vea afectado.

Derecho a decir no ante un trabajo inseguro. La cultura de seguridad es lo primero
ante todo y la organizacion reconoce y respalda a cualquier colaborador en su derecho a no
realizar alguna actividad cuando exista condiciones inseguras o cuando el trabajo que se vaya
a realizar contraviene o viola alguna norma seguridad o reglamento interno.

Proteccion de la integridad y seguridad de informacion. La organizacion fomenta a
sus colaboradores a que identifique amenazas, vulnerabilidades y a tomar acciones para
proteger la integridad de informacion.

Respeto a la comunidad y medio ambiente. Como la empresa se dedica al transporte
de materiales peligrosos es consciente de que sus operaciones pueden tener un impacto
considerable en las comunidades y entornos en las cuales operan, para ello fomenta el
desarrollo en el entorno donde interactiia mediante generacion de empleo, desarrollo
profesional y programas sociales de insercion laboral, asi como de cuidado ambiental con
prevencion y reduccion de impactos ambientales.

Cumplimiento de requisitos legales. La organizacion cumple con normas y leyes
propuestas por el estado y que rigen con el sistema de transporte.

Respeto a la confidencialidad de datos personales. La organizacion es consciente que
la informacion personal debe mantenerse de manera privada y libre de algin uso indebido y

recopilarse solo de manera legal cuando esta sea necesario.
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2.6. Conclusiones

E-Transport Arequipa se ha trazado una vision alcanzable para los siguientes 5 afios,
teniendo en cuenta que el sector de transporte de carga tiene un horizonte de tiempo de 3 a 4
anos, y desempefia un rol muy importante en la economia del pais dando oportunidad a
muchas familias y empresas.

La empresa E-Transport Arequipa busca el liderazgo en el transporte de carga de
concentrado de cobre, aprovechando sus fortalezas y oportunidades, ofreciendo mejores
servicios a sus clientes con alta calidad, seguridad y con el mejor capital humano, asi como
ser mas rentable en el transcurso de los anos. Es de importancia tener presente los valores y el

codigo de ética que guien, inspiren y motiven a la organizacion en su conjunto.
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Capitulo III: Evaluacion Externa

En el presente capitulo, se analiza el entorno donde se desarrolla la empresa E-
Transport Arequipa, para ello se aplicard los modelos como: la Teoria Tridimensional de las
Naciones, el Analisis Competitivo del sector y el Analisis PESTE, los resultados nos
brindaréan la informacién necesaria para construir la Matriz de intereses Nacionales (MIN), la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
y Perfil Referencial (MPR), los cuales permitiran identificar las oportunidades y amenazas
clave, asi como la situacion de sus competidores (D’ Alessio, 2015).
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

En la Figura 7 se analiza la relacion que existe entre los paises, conocida como la
Teoria Tridimensional de Hartmann, el cual esta basado en tres dimensiones: (1) los intereses
nacionales, (2) los factores del potencial humano, y (3) los principios cardinales nacionales,

segin Hartmann (1983), citado por D’Alessio (2015).

* Vitales

* Comunes INTERESES * Mayores
* Opuestos NACIONALES * Supervivencia
/ \*Pe:féric()s
VISION

PRINCIPIOS MISION POTENCIAL
CARDINALES OBJETIVOS NACIONAL
EXTERNO INTERNO
: - Fortalezas
- Qportunidades [ - Debilidades
- Demografico
- Influencia de terceras partes - Geografico
- Lazos pasados-presentes - Econémico
- Contrabala}}ce de intereses - Tecnologico-Cientifico
- Conservacién de los enemigos - Historico-psicologico-sociologico
- Organizacional-administrativo
- Militar

Figura 7. Teoria tridimensional de las relaciones internacionales.
Tomado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia (3ra ed.)” por D’Alessio, 2015.
México D.F., México: Pearson.
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3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Segun Hartmann (1983), los paises cuando comienzan sus relaciones politicas deben
tener conocimiento con quienes tienen posibilidades de hacer acuerdos y con quienes es
mejor evitarlos, por ello un interés nacional es algo que se trata de conseguir a todo costo; es
decir, es lo que buscan los paises para encontrar con quienes tienen intereses nacionales
comunes y con quienes intereses nacionales opuestos. Para Neuchterlein (1973) la
clasificacion de estos intereses es: de supervivencia, vitales, mayores o periféricos, los cuales
llevaran a desarrollar la Matriz de Intereses Nacionales (MIN).

El Pert cuenta con un plan de orientacion a largo plazo que contempla las politicas
nacionales de desarrollo que debera seguir en los préximos diez afios, este plan es el llamado
“Plan Bicentenario del Peru hacia el 20217, el cual no es un plan de accion y requiere de
programaciones multianuales para lograr su operatividad, estas programaciones multianuales
constituyen el instrumento principal para la ejecucion del plan, es asi por ejemplo
recientemente se aprobd el Plan Nacional de Competitividad y Productividad segin D. S. N°
237-2019-EF.

Dicho plan nacional de competitividad y productividad, presenta una sintesis
articulada y consensuada de un conjunto de medidas de politica con hitos de corto, mediano y
largo plazo para alcanzar la vision del pais, la que esta establecida en nueve Objetivos
Prioritarios (OP): Infraestructura econdémica y social de calidad, fortalecimiento del capital
humano, desarrollo de capacidades para la innovacién, adopcion y transferencias de mejoras
tecnologicas, mecanismos de financiamiento local y externo, mercado laboral dindmico y
competitivo, ambiente de negocios productivo, comercio exterior de bienes y servicios,
institucionalidad y sostenibilidad ambiental en las actividades econdémicas.

Por otro lado, el crecimiento econémico promedio durante la década 2011-2021 sera

alrededor de 3.4% menor a la registrada en la década anterior que fue de 3.9%, respecto al
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Peru al afio 2015 la cifra del PBI fue de US$ 365 miles de millones, que para el afio 2021 sera
del 30% mayor, llegando US$ 476 miles de millones lo que convertira al Peru en la quinta
economia de Latinoamérica (CEPLAN, 2016).

Otro interés nacional es la efectividad gubernamental que, segun el Banco Mundial y
algunas instituciones multilaterales, este indice mide la competencia de la burocracia publica
de los paises, asi como la calidad en la prestacion de los servicios publicos y la capacidad de
sus instituciones para ejercer autoridad e impulsar un desarrollo econémico, social y politico
duradero, este camino es aun largo por recorrer, sin embargo, para el 2021 se alcanzaria un
indice de 2.4 ubicando al Pais en un promedio mundial, que a diferencia del afio 2010 el Peru
se encontraba muy por debajo de los paises vecinos como Chile y Uruguay (CEPLAN, 2016).

Segln el Plan Bicentenario 2021 el BRICS, acronimo utilizado para referirse a
Brasil, Rusia, India, China y Sudafrica que son las cinco economias emergentes que tendran
mayor crecimiento a nivel mundial, el Perti debera plantear nuevas oportunidades econdmicas
y de negocio; y aprovechar la cercania con Brasil, conectando sus mercados y posibles
acuerdos estratégicos.

El Pert cuenta con la Ley Marco de Ciencia, tecnologia e innovacion tecnologica
Ley 28303 y también un Plan Nacional Estratégico de Ciencia Tecnologia e Innovacion para
la Competitividad y el Desarrollo Humano, aprobado en el afio 2006 pero la poca inversion
en este campo debido a la dispersion de recursos, desarticulada institucionalidad y el escaso
numero de investigadores a diferencia de los paises vecinos como Argentina, Chile y
Uruguay que son los paises que poseen mayor nimero de investigadores segiin la Red
Iberoamericana de indicadores de ciencia y tecnologia (RICYTI, 2016).

Asi también el Pert tiene una vision hacia el 2050, donde busca el Estado de
derecho, la defensa de la persona humana y su dignidad, la integracion del pais al mundo,

desarrollo inclusivo, igualdad de oportunidades, erradicacion de la pobreza. La vision al 2015
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esta basado en cinco pilares, las cuales estan alineadas a los ocho objetivos de la Declaracion
del Milenio de Naciones Unidas [ODM] en el afio 2000. Se tiene dentro de la vision al 2050
diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible [ODS] que estan alineados los cinco pilares que
estan referidos a las personas, el planeta, la prosperidad, la paz y las asociaciones, estan
buscan la igualdad de oportunidades y la no discriminacién para el goce de la vida plena, una
gestion sostenible de la naturaleza y lucha frente al cambio climético, el desarrollo sostenible
con empleo digno y armonia con la naturaleza y una sociedad democratica, pacifica y
respetuosa de los derechos humanos, sin temor ni violencia y un estado moderno, eficiente,
transparente y descentralizado que garantiza una sociedad justa e inclusiva, sin corrupcion y
sin dejar nadie atrds. (CEPLAN, 2019).

Cada pilar cuenta con sus propios indicadores, en total se tiene 241 indicadores que

engloban los 17 ODS, tal como se muestra en la Figura 8:

Figura 8. Linea de base de los principales indicadores Objetivos de Desarrollo Sostenible
[ODS].

Tomado de “Linea de Base de los Principales Indicadores de ODS”, por INEI, 2019d
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1429/index.h
tml).
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donde se identifica los 4 intereses antes mencionados y su nivel de intensidad con relacion a

los paises que se considera tener intereses comunes y opuestos.

Tabla 3
Matriz de Intereses Nacionales (MIN) del Peru
Vital Importante Periférico
(peligroso) (serio) (molesto)
*Brasil
%
., *EE' Uu. *Colombia %
1. Salud y educacion Francia x o Venezuela
. . Argentina,
*Reino Unido *Chile
*
2. Efectividad EE. UU. #Chile .
Gubernamental Chile *Uruguay Venezuela
**Ecuador
*Brasil
*
3. Infraestructura E (]Zzhgg *Chile
*Colombia
*EE. UU.
4. Ciencia y * Alemania *Brasil *Chile
Tecnologia *Reino Unido *UE
*Japon

Nota:* comunes, ** opuestos. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un enfoque de gerencia”, por F.A.
D’Alessio, 2015. Lima, Peru: Pearson.

3.1.2. Potencial nacional

El potencial nacional es referido a cuan débil o fuerte es el estado para alcanzar sus

intereses. (D’Alessio, 2015). Si bien existen muchos aspectos respecto al potencial nacional,

los que se consideraran son: la produccion de cobre, los proyectos mineros con posibilidad a

ejecutarse y las reservas de combustible.

El Pert es un pais minero donde su mayor potencia y su principal materia prima es

el cobre y segun International Copper Study Group [ICSG]. (2018) contamos con una amplia

cordillera polimetalica en contraste con Chile que representa un poco mas de un cuarto de la

produccion mundial de cobre en el 2017, con una produccion minera de 5,5 millones de

toneladas de cobre.
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El Pert con un incremento en la produccion de cobre desde el 2015 representa el
12% de la produccion minera mundial. Tal como se muestra en la Figura 9, el Pert es el

segundo mayor productor de cobre a nivel mundial, detras esta China.

Figura 9. Top de 20 paises en produccion de cobre en el mundo en TMF 2018.
Tomado de “The World Copper FactBook 2018, por International Copper Study Group,
2018 (https://www.icsg.org/index.php/statistics/selected-data).

Por otro lado, El Pert cuenta con una gran cantidad de proyectos a ejecutarse en los
siguientes afios, pero debido a los conflictos sociales presentados en algunos importantes
proyectos mineros como Conga y Tia Maria no han permitido que se hayan iniciado, pero
dependiendo de las negociaciones del gobierno estas se ejecutaran o demorarén atin mas.

Segun el Instituto Geoldgico, Minero y Metalurgico [INGEMMET] (2018) el Pera
tiene mas de 20 proyectos mineros de gran envergadura, los cuales en los siguientes 10 afios
podrian sumar una inversion aproximada de 26 mil millones de ddlares. El potencial de
crecimiento del pais en los siguientes afios radica en la venta de materias primas, siendo el

principal mineral de exportacion el cobre, tal como se muestra en la Tabla 4.
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Tabla 4
Estado de Principales Proyectos Mineros en el Peru al 2018
iy Nombre del Estado del Mineral Invers.lon(Mlles
Region . de Millones de
Proyecto Proyecto Predominante USS)

Arequipa Zafranal Factibilidad Cu 1157

Junin Fosfatos Mantaro Prefactibilidad Fosfatos 850

Ancash San Luis Factibilidad Au 100

Amazonas Cafion Florida Factibilidad Zn 214

Cajamarca Yanacocha Prefactibilidad Cu 2100
Sulfuros

Ancash Racaycocha Sur Prefactibilidad Cu 1000

. Optimizacion

La Libertad Lagunas Norte Ing. Detalle Au 640

Junin Ampliacion Construccion Cu 1355
Toromocho

Piura Fosfatos Pacifico Factibilidad Fosfatos 831

Apurimac Hierro Apurimac Prefactibilidad Fe 2900

Cusco Azod (Acchay Prefactibilidad Zn 346
Yanque)

Arequipa Pampa de Pongo Ing. Detalle Fe 2200

Moquegua Los Calatos Prefactibilidad Cu 655
San Gabriel (Ex- S

Moquegua Chucapaca) Prefactibilidad Au 431

Ica Marcobre (Justa) Construccion Cu 1600

Huancavelica  Pukaqaqa Prefactibilidad Cu 706

Ancash Amp 11&0101} Factibilidad Zn 117
Pachapaqui

Ancash Magistral Factibilidad Cu 480

Arequipa Tia maria Ing. Detalle Cu 1400

Arequipa Don Javier Prefactibilidad Cu 600

Cajamarca El Galeno Prefactibilidad Cu 3500

Lambayeque Canariaco Norte Factibilidad Cu 1600

Apurimac Cotabambas Prefactibilidad Cu 1533

Total 26315

Nota: Tomado de “Mapa de Rocas Minerales de Instituto Geologico, Minero y Metalurgico [INGEMMET]”,
por INGEMMET, 2019 (http://geocatmin.ingemmet.gob.pe/geocatmin/).

Las reservas de petrdleo al ano 2017, de acuerdo con el Libro Anual de Recursos de

Hidrocarburos del Ministerio de Energia y Minas, son estimadas en 339.26 MMSTB, debido

a la reclasificacion de las condiciones técnicas y econdmicas asociadas estas disminuyeron

95.62 MMSTRB respecto al afio 2016. En total, sumando el gas natural e hidrocarburos

liquidos tenemos un total aproximado de 3130.95 MMSTBE probadas, 389 MMSTBE

probables y 298.22 MMSTBE posibles, de acuerdo con la Tabla 5.


http://geocatmin.ingemmet.gob.pe/geocatmin/
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Tabla 5
Reservas de Hidrocarburos

Reservas de Hidrocarburos al 31 de diciembre del 2017

Tipo de Hidrocarburos Probadas Probables Posibles
Petréleo, MMSTB 339.26 101.38 97.77
Liquidos de Gas Natural, 645.81 65.71 50.04
MMSTB
Total de Hidrocarburos 985.07 167.09 147.81
Liquidos, MMSTB
Gas Natural, TFC 12.88 1.33 0.90
Total Petroleo 3,130.95 389.57 298.22

Equivalente, MMSTB
Nota: Tomado de “Libro Anual de Recursos de Hidrocarburos 2017, por MINEM, 2017
(http://www.minem.gob.pe/minem/archivos/LARH_2017.pdf).

Asi mismo, el promedio de la produccion fiscalizada de Gas Natural en el mes de
junio 2019 fue de 1,121 MMPCD; superior en 36 MMPCD comparado al mes anterior. El gas
natural en el pais podria ser una importante fuente de combustible en un futuro debido a las
exigencias medioambientales que impiden cada vez més es uso de Diesel o Gasol, tanto las
reservas de gas natural como las reservas de los hidrocarburos liquidos, podrian abastecer la
demanda local.

3.1.3. Principios cardinales

La influencia de terceras partes. Segin el MINCETUR (2019), el Perti empezo6 a
exportar sus productos a otros paises en los aflos noventa, realizando acuerdos comerciales y
consolidando productos de exportacion e importacion con paises a los que mas vendia y
vende al dia hoy, dentro de los acuerdos comerciales destacan el Acuerdo de Libre Comercio
entre Perl y la Comunidad Andina donde integran los Paises de Bolivia, Colombia, Chile,
Ecuador y Peru con propoésito de mejorar el nivel de vida de sus habitantes mediante
integracion y cooperacion econdomica y social.

Asi también el Perti forma parte del Foro de Cooperacion Econdémica Asia Pacifico
[APEC], que integran 21 economias como los Estados Unidos Y China que son paises que

dinamizan la economia mundial y estd beneficia a mas oportunidades para los sectores
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empresariales, incremento de comercio, empleos y potenciar el libre comercio, dicho de otro
modo, prosperidad para los habitantes.

Otro de los acuerdos comerciales que nacio por iniciativa propia es la Alianza del
Pacifico que integran Peru, Chile, Colombia y México que constituye un area de integracion
para avanzar hacia una libre circulacién de productos, capitales e impulsar el mayor
crecimiento, desarrollo y competitividad de las economias (MINCETUR, 2019b).

Los paises integrantes del Mercosur que son Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay
tienen un acuerdo comercial con Pert de intercambio netamente comercial, desde el ano 2005
hasta a finales de 2017 significé un incremento de 140% (MINCETUR, 2019d).

También existe el Acuerdo de Tratado de Libre Comercio entre Perti y Chile, vigente
desde el afio 2009, para promover el desarrollo economico de manera equilibrado y
armoénico, (MINCETUR, 2019c¢). Con Brasil se tiene un acuerdo comercial que fue suscrita
en el afio 2016 como objetivo promover las inversiones bilaterales e impulsar el comercio y
representa un mercado potencial y de grandes oportunidades (MINCETUR, 2019¢).

Por ultimo, el Peru tiene tratados de libre comercio con paises como Estados Unidos,
Canadé, México, China, Singapur, Corea del Sur, Japon, Unién Europea pero bajo
normativas especificas con cada pais como regulaciones de politicas de: competencia,
propiedad intelectual, comercio, inversiones, comercio electronico, asuntos laborales, medio
ambientales, mecanismos de defensas comerciales y solucion de controversias.

Lazos pasados y presentes. Pert tiene una sociedad multicultural y tiene influencia
espaiola y esta se manifiesta por medio de lenguaje, religion y costumbres, donde se unieron
costumbres de origen espafiol. Por otro lado, histéricamente el pais ha tenido conflictos
bélicos con todos los paises vecinos, sin embargo, afios pasados se firmaron tratados y hoy en
dia no tienen conflictos bélicos con ninguno de los paises fronterizos.

No obstante, segin RREE (2019), Peru tuvo una historia bélica que gener6
dificultades econdmicas y sociales, actualmente perduran algunos rezagos con Chile respecto
a la delimitacion maritima donde la Corte de Justica Internacional fall6 a favor de Pert

ganando mas de 50 mil kilometros cuadrados de mar.
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Contrabalance de sus intereses, Si bien Peru tiene acuerdos comerciales con sus
paises fronterizos, estos tienen intereses comunes como la lucha con el narcotrafico y
terrorismo, ademas de la lucha de inclusion social. Todos los paises fronterizos tienen una
ardua lucha para disminuir la pobreza construyendo infraestructuras y programas sociales
mas sostenibles.

Bolivia desde muchos afos atras, tiene el interés de acceder al Océano Pacifico ya sea
por territorio peruano o por territorio chileno, sin embargo, segun Congreso de la Republica
del Pert (2013), Pert ha ratificado el convenio Boliviamar para que Bolivia pueda utilizar
cinco kilémetros por los siguientes de 99 afios.

Brasil es uno de los mercados potenciales, pero tiene también intereses comunes de
intercambio de productos y exportar por Océano Pacifico a través de la carretera
interoceanica, el proposito de este acuerdo es promover inversiones bilaterales y
fortalecimiento de comercio, entonces es preciso mencionar la oportunidad propicia de
aprovechar mercado de mas de 200 millones de habitantes para pequefias y medianas
empresas de Pera (MINCETUR, 2019a).

Conservacion de enemigos. Para Delgado, Febres, Gutiérrez & Villalobos (2018) y
Gestion (2016), Chile es uno de los principales rivales con mucha presencia en el Pera a nivel
de toda Latinoamérica, esto por la estabilidad que ofrece y las tasas de crecimiento que hacen
que sea atractivo los nuevos proyectos de desarrollo como las tiendas comerciales, industrias
alimentarias, farmacias, bancos, etc., sin embargo, analizando estan inversiones chilenas
como privados dinamizan la economia peruana y generan empleo.

Los paises latinoamericanos compiten por ser atractivos para la inversion extranjera,
segun el Informe Global de Competitividad que fue elaborado por WEB (2018), siguen
manteniendo el tercer lugar después de Chile y Colombia, por tanto, estas se convierten en

rivales y en competidores directos del Pert.
En relacién con los principios cardinales se muestra la influencia del precio del
combustible, y la influencia de las exportaciones de concentrado de cobre a China y la

influencia ambiental.
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3.1.4. Influencia del analisis en Transportes E-Transport Arequipa.

La influencia de los intereses nacionales con la empresa E-Transport Arequipa estan
relacionados con el desarrollo de la economia, la infraestructura y la innovacion tecnoldgica,
ya que se requiere estabilidad econdmica para la inversion de la empresa, asi como
infraestructura para poder almacenar y transportar los minerales en los tracto camiones; y el
desarrollo tecnoldgico en comunicaciones para monitorear las unidades en lugares donde no
hay cobertura satelital.

La influencia del potencial nacional con E-Transport Arequipa est4 relacionada con
los recursos naturales que tiene el pais como son la cantidad de materia primas como los
minerales y las reservas de hidrocarburos que podemos explotar, ya que la inversion en la
mineria es directamente proporcional a la cantidad de proyectos que pueda adjudicar E-
Transport Arequipa.

La influencia de los principios cardinales esta relacionada con el comercio exterior
por la importacion de materias primas, principalmente China, para la exportacion de
minerales, ya que la normativa de cero impuestos a la renta sobre las importaciones de
mineral y generacion de crédito fiscal hace mas atractivo al pais para la inversion extranjera
en mineria.

3.2. Analisis Competitivo del Pais

Este analisis esta enfocado en el diamante de competitividad de las naciones de
Porter, donde se presentan los determinantes de las ventajas que tiene una nacion, las cuales
generan una ventaja para competir. (D’Alessio, 2015).

De acuerdo con Schwab (2018) en el reporte de Competitividad Global del Pert
2018, perteneciente a World Economic Forum [WEF], el Peru se encuentra en la posicion 63
de 140 paises evaluados en el afo 2018, a diferencia del afio 2017 que se ubico en el puesto

60 de 135 paises. Cabe destacar que en este ranking nos encontramos en el primer puesto en
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estabilidad macroecondmica, en el puesto 89 en la capacidad de innovacién y en el puesto 50
del mercado productivo.

Segun Marquina (2018) los Resultados Generales de Competitividad del Pert no han
sido los adecuados, ya que del afio 2008 al 2018 ha pasado del puesto 35 al puesto 55:

Marquina (2018) afirma que “Los aspectos en los que se mejora, en relacion con los

otros paises de la muestra son: Empleo, Politica, Fiscal, Legislacion para los

Negocios, Mercado Laboral, Finanzas, Practicas Gerenciales, Actitudes y Valores,

Infraestructura Bésica, Salud y Medio Ambiente y Educacion. De otro lado, los

puntos en donde se ha calificado al Pert mas bajo con respecto a los otros paises de

la muestra son: Economia Doméstica, Comercio Internacional, Inversion Extranjera,

Precios, Finanzas Publicas, Marco Institucional y Marco Social.” (p. 6)

3.2.1. Condiciones de los factores

Estéan referidos a los factores de produccion del pais, es decir, sus recursos, su
infraestructura y demads bienes y servicios necesarios para competir en el sector. (D’Alessio,
2015). Peru de acuerdo con su ubicacidon geografica, esta beneficiado por la presencia de la
cordillera que cruza el pais de sur a norte, beneficiandonos con distintos pisos altitudinales
para la siembra de diferentes productos alimentacion, asi como, la presencia de distintos
minerales presentes en la cordillera, siendo el cobre, el molibdeno y la plata los principales
commodities que se pueden explotar, en el afio 2018 se produjo un total de 2,436,951
toneladas métricas finas de concentrado de cobre para la exportacion. También, debido a que
estd ubicado en la parte central de América del Sur, nos convierte en zona de transito de
exportaciones y puerto para transporte maritimo, como ejemplo la carretera binacional y la
carretera transoceanica.

Si los factores competitivos de un pais destacan en recursos heredados y no creados,

este pais se encuentra en vias de desarrollo D’Alessio (2015). Por lo tanto, el pais debe
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generar valor a partir de sus materias primas, ya que actualmente solo exportamos materias
primas y no contamos con fabricas para dar un valor agregado sobre estas, especialmente en
el sector de la mineria.

3.2.2. Condiciones de la demanda

Las condiciones de la demanda analizan la naturaleza de los clientes respecto a la
composicion o naturaleza de los productos, tamafio y patrén de los medios utilizados, donde
la fortaleza radica en la calidad de la demanda. (D’Alessio, 2015). Pert es un pais rico en
recursos naturales, es productor de materias primas. Respecto al sector minero, el principal
consumidor del cobre producido por el Perti es China.

La demanda externa en la industria minera tiene gran exigencia respecto a la calidad
del producto y respecto a como se realiza su produccion, ya que deben respetar las leyes
peruanas, respeto al medio ambiente, entre otros. La demanda interna del cobre no es
significante respecto al porcentaje importado.

Los atributos de la demanda son: la naturaleza o composicion de la necesidad de los
compradores, el tamafio y patron del crecimiento de la demanda, los medios por el cual las
preferencias domésticas de una nacion son transmitidas a los mercados extranjeros.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Este analisis esté referido a la organizacion y gestion del pais para impulsar la
inversion, indicando los objetivos de las industrias. (D’Alessio, 2015). Un punto débil en el
pais es la burocracia en los procesos administrativos dificultando la celeridad a las empresas
en el pais.

El Gobierno Peruano a través del Ministerio de Energia y Minas impulsa la
inversion privada en la mineria, pero en los tltimos afios ha tenido dificultades en la apertura
de nuevas unidades mineras como se dieron el caso de la Mina Conga en Cajamarca y de la

Mina Tia Maria en Arequipa.
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Es importante destacar la cantidad de empresas de transporte que existen en nuestro
pais, lo cual incrementa la competencia entre empresas en el sector transportes, el estado
peruano regula el ingreso de unidades vehiculares mediante el Ministerio de Transportes y
Comunicacién, generando nuevas exigencias respecto a la cantidad de emisiones de CO2 e
incrementando los impuestos respecto a la importacion de vehiculos usados. La cantidad de
empresas de servicio de carga en el Pais segin el MTC (2018) es de 120,543 empresas, el
incremento del 2014 al 2018 en las tres principales ciudades del transporte en el pais son de
19% en La Libertad, 32.5% en Arequipa, y 46.3% en Lima.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Este analisis indica la presencia de industrias competitivas en el pais y que estén
relacionadas en comtn, la existencia de industrias competitivas y proveedoras
internacionalmente irradia en una ventaja para el pais. Segtn el Reporte de Diagnostico
Sistematico del 2017 del Pais el Banco Mundial indica que la actividad minera dinamiza la
economia en distintos sectores como el sector transporte, energia, sector construccion, entre
otros.

Respecto al crecimiento de la red vial nacional, el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones viene incrementando la cantidad de kilémetros de carreteras asfaltadas en el
pais, para el afio 2018, ya se cuenta con 25,694 kilémetros de carretera construidos a nivel
nacional. Se tiene previsto segiin el MTC (2018) el mejoramiento de vias, con una inversion
que aborda los 12 mil millones de soles, para la implementacion de carreteras, como las
carreteras de Huanuco — Conococha con 150 kilémetros de carretera, Bellavista — Mazan con
187 kilémetros de carretera y Checca — Mazocruz con 73 kilémetros. Observar la Figura 50

en los apéndices para mayor referencia respecto a la situacion vial a nivel nacional.
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3.2.5. Influencia del analisis en Transportes E-Transport Arequipa

La influencia de las condiciones de los factores est4 relacionada con E-Transport
Arequipa respecto a la ubicacion geografica del pais y su riqueza en minerales, ya que
permite que durante los siguientes 50 afios se estima que existira mineria metalica en el pais.
La influencia de las condiciones de la demanda esta relacionada con E-Transport Arequipa
respecto a la exigencia de las principales unidades mineras y su necesidad de transportar el
mineral a través de tracto camiones, lo cual depende de la necesidad de cobre por parte de
China.

La influencia de la estrategia, estructura y rivalidad con las empresas esta
relacionada con E-Transport Arequipa positivamente ya que el gobierno del Peru dentro de
sus planes estd en incentivar la inversion extranjera en mineria, asi como la reduccion de
conflictos sociales que permitiran el crecimiento de las empresas de transporte de mineral.

La influencia de los sectores relacionados y de apoyo esté relacionada con E-
Transport Arequipa respecto a la capacidad del estado en la construccion de carreteras que
permita la facilidad del transporte de mineral, a través de la costa y sierra del pais.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

La evaluacion externa es denominada auditoria externa de la gestion estratégica,
estd enfocada hacia la exploracion del entorno y el analisis de la industria, buscando
identificar las tendencias y eventos que estan mas all4 del control inmediato de la empresa.
Los factores externos clave se evaliian con un enfoque integral y sistémico, realizando un
analisis de las fuerzas Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas, Ecoldgicas, al que se le

agrega el analisis de fuerzas Competitivas generando analisis PESTEC (D’Alessio, 2015).
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3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Las fuerzas de politicas, gubernamentales y legales relacionadas con el core business
de E-Transport Arequipa son las politicas monetarias, el débito y el crédito, legislacion
arancelaria y medioambiental, y las politicas sobre el precio de combustible.

Politica monetaria. En diciembre del 2018 el directorio del Banco Central de Reserva
del Pert indico que se mantendria la tasa de interés de referencia en 2.75 por ciento. En la
Figura 10 se observa los rangos establecidos como méximo y minimo de la inflacion, 3% y
1% respectivamente, puede darse hiperinflacion o deflacion. En diciembre, la tasa interanual
de inflacion es del 2.19% y los indicadores de tendencia inflacionaria se ubican dentro del

rango meta, por lo que se indica que estamos en un momento crecimiento estable.

Figura 10. Variacidon porcentual de inflacién 2018.
Tomado de “Programa Monetario del Banco Central de Reserva del Pertt”, por BCRP, 2019

(http://www .bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Presentaciones-Discursos/2019/presentacion-01-
2019.pdf)

Crédito y Débito. El crédito y debido muestran respectivamente la modalidad de
adquisicion de vehiculos por medio de préstamos en crédito o compra directa. En la Figura 11

se observa que el incremento del crédito se dio del afio 2010 al afio 2013, un afio antes y un
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afio después del boom minero, cayendo drasticamente en el 2014, 2015, 2016; en el 2017 y el
2018 debido al retorno de la estabilidad los créditos por compra de vehiculos se
incrementaron. En la Figura 12 se muestra que la compra de vehiculos tipo débito se ha
mantenido positivo en los afios 2012, 2017 y 2018, afios en los cuales hubo incremento del

sector construccion.
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Figura 11. Compras a crédito en servicio de transportes.
Adaptado de “Compras a crédito en servicio de transportes”, por BCRP, 2019d
(http://www .bcrp.gob.pe/publicaciones/nota-semanal/cuadros-estadisticos.html).
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Figura 12. Compras a débito en servicio de transportes.
Adaptado de “Compras a crédito en servicio de transportes”, por BCRP, 2019d
(http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/nota-semanal/cuadros-estadisticos.html).
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El debido y el crédito estan relacionados con la empresa E-Transport Arequipa en la
capacidad de compra de tracto camiones por parte de la competencia, y como se incrementa
la competitividad por parte de otras empresas, debido a que el gobierno evita la compra de
vehiculos usados, por lo tanto, las empresas estan casi obligadas a adquirir equipos de nuevos
con alta tecnologia.

Corrupcion. Segun Transparency Internacional (2018), el Perti se ubica en el puesto
105 de 180 paises en el Ranking de Percepcion de Corrupcion del ano 2018, con un puntaje
de 35 sobre 100 como se observa en la Figura 13, este ranking muestra el nivel de percepcion
del sector publico sobre la corrupcion en una escala de cero a cien, siendo cero el pais mas
corrupto y cien un pais sin corrupcion. Venezuela es el pais mas corrupto en Latinoamérica y

Chile el menos corrupto.

Figura 13. Ranking de percepcion de corrupcion en el afio 2018.
Tomado de “Percepcion de Corrupcion 20187, por Transparency Internacional, 2018
(https://www.transparency.org/cpi2018).
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Legislacion Arancelaria y Medioambiental. Desde el afio 2018, se han realizado
modificaciones en beneficio del medio ambiente en la reduccion de la huella de carbono,
mediante modificatorias de Ley, donde se incrementa impuestos a los principales agentes
contaminantes en el pais, que es el parque automotor, incrementado el Impuesto Selectivo al
Consumo [ISC], a la adquisicion de tractos. Mediante Decreto Supremo N° 095-2018-EF
(2018) se modificaron las tasas del Impuesto Selectivo al Consumo [ISC] que se aplican a los
vehiculos automotores, habiéndose incrementado de 10% a 20% el ISC a los vehiculos
nuevos a diésel y reducido de 30% a 10% el ISC a los vehiculos usados a gas, duales,
hibridos y eléctricos. Esto afectara directamente a las concesionarias que venden los tractos
directamente a E-Transport Arequipa, por lo que tendran que subir los precios por el
incremento del ISC. Las modificaciones realizadas al impuesto selectivo al consumidor se

muestran en la Figura 14.

Productos afectos al ISC del 20%

(PARTIDAS PRODUCTOS AFECTOS AL ISC DEL 40% ISC Antes
ARANCELARIAS
8701.20.00.00 Tracto camiones usados 30%
8702.10.10.00 / Microbus, Minibis y Omnibus usados para transporte 30%
8702.90.90.90 de diez o mas personas, incluido el conductor.

Vehiculos para desplazarse sobre nieve y en campos 30%
8703,10.00.00 de golf usados a gasolina o diesel
8703,21.00.10 / Automoviles usados a gasolina o diésel 30%
8703.33.90.90
8704.21.10.10/ Automdoviles usados para transporte de mercancias 30%
8704.90.99.00 (Camiones). ‘
8706.00.10.00 Chasis usados de vehiculos automoéviles, equipados 30%
/8706.00.99.00 con su motor,
8707.10.00.00 / Carrocerias usadas de vehlculos automdviles, 30%
8707.90.90.00 incluidas las cabinas.
8711.10.00.00 / Motocicletas usadas a gasolina o diésel 0%

Figura 14. Productos afectos al impuesto selectivo al consumo.

Tomado de “Texto Unico Ordenado de la Ley del Impuesto General a las Ventas e Impuesto
Selectivo al Consumo, por Decreto Supremo N° 095-2018-EF, Ministerio de Economia y
Finanzas.

Segun las proyecciones realizadas por el Ministerio de Transportes y Comunicaciones

(MTC, 2018), para el afio 2020, por los cambios en las normativas de ISC, ya no se
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compraran vehiculos usados y solo ingresarian unidades nuevas, también se estima que para

el afio 2030 la cantidad de equipos importados se incremente en un 100%, esto debido a la

renovacion del parque automotor, como el incremento de proyectos de construccion y de

mineria, previstos por propio MTC.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

Las fuerzas econdmicas y financieras relacionadas con el core business son: la

evolucion del PBI Nacional, el costo de materias primas, el comportamiento de la inversion y

produccion del cobre.

Evolucion PBI Nacional. El Informe Técnico del INEI del cuarto trimestre del afio

2018 se indica el producto bruto interno y demanda interna del pais, del cual se extrae el

siguiente fragmento, también se observa en la Figura 15 el incremento trimestral del producto

bruto interno y la demanda interna en los tltimos 10 afios.

“El Producto Bruto Interno (PBI) registré un crecimiento de 4,8%, impulsado por la
demanda interna 4,4%, registrando 38 trimestres de crecimiento continuo. El
crecimiento de la demanda interna es resultado del consumo privado 3,8%, el
incremento del consumo del gobierno 3,3%, y la mejora de la inversion bruta fija en
5,3%. El gasto de consumo final privado aumento en 3,8%, por el incremento de las
compras de alimentos (4,7%), otros bienes de consumo duraderos y no duraderos
(2,3%) y la adquisicion de servicios (4,1%). Las exportaciones de bienes y servicios
aumentaron en 2,2%. Las importaciones crecieron en 0,9%, por mayores compras de
materias primas y productos intermedios 3,3%. El crecimiento del Producto Bruto
Interno de 4,8% en el cuarto trimestre del afio, se explica por la evolucion de las
actividades de transformacion (10,2%), servicios (4,0%) y extractivas (1,8%). En el

afo 2018, el PBI acumul6 un crecimiento de 4,0%, influenciado por el aumento de la
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demanda interna y las exportaciones de bienes y servicios, en 4,1% respectivamente.

(INEL 2018, p.2)”.

Figura 15. Producto Bruto Interno y demanda Interna 2018.
Tomado de “Informe Técnico de Producto Bruto Interno”, por INEI, 2019d
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/pbit_ 2019-i_final.pdf).

Costo de Materia Prima. El precio de la venta al publico del diésel registr6 una
tendencia creciente desde abril del 2016 hasta mayo del 2018, de S/8.22 a S/12.10
respectivamente. El precio promedio entre enero y junio del 2018 fue de S/11.47 por galon tal
como se muestra en la Figura 16, la tendencia indica que el precio del petroleo se ira
incrementando, afectando a E-Transport Arequipa debido a que su principal insumo para
movilizar los tracto camiones es el Diesel (MTC, 2018).

Tanto el precio del petroleo como el precio del cobre no dependen del Pert sino de la
demanda internacional, conflictos entre paises, etc. Diversos factores que alteran el precio de

los commodities en todo el mundo. Esta variacion puede afectar a E-Transport ya que los

clientes pagan por tonelada metrica fina transportada.
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Figura 16. Precio de venta al publico de diésel, 2014 al 2018.

Tomado de “Boletin Estadistico Primer Semestre 2018, por MTC, 2018
(http://portal.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/boletines/boletin_estadistico I semestre
2018.pdf)

Comportamiento de inversion y produccion del Cobre. En la Figura 17 se observa
que las inversiones mineras han logrado un incremento de cien millones de délares del afio
2017 al 2018. Destacando el tltimo afio la inversion realizada por la empresa Anglo
American Quellaveco S.A. que se posiciond como lider con US$ 343 millones invertidos
para la explotacion de minerales en el sur del pais. La inversion en la explotacion de cobre es
directamente proporcional con la demanda de transporte de concentrado de cobre, siempre y
cuando las mineras utilicen el transporte de cobre por medio de tracto camiones y no
utilizando un sustitutito como los mineroductos o transporte en tren. En la Tabla 43 en los
apéndices se muestra las inversiones mineras realizaras en el Peru en los ultimos 10 afios, el

monto total asciende a $4,947 MM. Monto considerable que ha apoyado en el PBI del pais e

ingreso de dinero a los gobiernos regionales por pago del canon minero.
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EVOLUCION ANUAL DE LAS INVERSIONES MINERAS
(US$ MILLONES) / US$ MILLONES
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Figura 17. Evaluacion anual de las inversiones mineras.

Adaptado de “Anuario Minero 2018”, por MINEM, 2018d
(http://www.minem.gob.pe/minem/archivos/file/Mineria/PUBLICACIONES/ANUARIOS/20
18/AM2018(VF).pdf)

Como se observa en la Tabla 6, la produccion nacional de cobre tuvo un incremento
interanual de 2.50% el 2018 en relacidon con el mes de diciembre del 2017, y una variacion
acumulada de -0.40% entre el afio 2017 y 2018, el incremento de la produccion de cobre en
los afios 2016 y 2017 se debe esencialmente a un mayor nivel de produccion reportado por
Sociedad Minera Cerro Verde S.A.A. y Compainia Minera Antamina S.A.

En la Figura 18, se observa la produccion de cobre por empresa, siendo la empresa
Cerro Verde la que produce mas cobre con un 20.3%, seguido de Antamina con 18.9%, Las
Bambas con 15.8% y Southern con 13.6%, siendo las mineras que producen la mayor
cantidad de concentrado de cobre del pais. Otras mineras como Chinalco, Antapaccay,

Hudbay, Brocal, entre otros, si bien producen menos cantidad de cobre también requieren del

servicio de transporte de concentrado de cobre desde la mina hasta el puerto.



Tabla 6

Volumen de la Produccion Minera Metalica en el Peru 2008 -2018
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Periodo Cobre TMF Variacion Interanual - Diciembre

2008 1,267,867 Dic. 2017 224,652
2009 1,276,249 Dic. 2018 230,258
2010 1,247,184 Var. % 2.50%
2011 1,235,345 Variacion acumulada / enero — diciembre

2012 1,298,761 Ene-Dic 2017 2,445,584
2013 1,375,641 Ene-Dic 2018 2,436,951
2014 1,377,642 Var. % -0.40%
2015 1,700,814 Variacion respecto al mes anterior

2016 2,353,859 Nov. 2018 214,253
2017 2,445,584 Dic. 2018 230,258
2018 2,436,951 Var. % 7.50%

Nota: Adaptado de “Anuario Minero 2018, Ministerio de Energia y Minas, 2018d.

E-Transport Arequipa solo puede trabajar con las empresas mineras que producen que

transportan el concentrado de minerales a través de tracto camiones via terrestre, por lo tanto

tiene como principal objetivo ingresar a trabajar con las principales mineras del pais cuando

inician la produccion de concentrado con contratos de largo plazo para el transporte. En la

Figura 18, se muestra la division actual de las mineras que producen cobre en el pais en el

2018. El crecimiento de la empresa se podria frenar si no se apertura nuevas mineras o no

existiesen proyectos de expansion; si ocurriese, la empresa debe optar por diversificarse para

continuar creciendo.

Figura 18. Estructura de la produccion de cobre por empresas.
Tomado de “Anuario Minero 2018, por MINEM, 2018d.
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3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Insercion laboral de personas de la comunidad e inclusién social. Segln el
Anuario Minero del Ministerio de Energia y Minas del afio 2018, indica que la mayoria de las
empresas mineras tiene programas de insercion laboral con las poblaciones cercanas a sus
operaciones, tanto por presion de las comunidades como estrategia para evitar algiin conflicto
social. Los puestos son eventuales y rotatorios, debido a que son trabajos no calificados. El
impacto apoya a las economias locales incrementando su dinamismo econémico.

Seglin el D.S. N°042- 2003-EM se promueve por parte de las mineras,
preferentemente, la contratacion de personal de los centros poblados cercanos a las
operaciones mineras se estima en total que el personal minero local estad compuesto por
44.8% del total, mientras que el personal procedente de otras regiones significo el 55.2%.

La politica de gestion minera al 2021 esta basado en cinco objetivos principales como:
fomentar la exploracion de nuevos yacimientos mineros, viabilizar los proyectos pendientes
en conjunto con las comunidades, garantizar la continuidad de los actuales proyectos en
explotacion, promover la formalizacion minera y gestionar los pasivos ambientales mineros.
Este ultimo objetivo busca crear una entidad estatal para el 2021 que gestione de manera
integral de pasivos ambientales producidos por las mineras.

Conflictos Socioambientales. Para diciembre del 2018 segtn el reporte de conflictos
sociales de la Defensoria del Pueblo y como se muestra en la Tabla 7, los conflictos activos
relacionados a la actividad minera fueron del 64,8% del total de conflictos sociales ocurridos
en el pais, siendo 57 conflictos. Los principales conflictos sociales fueron con las minas
Conga, Tia Maria y Las Bambas; claro ejemplo de coémo afectan estos conflictos es el caso de
la minera Quellaveco, que tuvo que cambiar su plan de transporte de mineral por medio de
tracto camiones a ser reemplazados por fajas transportadoras, por temor a los bloqueos de

carreteras por los conflictos sociales, tal como se da en la mina Las Bambas.
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Tabla 7
Cantidad de conflictos socioambientales activos, segun actividad, diciembre 2018
Actividad Conteo Y%
Total 88 100.0%
Mineria 57 64.8%
Hidrocarburos 14 15.9%
Otros 6 6.8%
Residuos y Saneamiento 5 5.7%
Energia 4 4.5%
Agroindustrial 1 1.1%
Forestales | 1.1%

Fuente: Adaptado de “Reporte de Conflictos Sociales N°178”, por Defensoria del Pueblo, 2018b.

Indice de Flujo Vehicular. Segiin Costa A. (2018) el Indice Nacional del Flujo
Vehicular de vehiculos pesados se increment6 en 3.9%, como resultado del flujo de vehiculos
pesados de 3 a 7 ejes que aumento en 3,1%; del mismo modo, el flujo de vehiculos ligeros
creci6 en 4,2%; en los Gltimos doce meses (febrero 2017- enero 2018) el Indice Nacional del
Flujo Vehicular se expandi6 en 4,1%.

El incremento de la variacion de Flujo vehicular indica el incremento de la demanda
de transporte a nivel nacional. El porcentaje de Flujo de Vehiculos pesados en Pert
representa el 55.6% del flujo vehicular total més que el flujo de vehiculos ligeros con un
44.4%. Se interpreta que el mayor porcentaje de uso de las carreteras en el pais esta dado por

el transporte de carga pesado como se muestra en la Figura 19.

Figura 19. Crecimiento de la red vial nacional.
Tomado de “Boletin Estadistico I1 2018, por MTC 2018a
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Incremento de Via Terrestre. Respecto al crecimiento de la red vial nacional, el
Ministerio de Transportes y Comunicaciones ha construido mas de veinte mil kilémetros de

carretera del afio 2014 al 2018 como se muestra en la Figura 20.

Figura 20. Crecimiento de la red vial nacional afios 2001 al 2018.
Tomado de “Boletin Estadistico IT 2018, por MTC 2018a

Seglin el boletin estadistico del MTC el Pert para el afio 2018 cuenta con 25,694
kilémetros de carretera construidos a nivel nacional, el incremento de carreteras afecta
directamente con el tiempo de vida util de los neumaticos y la estructura de los tractos. En
una pista sin asfaltado el desgaste de neumaticos se acelera, por lo que se tiene que realizar
mayor cantidad de neumaticos anualmente; la vibracion ocurrida por el impacto ocasionado
por los neumaticos con la carretera disminuye el tiempo de vida 1til del sistema de
suspension, asi como la estructura en general de los equipos.

Distribucion de Transporte de Via Férrea. El 62.1% del parque vehicular tiene una
flota con una antigliedad entre 1 y 10 afios. La mayor flota se registra para los vehiculos con
antigiiedad mayor a los 30 afios representando el 11.1% del total del parque vehicular. El
parque con antigiiedad mayor a los 20 afios represento en el 2014 el 27.0% disminuyendo a

26.3% en el 2018.
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Se tiene que tomar en cuenta que en el afio 2018 debido a los conflictos sociales, la
minera Las Bambas apertura nuevamente la opcion de transportar el concentrado de cobre
por medio de ferrocarril o mineroducto, lo cual llevaria una inversion elevada para la minera
durante para construccion. El transporte de concentrado de minerales se puede observar en el
Figura 21, donde Southern Copper Corp. tiene la mayor parte de vias de tren en el sur del
pais. La empresa ferrocarril disminuyo en 2.2% para el 2017, y Ferrovias central Andina

aumento en 12.9% en el 2017 (MTC, 2018c).

Figura 21. Tréfico ferroviario de carga, segiin empresa, 2014 — 2018.
Tomado de “Boletin Estadistico I 2018, por MTC, 2019c¢
http://portal.mtc.gob.pe/estadisticas/publicaciones/boletines/
boletin_estadistico I semestre 2018.pdf

E-Transport Arequipa dentro de sus estrategias debe tomar en cuenta la posibilidad de
que se paralice mas del 60% de sus operaciones debido a un cambio de medio de transporte

por parte de su principal cliente. En la Figura 22, se observa la variacion en porcentaje de

crecimiento de trafico ferroviario de carga, se muestra un incremento en un 5.3%; este
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incremento no afecto a la empresa. La amenaza para E-Transport Arequipa existe cuando las
empresas mineras optan por transportar los concentrados de los minerales por medio de un
sustituto como ferrocarriles o0 mineroducto o reemplacen el actual tipo de transporte por una
de estas, como es el caso de nuestro principal cliente Las Bambas el cual esta analizando el

cambio de medio de transporte por un mineroducto.

Figura 22. Tréfico ferroviario de carga, segiin empresa, 2014- 2018.
Tomado de “Boletin Estadistico I 2018, por MTC, 2019c.

3.3.4. Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

El impacto de las fuerzas tecnoldgicas y cientificas entre la competencia de empresas
en el sector transporte esta dado por el desarrollo en innovacion tecnologica, o por el uso de
la tltima tecnologia de monitoreo y seguridad contra accidentes en sus flotas.

Desarrollo de las Comunicaciones. El desarrollo de las comunicaciones en el pais
esta creciendo de manera acelerada y se tiene acceso a cada vez mas lugares donde no se
tenia cobertura de celular, el incremento de lineas telefonicas es un ratio del incremento en
comunicaciones que se tiene en el Peru pasando de 30 a 40 millones del an0 2014 al 2018
como se muestra en la Figura 23, Del afio 2017 al 2018 se dio un incremento porcentual de

6.61%.
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Figura 23. Evolucion de las lineas en servicio de Telefonia Movil, 2014 — 2018.
Tomado de “Boletin Estadistico I 2018, por MTC, 2019c.

Distribucion de Tractos por Marca La cantidad de empresas de servicio de carga en
el Pais segin el MTC (2018) es de 120,543 empresas, el incremento del 2014 al 2018 en las
tres principales ciudades donde se incrementd el transporte en el pais son de 19% en La
Libertad, 32.5% en Arequipa, y 46.3% en Lima.

En la Figura 24, se muestra la cantidad de vehiculos por marca que se tiene en el pais
siendo las principales marcas Freightliner y Volvo, la principal marca de tractos que tiene E-
Transport Arequipa son de la marca Freightliner, esto debido a la relacion directa que existe
entre la cantidad de vehiculo en un pais y la cantidad de soporte y repuestos que se tiene. La
marca Freightliner tiene soporte técnico y posventa en todo el Pert, siendo conveniente tener
una sola marca de tracto camiones, un solo soporte mediante contrato de mantenimiento
durante el periodo de garantia y posteriormente pasar a Buy Back o recompra de los tractos
por la misma concesionaria, para cumplir el plan de renovacion de unidades. En el Peru la
competencia entre las empresas mas grandes de venta de tracto camiones la gano Freightliner

con un 48% del merca seguida de Volvo con un 15%.
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Figura 24. Participacion del parque vehicular de las empresas del servicio de carga segin
marca, 2018.
Tomado de “Boletin Estadistico I 2018, por MTC, 2019c.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

E-Transport Arequipa respecto al impacto de las fuerzas ecoldgicas y ambientales ha
tomado las siguientes medidas para contrarrestas o aprovechar estas amenazas u
oportunidades respectivamente: sobre la proteccion al medio ambiente toda su flota estd bajo
la norma EURO 5 para evitar la contaminacién y sanciones del estado. En algunos afios que
aln no se puede determinar, llegara el momento en el cual las empresas de transportes estén
obligadas al uso de combustibles no contaminantes, por ende, existe una gran posibilidad de
que la empresa con los afios tenga que cambiar su flota de equipos a motores que funcionen
por medio de celdas de combustible o los motores eléctricos.

Proteccion del Medio Ambiente. El Ministerio del Ambiente regido por La Ley
General del Ambiente establece las normas legales sobre la contaminacion, fiscaliza al sector

publico y privado a través Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion del Medio Ambiente

(OEFA) en el afo 2018.
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En E-Transport Arequipa, los principales contaminantes generados son: neumaticos,
aceite de motor y la emision de CO2. En la Ley N. ° 27314 - 2014, sobre residuos s6lidos no
especifica el reciclaje de neumaticos fuera de uso, pero si se indica que las empresas deben de
tener un plan de manejo de residuos solidos, asi como la correcta disposicion de estos. Segiin
Cano, Cerezo y Urbina (2015), en paises europeos el 82.8 % de los neumaticos fuera de uso
son abandonados o botados a depositos de basura.

Respecto al uso de azufre en el diésel se tiene el Decreto Supremo N° 025-2017-EM,
que amplia significativamente las zonas con prohibicién de uso y comercializacion de diésel
con contenido de azufre mayor a 50 ppm. Segun el Climate Data Explorer (CAIT, 2016) los
gases de efecto invernadero producidos por el Perti son 160 Mt, para el afio 2014 corresponde
al 0.34% de las emisiones globales; segtin la Figura 25, el 25% del 0.34% corresponde a la

contaminacion producida por el sector transporte.

Figura 25. Emisiones de diéxido de carbono equivalente (CO2-eq) Perti.

Tomado de “Global Historical GHG Emissions”, por Climate Data Explorer, 2016
(Recuperado de: https://www.climatewatchdata.org/ghg-emissions?breakBy=regions-
ABSOLUTE VALUE&chartType=line&region=PERU).
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En E-Transport Arequipa de acuerdo con la normativa vigente y en beneficio del
medio ambiente, cumple el control de emisiones e inspecciones técnicas indicadas por el
MTC; se tienen un plan de renovacion de equipos, por lo que los tracto camiones no deben
tener una antigiiedad mayor a cinco afios; asi también, solo se compra tracto camiones nuevos
con la norma Euro 5 y se tiene campanas de reciclaje y segregacion adecuada de residuos

solidos que deben cumplir todos los empleados.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos evalua factores del entorno que influyen en
el sector de servicios de transporte donde se desarrolla la empresa de transportes E-Transport
Arequipa. Segiin D’ Alessio (2015) la matriz MEFE permite a los estrategas evaluar la
informacion del ambito politico, econdémico, social, tecnoldgico y ecologico obtenido en el
analisis PESTE, para cuantificar los resultados de las oportunidades y amenazas que ofrece el
entorno.

En el analisis MEFE si el valor alcanzado tiene un peso ponderado de 4.0 indicaria
que la empresa estaria respondiendo muy bien a todas las oportunidades y reduciendo al
minimo todas las amenazas, neutralizdndolas. El valor promedio es de 2.5 y el nivel mas bajo
es 1.0. (D’Alessio, 2015).

En la Tabla 8 se muestra la Matriz de Evaluacion de Factores Externos para la
empresa de transportes E-Transport Arequipa, se evaluaron cinco oportunidades y cinco
amenazas. La ponderacion obtenida es de 2.10, lo que significa que todas las amenazas no
han sido neutralizadas, es decir, existe alin un riesgo que tiene que ser resuelto a través de las
estrategias planteadas en el presente planeamiento. Asi también, la cantidad de amenazas
presentes en el analisis son mayores a la cantidad de oportunidades, pero con un peso y valor
menores a las oportunidades, es decir, se tiene amenazas que pueden con el tiempo afectar el

desempefio normal de la empresa, como son el cambio de medio de transporte, legislacion,
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precios de combustible y corrupcion. Para esto las estrategias a plantear tienen que mitigar
estas amenazas, planteando una posible solucion si esta amenaza se vuelve real.

3.4.1. Poder de negociacion de los compradores

Segtn Chilon, Pando, Quevedo y Quispe (2016), el sector de transporte de carga
terrestre a nivel nacional corresponde en promedio a un 93%, principalmente dominado por
pequeiios operadores o empresas pequefias y familiares, desde luego pocas empresas grandes.
Asi mismo, de acuerdo con INEI (2019a) y BCRP (2019a) la produccion nacional en el 2018
registrd un crecimiento anual de 4% en promedio, registrando mas de 113 meses de
crecimiento continuo sobre todo impulsado por los sectores productivos de mineria,
hidrocarburos, pesca, comercio y con mayor aporte la actividad manufacturera, construccion
y agropecuaria.

El crecimiento de actividad econémica durante los tltimos 20 afios convierte al
servicio de transporte de carga terrestre en un factor clave y critico dentro de la cadena de
suministro de los diferentes sectores industriales, ademas dicho subsector en el aflo 2018
registré un aumento de 2% con respecto al afio anterior. Los sectores productivos que siguen
dinamizando la economia son el subsector manufactura, mineria metalica e hidrocarburos y
comercio con un 17%, 14% y 10% de estructura porcentual del PBI, a pesar de que registro

una ligera disminucion de 1% de sector minero.
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Tabla 8
Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)
Factores determinantes de éxito Peso  Valor  Ponderacion
Oportunidades
1 EIl 2018 se tuvo un incremento interanual del 25.8% en inversion en Proyectos Mineros dentro del Pais y nuevas concesiones mineras.
Fuente: Boletin Estadistico Minero. Direccion de Promocién Minera - Ministerio de Energia y Minas. Informacion proporcionada por 0.15 3 0.45

los Titulares Mineros a través del ESTAMIN. Edicion: enero 2019

2 El cuarto trimestre del 2018 se tiene una inflacién interanual del 2.19%, crecimiento del PBI de 4,8%, impulsado por la demanda
interna 4,4%, registrando 38 trimestres de crecimiento continuo. Tomado del Programa Monetario enero 2019 del Banco Central de 0.05 2 0.10
Reserva del Pert y del Informe Técnico del INEI.

3 Al ano 2018 la produccién de cobre en toneladas métricas fina (TMF) crecio 2.5% con respecto al a diciembre del afio anterior.
Fuente: Instituto Geoldgico, Minero y Metalurgico [INGEMMET], Ministerio de Energia y Minas [MINEN]. Fecha de consulta: 25de  0.10 2 0.20
enero del 2019.

4 Al afio 2018 se tiene un incremento porcentual anual del 6.61% e incremento de cobertura telefonica. Tomado de: Evolucion de las

Lineas en servicio de Telefonia Moévil, 2014 — 2018, Boletin Estadistico del MTC. 0.05 2 0.10
5 A enero del 2019, existen 718 unidades mineras en explotacion y 341 en exploracion, se estima la explotacion de 20 proyectos mineros
en los siguientes 10 afios podrian sumar una inversion aproximada de 26 mil millones de ddlares. Fuente: Instituto Geologico, Minero 0.10 3 0.30
y Metalurgico [INGEMMET], Ministerio de Energia y Minas [MINEM]. Fecha de consulta: 25 de enero del 2019.
Subtotal 0.45 1.15
Amenazas
1 Peru esté en el puesto 105 de 180 paises en el Ranking de Percepcion de Corrupcion en el afio 2018, con un puntaje de 35 sobre 100. 0.05 5 0.10

Fuente: Ranking de Percepcion de Corrupcion del afio 2018 tomado de Transparency Internacional (2018).

2 Tasa del Impuesto Selectivo al Consumo (ISC) que se aplican a los vehiculos automotores, increment6 de 10% a 20% a los vehiculos
nuevos a diésel y se redujo del 30% al 10% a los vehiculos usados a gas, duales, hibridos y eléctricos. Fuente: Decreto Supremo N° 0.10 1 0.10
095-2018-EF. Ministerio de Economia y Finanzas.

3 La cantidad de empresas de servicio de carga en el Pais segun el MTC (2018) existen 120,543 empresas, de las cuales 42 empresas

tienen una flota operativa mayor a 250 unidades con las cuales competimos a nivel nacional. Fuente: 0.05 ! 0.05

4 El precio de la venta al ptblico del diésel registrd una tendencia creciente desde abril del 2016 hasta mayo del 2018, desde S/.8.22 a 015 ) 0.30
S/.12.10. Tomado del Boletin Estadistico Primer Semestre 2018. Ministerio de Transportes y Comunicaciones - Oficina de Estadistica. ' ’

5 Para diciembre del 2018 el 64,8% de los Conflictos Sociales en el Pert corresponden a problemas con el sector minero, siendo 57 0.20 ) 0.40
casos. Tomado de Reporte de Conflictos Sociales N°178. Defensoria del Pueblo. Diciembre 2018 ' '

Subtotal 0.55 0.95

Total 1.00 2.10

Nota: Valores de respuesta 4= Responde Muy Bien, 3= Responde Bien, 2= Responde Promedio y 1= Responde Mal. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de
gerencia”. Por F.A. D’Alessio, 2015. México D.F., México: Pearson
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En base a dicha informacion se evidencia el alto poder de negociacion de los
compradores quienes controlan el mercado, los precios y los resultados en el sector, ademas
de altos niveles de servicio como seguridad, fiabilidad y capacidad de respuesta y por ello es
necesario contar con certificaciones y Sistema Integrado de Gestion [SIG] para diferenciarse.
El poder de negociacion de los compradores esté relacionado en grandes volimenes de venta
de servicio y a contratos de largo plazo.

3.4.2. Amenaza de los sustitutos

El principal medio de transporte para el concentrado de cobre es por via ferrocarril y
via mineroducto que son sustitutos directos del transporte terrestre por tracto camiones. En el
sur del pais existe la posibilidad de construir un mineroducto, un ferrocarril o un sistema
mixto desde Apurimac hacia el Puerto Matarani, segin el Instituto de Ingenieros de Mina del
Peru [IIMP], 2018.

Segiun OSINERGMIN (2017), en el Pert los medios de transporte de concentrado de
mineral, desde la planta concentradora hasta la planta fundidora, se realiza por camiones,
ferrocarriles, mineroducto y transporte maritimo. Los costos de transporte varian segun las
dimensiones de carga y la distancia de traslado, el transporte por ferrocarril o mineroducto
presenta economias de escala, pues tiene costos decrecientes a medida que el volumen de la
capacidad transportada se incrementa; se debe tener en cuenta que los costos de este tipo de
infraestructura inicialmente son altos, por lo que cuanto mayor sea la capacidad de transporte
menor sera el costo.

De acuerdo con lo mencionado por MINEM (2018d), al cierre del afio 2018 la
produccion nacional de cobre a nivel de empresas, Sociedad Minera Cerro Verde ocupa el
primer lugar con 20.3% de produccion nacional, le sigue Compafiia Minera Antamina con
18.9%, Minera Las Bambas con 15.8% en tercer lugar y Southern Perti Copper Corp. ocupa

el cuarto lugar con 13.6% y el resto ubicandose en las siguientes posiciones. Estas empresas
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resaltadas en conjunto representan el 68.5% de produccion nacional de cobre; y el principal
transporte de concentrado de minerales es por via ferrocarril con 42.7% con empresa como
Compania Minera Cerro Verde, Southern y las empresas de la region centro del Peru, seguido
por mineroducto por 18.9% que es solo la Compafiia Minera Antamina y transporte por via
terrestre con camiones con un 38.6% el resto de las empresas mineras ubicada sobre todo en
el sur del pais.

3.4.3. Amenaza de los entrantes

Las barreras de entrada para ingresar al servicio de transporte de concentrado de cobre
por tracto camiones es alta, ya que se requiere una gran inversion para adquirir una flota de
100 tracto camiones como minimo, contar con un plan de renovacion de unidades, tener
respaldo financiero, cumplir requisitos legales y procedimientos internos de los clientes. E-
Transport Arequipa tiene una amplio Know-how, por lo que tiene preferencia sobre las
empresas entrantes, con pequefia flota. La decision final es de los clientes dependiendo de las
necesidades y flexibilidad operativa que puedan tener los nuevos entrantes. Debido a la
estabilidad y dinamizacion econdémica del sector minero en el pais estan apareciendo nuevas
empresas de transporte de carga pesada o empresas de medianas que pueden crecen
rapidamente.

3.4.4. Rivalidad de los competidores

El principal competidor segln la participacion de mercado en el transporte de
concentrado de cobre por tracto camiones, segiin se muestra en la Tabla 24 el primer lugar lo
ocupa la empresa Servosa Cargo S.A [Servosa] y el segundo lugar E-Transport Arequipa con
un 40% y un 38% respectivamente en el afio 2018, los demds competidores tienen una
participacion menor al 4% por lo que no son representativos.

Segun Jauregui (2017), concluyo que el desempefio laboral de la empresa Servosa fue

del 84% en el afio 2016, de los cuales el 16% se califico como deficiente y un 68% casi
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deficiente. Con respecto a la competitividad en transporte de carga, Huertas (2017) realizo
una tabla comparativa entre empresas, evaluando a E-Transport Arequipa y Servosa, donde se
obtuvo una puntuacion de 2.71 y 3.19 respectivamente. Estos puntajes diferencian los
procesos operativos de ambas empresas, tal como el uso de tecnologias de monitoreo en el
proceso operativo y un plan de renovacion de flota.

Para Huertas (2017), entre las debilidades de la empresa Servosa se identifico la falta
de direccion adecuada, falta de gestion de procesos operativos. Sin embargo, tiene un alto
respaldo financiero corporativo, infraestructura adecuada y politicas de renovacion de flota.

La empresa Servosa obtuvo en agosto 2017 la triple ISO, también llamada
certificacion trinorma conformada por las ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001; mientras
que E-Transport Arequipa obtuvo en el afo 2009 la triple ISO, ocho afios antes que Servosa;
asi también, en el afio 2010 se certificd con el Codigo de Cianuro, logrando ser la primera
empresa que alcanz6 esta certificacion en buenas practicas de prevencion de seguridad, salud
y cuidado ambiental para el transporte de materiales peligrosos.

3.5. Transportes E-Transport Arequipa y sus Referentes

Como referente tenemos a la empresa Ransa Comercial S.A. [RANSA], y como lo
menciona en su sitio web es el operador logistico mas importante y lider del Perti con mas de
7000 colaboradores altamente capacitados y especializados para atender requerimientos
especificos de sus clientes en cada uno de sus sectores econdémicos, 36 centros de distribucion
y mas de 1000 unidades de flota propia para brindar servicios logisticos, ademas estan
presentes operando en otros paises como Bolivia, Ecuador, Colombia, El Salvador,
Guatemala y Honduras afianzando su liderazgo y convirtiendo su logistica en ventaja
competitiva.

La Torre et al. (2016), menciona en su estudio que RANSA sera uno de los primeros

operadores logisticos que lograré posicionarse entre los primeros a nivel Latinoamérica y
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alcanzara ventas superiores a US$ 500 millones al 2021 con una cartera de proyectos muy
diversificados como consumo masivo y retail, industriales, perecederos, mineria y energia,
gas y petroleo.

Segtn la revista Mineria y Energia (2019), en su entrevista al CEO de RANSA Paolo
Sacchi cerraron en el afio 2018 un poco mas de US$ 330 millones de facturacion y a
diferencia de US$ 370 millones en 2014, esto debido a que los afos 2015, 2016 y 2017 han
sido muy dificiles para la industria logistica y se dependia mucho del sector mineria y a partir
del afio 2016 se redujo los proyectos mineros. Sin embargo, se compenso con otras unidades
de negocio. A raiz de ello RANSA se focaliz6 en rentabilizar el negocio, se orientd mas a las
necesidades del cliente y fueron eficientes en costos, la expansion internacional también
aporto bastante. El 44% de los ingresos de RANSA proviene del extranjero y para el 2019 la
facturacion esta proyectada a crecer alrededor del 7%.

Por otro lado, segtn la revista América Economia (2019), los ingresos en ventas de
los ultimos 3 afilos de RANSA fueron de alrededor de US$ 310 millones en 2016, US$ 320
millones en 2017 y US$ 330 millones en 2018. Con respecto al ranking por ingreso de ventas
se ubica en la posicion 105 entre las 500 empresas mas grandes del Perua. El desempefio
econémico como lo menciona RANSA (2019), en estos 3 ultimos afios fue estable y su ratio
de liquidez se mantuvo constante y esto garantiz6 estabilidad financiera.

En cuanto a los operadores logisticos mas importantes en términos de ventas segun la
publicacion de Pert Top Publication (2018) y MERCO (2019), RANSA sigue siendo el
nimero uno consoliddndose como lider en participacion en ventas, reputacion, gobierno
corporativo, talento y entre otros instrumentos. Y a pesar de ello como lo menciona
Bahamonde, Concha, Ribeiro & San Roman Flores (2016), no cotiza en la bolsa y en ninguno
de los paises donde opera por lo que su informacién es privada y dificil acceso a ella.

RANSA tiene variedad de servicios diversificados en categorias como: (a) servicio
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integrado de logistica, (b) almacenaje, (c) distribucion, (d) transporte, (e) gestion de almacén
del cliente, (f) agenciamiento aduanero, (g) deposito temporal y (h) Gltima milla, esta ultima
haciendo referencia a la entrega del producto a la puerta del consumidor (RANSA, 2019b).

En cuanto a la competitividad en Arequipa en transportes de carga, segun el estudio
realizado por Huertas (2017), E-Transport Arequipa obtuvo una puntuacion de 2.71 frente a
3.05 que obtuvo RANSA, esto se evidencié en la cantidad de su cartera de clientes en el sur
del pais, alto uso de tecnologias en su proceso de operaciones, la moderna flota que posee
para el transporte y mejor competitividad en precios que permitid cubrir sus costes de
operacion y obtener mejores resultados.

A nivel de procesos operativo cuenta con varias certificaciones, 10 de ISOs y 10 de
Alianza Empresarial para un Comercio Seguro [BASC]; con respecto a la logistica tiene una
capacidad de almacenamiento mas de 1 millon 500 mil metros cuadrados a nivel nacional,
esto representa la presencia de 65% de las ciudades del pais, todos los procesos de las
instalaciones estan automatizadas y monitoreados con camaras y sensores (RANSA, 2019c).

Por otro lado, en cuanto se refiere a la flota de camiones de marca Volvo de ultima
generacion y Mercedes Benz. La operacion de transporte es flexible hacia sus clientes, eso
significa que adecua y redisefia de acuerdo con la necesidad de cada cliente y dando
cumplimiento con todos los documentos legales necesarios para realizar el transporte. Cuenta
con sistemas de software de simulacion de modelos como Lean Manufacturing, y uso de
tecnologia en la mayoria de sus procesos y el uso del sistema SAP para integrar su
informacion segiin RANSA (2019¢). Y con respecto al area de TI, tienen su propia area de
desarrollo que dan soporte a su sistema, y estas interactuan con clientes y sus proveedores
como consultas en linea, 6rdenes de compra, embarques, transportes y otros (La Torre et al.,
2016).

En lo que respecta al factor de clima organizacional RANSA tuvo un 74% de
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aceptacion en 2016 y un 76.5% en 2017, hubo una mejora de 2.1% de variacion. Ademas, se
incorporé dentro del plan anual la capacitacion y hace seguimiento el desempefio y control
del desarrollo personal, asi como realizar planes de accidon y sucesion, se reforzaron las
inducciones a cerca de la mision, vision y los valores (Gordillo, 2018).

Segun una investigacion realizada por Diaz (2017), lleg6 a una conclusion de que la
motivacion mejora el desempefio laboral de los trabajadores y en RANSA Callao el 52% de
los encuestados afirman que la empresa motiva para lograr resultados favorables, mientras el
48% siente que la empresa deberia invertir aun mas en el desarrollo de los trabajadores.

En el &mbito de medio ambiental RANSA (2018c), tiene dentro de sus politicas
internas las buenas practicas de desarrollo sostenible para velar por el bienestar de sus
colaboradores, respeto a las comunidades y reducir el impacto ambiental y los logros que
obtuvo en 2018, con el lema vive seguro ransa, garantiza que todos los impactos de sus
negocios sean positivamente vistos por la sociedad y medio ambiente.

Actualmente, existen otras empresas de transporte de concentrado de cobre en Chile
pero estas empresas no tienen interés de ingresar al mercado peruano, solo Ransa es la tinica
empresa que tiene presencia en paises como Pert, Bolivia, Ecuador, Colombia, el Salvador,
Guatemala y Honduras. Localmente, existen empresas de gran envergadura logistica como
Neptunia o Dinet, pero en transporte de concentrado de mineral tienen muy poca
participacion a comparacion de E-Transport Arequipa o Ransa.

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

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Para D’ Alessio (2015) esta matriz identifica
a los principales competidores de la organizacion, asi como las fortalezas y debilidades. Su
proposito de la matriz es sefialar como esta una organizacion respecto al resto de los
competidores dentro de un mismo sector y en base a esta informacion inferir sus posibles

estrategias.
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En la Tabla 9 se muestra la Matriz Perfil Competitivo (MPC), en los cuales se han
identificado nueve Factores Claves de Exito, dentro de ellas se identificd como un factor
critico la calidad de servicio, el clima laboral y rentabilidad ya que depende mucho de ello la
supervivencia de la empresa, en este caso con un peso de 0.13, de la misma manera las
siguientes factores a tomar en cuenta son las homologaciones o certificaciones de buenas
practicas de mejora de procesos y cuidar el financiamiento, esto con un peso de 0.11. Esta
matriz afecta inevitablemente a E-Transport Arequipa y a Servosa, por tanto hay una

diferencia de 0.02, debido a que es un competidor principal.

Tabla 9

Matriz del Perfil Competitivo (MPC) de E-Transport Arequipa

E-Transport Transportes
Factores clave de éxito Peso Arequipa Servosa
Valor Pond. Valor Pond.

1 Rentabilidad 0.13 3 0.39 3 0.39
2 Certificaciones (ISOs y otros) 0.12 3 0.36 3 0.36
3 Diferenciacion en calidad del servicio 0.13 2 0.26 3 0.39
4 Fuentes de financiamiento 0.11 3 0.33 3 0.33
5 Clima laboral 0.13 3 0.39 2 0.26
6 Tecnologia 0.10 3 0.30 4 0.4
7 Experiencia y/o know how 0.11 3 0.33 3 0.33
8 Tiempos de respuesta 0.08 3 0.24 2 0.16
9 Excelente gestion de operaciones 0.09 2 0.18 2 0.18
Total 1.00 2.78 2.80

Nota. (1) Debilidad mayor, (2) Debilidad menor, (3) Fortaleza menor y (4) Fortaleza mayor. Adaptado de “El
proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.)”, por D’Alessio, F. A., 2015. México D. F., México:
Pearson.

Matriz Perfil Referencial (MPR). De acuerdo con lo mencionado por D’Alessio
(2015), la Matriz de Perfil Referencial se debe tomar en consideracion a las empresas que
pertenezcan a la misma industria o similar, no obstante, no debe competir con estas.

En la Tabla 10 se muestra la Matriz Perfil Referencial, en los cuales se han
identificado nueve Factores Claves de Exito, dentro de ellas se identifico como factores
criticos: la calidad de servicio, el clima laboral y rentabilidad con un peso de 0.13 cada uno,

la calidad por ser un factor clave puede afectar de manera significativa la posicion
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competitiva; y el clima laboral y la rentabilidad son necesarios para ser sostenibles.
Finalizando, la matriz muestra que RANSA es un buen referente para E-Transport Arequipa,

ya que los puntajes obtenidos muestran una clara diferencia de 0.98 entre ambas empresas.

Tabla 10
Matriz del Perfil Referencial (MPR) de E-Transport Arequipa

E-Transport

Factores clave de éxito Peso Arequipa Ransa
Valor Pond. Valor Pond.
1 Rentabilidad 0.13 3 0.39 4 0.52
2 Certificaciones (ISOs y otros) 0.12 3 0.36 4 0.48
3 Dife.re.nciacién en calidad del 0.13 ’ 0.6 3 039
servicio
4  Fuentes de financiamiento 0.11 3 0.33 4 0.44
5 Clima laboral 0.13 3 0.39 4 0.52
6 Tecnologia 0.10 3 0.3 4 0.40
7  Experiencia y/o know how 0.11 3 0.33 3 0.33
8 Tiempos de respuesta 0.08 3 0.24 4 0.32
o Excelente gestion de 0.09 2 0.18 4 0.36
operaciones
Total 1.00 2.78 3.76

Nota. (1) Debilidad mayor, (2) debilidad menor, (3) fortaleza menor y (4) fortaleza mayor. Adaptado
de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.)”, por D’Alessio, F. A., 2015. México
D.F., México: Pearson.

3.7. Conclusiones

Después de haber realizado el andlisis externo se observo que hubo un crecimiento
economico del Pera y el sector transporte de carga terrestre también presento un crecimiento
con respecto a relacion con el PBI nacional, por otro lado, la inflacion esta dentro de los
limites y es la segunda mas bajas de la region.

El sector de la mineria en el Pert es la columna vertebral de la economia y es el
principal atractivo de inversiones extranjeras, ademas de existir muchos yacimientos en
exploracion y algunos por explorar; a estas caracteristicas se puede sumar el buen momento
del precio de los minerales en mercados internacionales.

Por consiguiente, el sector transporte de carga pesada, materiales peligroso e

hidrocarburos es atractivo ya que las empresas mineras necesitan el transporte y es parte de
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su proceso de produccion.

En el sector de transporte se establecieron diferentes empresas altamente competitivas
y con muy altas exigencias de los clientes con respecto a seguridad y calidad de servicio
sobre todo en el uso de tecnologias e innovacion en el proceso de transporte, a pesar de que
existe una baja percepcion del pais en competitividad en aspectos de innovacion y uso de
tecnologias como impulso a la productividad en las empresas de transporte de carga terrestre
en general existen la amenaza latente de ingreso de otras empresas de transporte mas

competitivas, innovadores en su proceso y algunos mas productivos.
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Capitulo I'V: Evaluacion Interna

En el presente capitulo, se realiza la evaluacion interna de la empresa E-Transport
Arequipa mediante el andlisis AMOFHIT, que comprende el andlisis de sus principales areas
funcionales como son: Administracién y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones y
logistica, Finanzas y contabilidad, Recursos humanos, Informacion y comunicaciones—
sistemas, y Tecnologia e investigacion y desarrollo, a fin de identificar sus debilidades y
potenciar sus fortalezas a través de la Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
(D'Alessio, 2015).

4.1. Analisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

La gerencia es la encargada de manejar, no solo los aspectos operacionales, como los
costos, recursos, logistica, finanzas entre otros, sino también aspectos estratégicos claves para
lograr la competitividad o las posibilidades de competir con éxito en el sector, asi como
definir el rumbo de la organizacidon, manejar los cambios necesarios dentro de la
organizacion, superar las crisis que se puedan presentar y asegurar la viabilidad mediante
asignacion de recursos hacia las demas areas funcionales de la empresa D’ Alessio (2015).

Como politica de la gerencia y la administracion de E-Transport Arequipa, se observo
que uno de los factores de éxito es el trabajo colaborativo entre dreas, esto se logra a través de
fortalecimiento de habilidades blandas y duras. Sin embargo, se identific6 una poca difusion
de estas decisiones, objetivos y metas, hacia toda la organizacion en su conjunto.

E-Transport Arequipa posee una estructura organizacional compuesta por gerencias
asociadas para cada area funcional, desde el afio 2016 la empresa no cuenta con una Gerencia
General por decisiones corporativas; las gerencias asociadas, mediante un comité de gerencia

lideran la organizacion, las cuales son tres: gerencia de ingenieria y desarrollo, gerencia de
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operaciones, gerencia de administracion y finanzas, las cuales se reunen semanalmente para
gestionar la empresa.

E-Transport Arequipa realiza capacitaciones a sus jefaturas, mediante programas de
entrenamiento para ejecutivos y lideres en convenio con la Universidad San Pablo de
Arequipa, que es la que generalmente le disefia un programa ad-hoc para sus ejecutivos. Asi
mismo, la empresa desarrolla un proceso de planificacion maestra, alineado con los proyectos
de inversion de sus principales clientes que responden al crecimiento de la demanda del
sector mineria, que es el sector donde principalmente presta sus servicios.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Segun el modelo de ciclo operativo presentado por D’Alessio (2015), se debe analizar
el manejo de la organizacion en relacion con sus mercados, como vende y como es la
satisfaccion de los clientes y consumidores, para ello se analizard cuidadosamente las 7P
(Precio, Producto, Plaza, Promocion, Personas, Proceso y Prueba). En E-Transport Arequipa
las funciones de marketing son desarrolladas por las gerencias, la administracion y las area
operativas, mas no se tiene un area de marketing definida como tal, ni planes de marketing
establecidos para toda la empresa.

Producto. La Empresa E-Transport Arequipa clasifica a sus clientes por volumen de
ventas, por tipo de proyectos, por tipo de servicio y por rentabilidad, sin embargo, no existe
segmentacion de clientes, ni estudios de mercado, ni analisis de oportunidades en E-Transport
Arequipa, Segun Bitner, Brown & Meuter (2000) el producto se clasifican un primer servicio
core o principal, que se brinda el cliente y un segundo servicio complementario, que da valor
agregado al servicio principal.

El servicio core o principal en la empresa es el transporte de concentrado de cobre por
tracto camiones que representa el 75% de los ingresos, le sigue el transporte de concentrado

de Zinc y Plomo que representa el 12% de los ingresos en el afio 2018. En la Tabla 11 se
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muestra la evolucion de ventas del afio 2017 y 2018, donde se muestra una leve disminucion
en las ventas respecto al afio anterior. Respecto al principal servicio, transporte de
concentrado de cobre, la participacion de mercado de E-Transport Arequipa en el 2017 fue de
41% y en el afio 2018 del 38% , ver Tabla 14.

Tabla 11
Evolucion Real y Presupuestada de Ventas arios 2017 y 2018

En toneladas En miles de soles
Aito Real P tad % Real P tad Yo
ca resupuestado Cumplimiento ca resupuestado Cumplimiento
2017 1,369,406 1,778,873 77% 244,930,223 353,200,484 69%
2018 1,223,225 1,649,337 T74% 232,145,211 279,456,707 83%

Nota. Adaptado de “Presupuestos E-Transport Arequipa”, por departamento finanzas, 2018.

El segundo servicio complementario para diferenciarse de su competencia y dar valor
agregado es el monitoreo de flota que son: monitoreo de flotas online, consulta de excesos de
velocidad, de paradas, de ubicacion, reporte de incidentes durante el transporte, supervision
de check list de controles criticos, consulta sobre cumplimiento de transporte de carga e
informes de actividades de desarrollo sostenible.

Por otro lado, el area de administracion y finanzas es el que elabora los presupuestos
de ventas anuales, tanto en toneladas métricas como en miles de soles, y se realiza el control
y seguimiento del cumplimiento de este. En la Tabla 11 se muestra el cumplimiento del
presupuesto de ventas de los afios 2017 y 2018, los cuales serviran de referencia para los afios
posteriores.

Precio. En la Empresa E-Transport Arequipa la fijacion de precios o fletes se adoptan
de una combinacion de dos estrategias entre el costo de prestacion del servicio y el valor de
servicio que es percibido por el cliente por ser una carga de tipo especial, es decir, la
estrategia basado en costos incluye costos fijos, variables y administrativas, ademas de incluir

una margen de utilidad, cabe mencionar que esta estrategia esta sujeto a variacion de acuerdo
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a la distancia y volumen de carga, para la estrategia basado en valor se fundamenta el precio a
cobrar de acuerdo al precio de mercado por transportar aquellos productos de alta densidad de
valor como transporte de materiales y residuos peligrosos considerados cargas especiales,
ademas de existir una competencia limitada en este tipo de transporte. Esta combinacion le
permite definir el rango de precios a negociar con el acuerdo de ambas partes.

Los precios por Tonelada Métrica Fina varian cada mes, el precio promedio del afo
2018 fue de $77.00 por Tonelada Métrica Fina Transportada en Las Bambas por cada tracto
camidn transporta aproximadamente 35 TMF, por lo que el pago promedio por tracto camion
fue de $2695.00. En el ano 2018 se transportd 703675 TMF. Son aproximadamente 70 viajes
por dia que se realizan. E-Transport Arequipa (2018)

Plaza. Para Kotler & Armstrong (2013), plaza se refiere al canal de distribucion como
un conjunto de organizaciones que dependen entre si y participan en el proceso de poner un
servicio a disposicion del consumidor final, es decir, como la organizacién pondra a
disponibilidad los productos a los consumidores como punto de venta.

La distribucién de producto es por medio de un canal fisico directo con el cliente, que
son los tracto camiones. A finales del afio 2018, el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones considerd a E-Transport Arequipa dentro del grupo de empresas con una
flota de gran tamafio, con aproximadamente 837 vehiculos, ubicdndolo en el cuarto lugar a
nivel nacional tal como se muestra en la Tabla 12. Este ranking contempla la cantidad de
flota total de unidades de transporte de empresas con mas de 300 unidades, sin diferenciar si
son de transporte de concentrado de cobre o de otro tipo de transporte de carga.

Asi mismo, en la Tabla 12 se muestra otras empresas del sector como Raciensa que
tiene un 30% mas de flota y Transportes Rodrigo Carranza tiene un 14% mas con respecto a
E-Transport Arequipa, siendo los principales competidores a nivel nacional, sin embargo,

detras de la lista de ranking también se ubican y estdn en plena penetracion y desarrollo de
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mercado, empresas como Servosa, Ransa, Transportes 77 y otras empresas que tienen un
promedio de una flota de 500 vehiculos. Estas empresas son consideradas con gran capacidad
de gestion de operacion e inversion financiera que compite en el rubro de transportes de carga
via terrestre.

Tabla 12

Ranking de las Empresas de Transporte de Carga General Nacional por Carretera, segun
Flota Operativa 2018

Orden Razén Social Flota
1 Racionalizacion Empresarial Sa 1193
2 Transportes Rodrigo Carranza S.A.C. 972
3 Renting S.A.C. 935
4 E-Transport Arequipa 837
5 Construccion Y Administracion S.A. 686
6 Unidn De Concreteras S.A. 629
7 Transportes 77 S.A. 587
8 Savar Agentes De Aduana S.A. 560
9 Induamerica Servicios Logisticos S.A.C. 503
10 Ransa Comercial S A 460
11 Servosa Cargo S.A.C. 450
12 Zeta Gas Andino S.A. 430
13 D.C.R. Mineria Y Construccion S.A.C. 407
14 Mur - Wy S.A.C. 403
15 Transportes Hagemsa S.A.C. 353
16 Transportes Elio S.A.C. 353
17 Transportes Zetramsa S.A.C. 331
18 Servicios Polux S.A.C. 331
19 San Martin Contratistas Generales S.A. 329
20 Transportes Y Comercio Sol Del Pacifico E.I.R.L. 317
21 Santiago Rodriguez Banda S.A.C. 308
22 Arequipa Expreso Marvisur E.LLR.L. 304

Nota: Adaptado de “Ranking de las Empresas de Transporte de Carga General Nacional por
Carretera, segun flota operativa 2018, por MTC, 2018b.

En los tltimos cinco afios la flota de la empresa E-Transport Arequipa, incrementd un
285% mas con respecto al afio 2014, pasando de tener un promedio de una flota de 218 a 840,
tal como se muestra en la Figura 26, esto sobre todo por el impulso del proyecto minero “Las
Bambas” donde se adjudico con el contrato del servicios de transporte de materiales
peligrosos de concentrado de cobre, esto explica el incremento de flota en al afio 2015 y

2016 para dar inicio con el transporte del proyecto minero mas importante a nivel del pais en
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enero del afio 2016. En los ultimos dos afios no hubo incremento de flota debido a que no

hubo mas proyectos.

Tamarno de flota

u INCREMENTO
= ACUMULADO

Cantidad de flota

2014 2015 2016 2017 2018
Anos

Figura 26. Estructura de incremento de flota E-Transport Arequipa.
Tomado de “Base de datos de vehiculos de E-Transport Arequipa”, por departamento de

contabilidad.

Promocion. Los contratos de los servicios que presta la Empresa E-Transport
Arequipa son de largo plazo, es decir, esto puede ser desde un afio hasta inclusive por cinco
afios, la captacion de consumidores se realiza por medio de relaciones publicas y experiencia
del cliente.

El disefio de producto que vende la organizacion obtuvo reconocimiento por los
principales clientes como el caso de las buenas practicas en gestion de transporte como lo
menciona Antamina (2015) y en el afio 2018 por innovacion tecnoldgica por la minera Las
Bambas, ademas de las buenas practicas ambientales y desarrollo social también en el mismo
afio 2018, mencionado por Municipalidad Provincial de Arequipa (2018), AQP Recicla
(2018) y El Pueblo (2019). Por tanto, la Empresa E-Transport Arequipa cultiva una imagen
publica positiva hacia sus clientes, proveedores y accionistas. El tipo de comunicacion y

relacion con los clientes es de manera directa con los principales lideres de cada proyecto.
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Personas. La cara visible frente a los clientes son los operadores y los supervisor de
campo que todos los dias tienen contacto directo con cliente. Lo que los clientes esperan de la
empresa es el cumplimiento del transporte de manera segura, que brinde confianza para la
continuidad del servicio, por lo tanto al 2018, se tiene programas de capacitacion, beneficios
y formacion del personal, un plan de incentivos previa evaluacion de cumplimiento de
objetivos al final de cada periodo, basado en un programa llamado plan de desarrollo de
personal.

También existen recompensas por evaluacion de cumplimientos que se dan a través de
bonos de cumplimiento. Estas capacitacion y formacion del personal nos permiten brindar un
mejor servicio orientado a los clientes, evitando incidentes, generando una imagen de
cumplimiento, calidad, con cero accidentes.

Procesos. El proceso del servicio de transporte de concentrado de cobre, combustible
y materiales peligrosos es la logistica integral. La empresa cuenta con la trinorma, siendo la
principal la ISO 9001 de Gestion de Calidad. El contacto con el cliente inicia con la
necesidad del cliente de tracto camiones para el transporte de concentrado para lo cual la
empresa planifica los viajes con anticipacion, para tener las unidades listas con los operadores
calificados en la mina para el carguio.

El cliente recibe las unidades dentro de la mina, teniendo contacto con los
supervisores de ruta y los operadores, lo cuales deben cumplir con los procedimientos y
exigencias del cliente para iniciar el transporte como horarios especificos, y a velocidades
especificas de manejo desde la mina hasta el punto de entrega. Durante el proceso las
unidades cruzan por pueblos y comunidades donde se lleva un estricto control de polvo y
emision de humos, también se tiene un monitoreo remoto de los operadores para evitar fatiga
asi evitar accidentes, todos solicitados por el cliente, quien esta contento con el

cumplimiento.
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Las unidades tienen que retornan nuevamente a la mina vacios para ser cargados
nuevamente con el concentrado de cobre para reiniciando el proceso. A pesar de contar con la
trinorma los procesos estan siendo mejorados y optimizados y centrados hacia el cliente, ya
que aun se tiene problemas de incumplimiento como se muestra en la Figura 29, por lo que se
tiene gestionar de manera transversal los procesos para que no generen cuellos de botella que
causen descontento en nuestros clientes.

Pruebas. Por factor de intangibilidad de los servicios, los clientes no pueden juzgar
los servicios hasta que los consumen, por ello con cierta frecuencia visitan las instalaciones
como las oficinas, los centros de control y monitores de flotas, salas de servidores, areas de
mantenimiento y area de simulacion de manejo, de alguna manera esta evidencia de manera
tangible que asociado con el servicio proporciona senales de calidad de servicio.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

De acuerdo con el modelo del ciclo operativo de la organizacion propuesto por
D’Alessio (2015), se deben estudiar las areas de las 4p: producto, proceso, planta y personal.
Las operaciones de la Empresa E-Transport Arequipa de acuerdo con la cartera de clientes se
desarrollan en tres bases ubicados estratégicamente y cercanos a los clientes, estas bases estan
ubicados para dar soporte a las operaciones a los proyectos en el sur, centro y norte del Pert,
las mismas que se encuentran en Arequipa, Lima y una tercera en la ruta hacia el proyecto
Las Bambas ubicado la provincia de Espinar, departamento Cusco. En cada una de las bases
existen instalaciones adecuadas para las operaciones, almacenes, areas de mantenimientos y
areas administrativas seguras y bien distribuidas, el abastecimiento de combustible para las
flotas estd ubicados en zonas estratégicas antes de iniciar cada viaje.

Operaciones es el proceso de mayor criticidad y una de la mas importante en la
empresa, ya que se debe entregar la carga de acuerdo con los requisitos establecidos con el

cliente, ademads se debe superar inconvenientes, eventos o incidentes durante el viaje de
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manera eficaz. Los resultados de operaciones se miden en cumplimientos de viaje tal como se
muestra mas adelante en la Figura 28, y para ello se debe gestionar la seguridad del personal
de manera efectiva durante el viaje y una gestion de mantenimiento confiable que garantice el
normal recorrido mientras dure el viaje.

E-Transport Arequipa tiene un plan de renovacion de equipo mediante un leasing
financiero, esta se da cada cinco afios en la flota de vehiculos mayores y semirremolques y
cada tres afios en caso de flota liviana, esta es una caracteristica principal y una estrategia
hacia la buena percepcion de los clientes para asegurar la confiabilidad, seguridad y
cumplimiento de transporte de carga, ademas los mismos deben cumplir con tecnologias de
ultima generacion, y de alta eficiencia reduciendo tiempos entre fallas. Los tractos y
semirremolques son para el servicio principal de transporte de mercancias y residuos
peligrosos como concentrado de cobre, de zinc, de plomo, de molibdeno, catodos de cobre,
bolas de acero, barras de acero, nitrato de amonio y 4cidos corrosivos, mientras que las
camionetas son de apoyo de supervision, de escolta y traslado logistico en caso de
emergencias o necesidades durante el transporte.

En cuanto al analisis de flujo de proceso se tiene identificado todas los procesos
operativos, se tiene documentado los procedimientos e instructivos necesarios para realizar
las diferentes actividades, es por ello por lo que obtuvo certificaciones ISO 9001, OHSAS
18001, ISO 14001 y Cdédigo de Cianuro; El Cédigo de Cianuro es una certificacion para el
manejo seguro del cianuro que es producido por la recuperacion del oro, asi como los
residuos producidos por el proceso de lixiviacion, la certificacion indica que la empresa tiene
la capacidad de respuesta ante incidentes, la integridad de los envases y las condiciones
adecuadas de los medios con el objetivo que ayuden a la proteccion de la salud humana y

reduccion de dafios ambientales, pero a pesar de las certificacion mencionadas el afio 2017 y
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2018 se tuvo penalidades por incumplimientos de entrega de carguio, debido a que no se
cumpli6 a cabalidad los procedimientos por lo que estos se tienen que mejorar.

La logistica abastece y gestiona la compra de insumos directos e indirectos
garantizando su disponibilidad para mantener el funcionamiento de las areas de actividades
primarias y de actividades de soporte, disposicion correcta de layout, ademas debe
contemplar el espacio fisico para la correcta disposicion de estos insumos en gondolas y
estantes correctamente codificados y distribuidos por sub-inventario de tal manera que se
pueda ubicar cualquier articulo o insumos con facilidad.

Asi mismo, cuenta con la lista de proveedores seleccionados para gestionar la compra,
gestion de repuestos en desuso o disposicion, gestion de garantias y la gestion de solicitudes
internas, incluso devolucién de articulos del 4rea de mantenimiento y otras dreas, para asi
llevar el control de cada uno de los insumos indirectos utilizados o destinados a las diferentes
areas funcionales. Por otro lado, también es responsable de la infraestructura correcta, de
buscar espacios estratégicos para facilitar el acceso a almacén, estacionamiento,
mantenimiento de unidades de transporte e instalacion de oficinas, ademas de ser dicha
infraestructura cercana a los clientes.

Todos los procesos de la empresa se unen a través del ERP Oracle desde el afio 2004
el cual nos permite la interaccion de dreas entre una sola plataforma, centralizando y
optimizando los procesos.

Producto. La principal actividad es la prestacion de servicio en el sector de transporte,
especificamente carga de concentrado de cobre, por lo tanto, lo que se vende es el proceso de
transporte de carga de concentrado, tal como menciona D’Alessio (2018) si la empresa ofrece
un servicio, lo que se vende es el proceso para la satisfaccion del cliente, asi como se muestra

en la Figura 27.
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En ese sentido, el proceso que se vende debe ser acorde a las necesidades especificas
del cliente, y su calidad debe estar en funcidn de las caracteristicas de satisfaccion y
conformidad de este. Dado que el sector transporte de servicios de carga es de exclusividad y
de contratos por periodos largos hasta por cinco afios, debe cumplir con las exigencias
solicitadas, con todas las normas y regulaciones; por consiguiente, la organizacion vende un

servicio de excelente calidad para asi mantener la confianza a largo plazo con los clientes.

Indirectos:

Repuestos, lubricantes, llantas,
combustible, agua, luz, equipos
de proteccion personal y
vehiculos de ploteo, etc.

A 4

PROCESO
La logistica del transporte del concentrado de cobre, combustible
y materiales peligrosos. Producto:
Directos: » ——p  Gerente de Mina
Gerentes de mina 4 A satisfecho con el
solicitan transportar PLANTA TRABAJO transporte y
concentrado, Unidades vehiculares Conductores de ruta, cumplimiento de
combustible y/o equipos ¢ instrumen to’s planners, lideres de cada area, entrega de la carga
materiales peligrosos tecnologicos personal de actividades de con seguridad y
’ soporte calidad.
Tecnologia Conocimientos
Curva de aprendizaje o
experiencia

RETROALIMENTACION Y CONTROL

Figura 27. Proceso de produccion de servicio de transporte de carga —E-Transport Arequipa.
Adaptado de “Pastillas para la gerencia 3: buenas practicas administrativas”, por F.
D’Alessio, 2018, Lima, Pert.

Proceso y planta. Como ya se menciono anteriormente Las Bambas es el proyecto
mas grande de E-Transport Arequipa y representa el 70% de sus ingresos, ademas de tener un
estricto control de sus procesos, al realizar un analisis de este cliente se representa el proceso
y planta de toda empresa, a continuacion describimos el proceso que se desarrolla con este

cliente para entender el proceso.
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Dentro de las operaciones que son la base principal para ser muy eficientes en la
compra de insumos indirectos y venta de productos como es el servicio de transporte de carga
de concentrado y materiales peligrosos estan la logistica, planificacion roster, la seguridad,
mantenimiento y cumplimiento de plan de E-Transport Arequipa, dado que se maneja un alto
grado de cumplimiento, monitoreo en linea y seguridad cero.

La logistica provee y gestiona los insumos indirectos como los repuestos,
herramientas, filtros, llantas, combustible, lubricantes, limpieza, economatos y materiales
varios, garantizando su disponibilidad para mantener el funcionamiento de las areas
funcionales y para los mantenimientos preventivos y correctivos de las unidades de
transporte. Ademas, debe contemplar el espacio fisico para la correcta disposicion de estos
insumos indirectos en gondolas y estantes correctamente codificados y distribuidos por sub-
inventario y una buena disposicion de layout, de tal manera que se pueda ubicar cualquier
articulo o insumos indirectos con facilidad.

Asi mismo, cuenta con la lista de proveedores seleccionados para gestionar la compra,
gestion de repuestos en desuso o disposicion, gestion de garantias y la gestion de solicitud,
entrega, incluso devolucion de articulos del area de mantenimiento y otras areas, para asi
llevar el control de cada uno de los insumos indirectos utilizados o destinados a las diferentes
areas funcionales. Por otro lado, también es responsable de la infraestructura correcta, de
buscar espacios estratégicos para facilitar el acceso a almacén, estacionamiento,
mantenimiento de unidades de transporte e instalacion de oficinas, ademas de ser dicha
infraestructura cercana a los clientes.

El round trip (viaje de ida y vuelta) tiene un disefio de operacion de transporte
haciendo uso de ciclos de uno a tres dias, dependiendo de cada negocio u proyecto; esta es
una secuencia de actividades diarias en la cual se define los objetivos a corto plazo diario,

mediano y largo plazo que consiste en la asignacion ordenando y correcta de personal
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operativo llamados conductores de ruta con sus respectivos unidades vehiculares distribuidos
por flotas, ademas de la asignacion de conductores de ruta secundario, unidades de reten para
casos de emergencia, también son asignados supervisores de escolta y operaciones que son
los encargados de garantizar el cumplimiento de los procedimiento durante la carga,
transporte y descarga, es decir mientras dure el viaje, de modo que se obtiene los mejores
resultados posibles optimizando contratiempos, recursos y cumplimiento del viaje.

Es preciso mencionar que todas las unidades vehiculares y personal operativo debe
pasar por un proceso llamado controles criticos, esto antes, durante y después de hacer el
viaje, donde cada conductor de ruta, supervisor y unidades vehiculares debe cumplir ciertos
requisitos detallados en un checklist segiin el procedimiento como: controles biométricos,
horas de sueo, equipos de proteccion personal y vehicular, certificado de mantenimiento
vehicular, alarmas sonoras, camaras, charlas de retroalimentacion, documentos tanto del
personal y vehicular y otros, esto para garantizar el cumplimiento segun procedimiento y
planificacion del viaje.

Con lo que respecta al proceso de seguridad tiene como objetivo prevencion de
accidentes e incidentes durante el round trip y en las instalaciones de E-Transport Arequipa,
esta secuencia de actividades se desarrolla diariamente, identificando como solicitudes de
acciones preventivas y correctivas llamados SAC y SAP, identificacion de cuasi-accidentes
como potenciales de riesgo, también esta en constante supervision sobre prevencion de
accidentes e incidentes y actuar de manera correcta en caso de que se pueden presentar, para
ello existe un comité de seguridad encabezado por la gerencia de seguridad, especialistas y
colaboradores voluntarios; para prevenir y reducir se toman acciones a través de charlas,
simulaciones, simulacros y capacitaciones.

El proceso de mantenimiento de unidades vehiculares est4d enfocado en dos partes:

mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo del vehiculo; el proceso de
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mantenimiento preventivo estd dividido en cinco subprocesos o tipos de mantenimiento
llamados L2, M1, M2, M3,y M4, cada uno de ellos se ejecuta segtin el kilometraje y/o tiempo
recorrido, la duracidn varia segun el subproceso y las actividades a realizar son revisiones de
chasis, motores, sistemas de transmision de potencia, sistema eléctrico y electronico y entre
otros, estos tipos de mantenimiento se debe planificar de manera mensual con el objetivo de
tener en disponibilidad y operatividad de los vehiculos a tiempo.

En el caso de mantenimiento correctivos son actividades que se ejecutan cuando
sucede algun percance o fallas mecénicas sin haber planificado, entre ambas hay una relacion
de 80-20, es decir 80% representa mantenimiento preventivo y 20% mantenimiento
correctivo al cierre de cada afio para una correcta gestion; actualmente el proceso de
mantenimiento esta tercerizado por las siguientes razones como: disminucion de costos, mano
de obra especializado, por centrar esfuerzos en el core-business y calidad de servicio de
mantenimiento, no obstante hubo riesgos como la dependencia del proveedor y pérdida de
know-how.

Para cumplir con las actividades de los procesos antes mencionado se debe llegar a
resultados de cumplimiento del plan de transporte de E-Transport Arequipa, tal como se
muestra en la Figura 28, sumando el total de viajes programados por mes en el afio 2018 se
obtiene un total de 26,565, y la cantidad de viajes ejecutados fue de 21,234, dejando de
realizar 5,331 viajes, esto representa el 20% de viajes no realizado frente a 80% de viajes
ejecutados, la responsabilidad de incumplimiento del Plan de Transporte es responsabilidad
tanto del cliente como de E-Transport, lo que la empresa puede gestionar con las causas de

incumplimiento.



73

Cumplimiento Plan de Transporte 2018
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Figura 28. Cumplimiento de plan de transporte del proyecto Las Bambas.
Tomado de “Informe anual de cumplimiento de viaje del afio 2018 de E-Transport Arequipa”,
por departamento de operaciones, 2018.

Las principales causas de incumplimiento identificadas de los 5,331 viajes no
realizados estan divididas en 9, de las cuales siete son responsabilidad del cliente como: falta
de concentrado de cobre para transportar, conflictos sociales, mal clima, bloqueo de vias,
demoras de transporte, seguridad, indicaciones MMG; y dos son responsabilidad de E-
Transport Arequipa las cuales son: gestion de unidades, gestion de personal, tal como se
muestra en la Figura 29.

La causa principal es la falta de concentrado en la mina con un 38%, seguido por los
conflictos sociales con 26% que ocasionaron que no hubo transporte por mas de un mes, 12%
por mal clima, esto debido a que hubo nieve en la carretera, haciendo un analisis sobre los
viajes dejados de realizar fue sobre todo por factores externos que representan un 83% frente
a 17% por factores de responsabilidad de la misma organizacién como gestion de personal y

gestion de unidades al no cumplir la cantidad de unidades programadas diarias de transporte

planeados con el cliente, generando penalidades.
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Hasta diciembre 2018, E-Transport Arequipa estuvo en la etapa de redisefio de
procesos, esto con el fin de tener mapeados y documentados todos los procesos con sus
respectivas actividades y procedimientos, no obstante, aun no se tiene una carpeta mapeada

de manera formal de todos los procesos.

Participacion por Causas de Incumplimiento de Enero a Diciembre

2018

= Falta de concentrado
m = Conflicto social
Mal clima
1 0% 8% = Gestion de unidades
= Gestion de personal

Bloqueo de Via por terceros
= Demora por transferencia PeruRail
= Seguridad
= Indicacion MMG
= Otros

2%

Figura 29. Causas de incumplimiento de plan de transporte del proyecto Las Bambas.
Tomado de “Informe anual de cumplimiento de viajes, afio 2018 de E-Transport Arequipa”,
por departamento de operaciones, 2018.

Segun las notas de los estados financieros se tiene una pérdida de 4 millones en
penalidades con el cliente Las Bambas, son penalidades por servicio de transporte no
cumplidos, es decir, por falta de unidades de transporte de carga que tiene que llevar el
mineral, por incumplimiento de seguridad, por factores operativos.

Personal. Esta es una de las variables criticas en la operacion, puesto que existe alta
rotacion del personal sobre todo conductor de ruta con ciertas habilidades y destrezas que son
indispensables para conducir las unidades de transporte y si estos no se encuentran lo
suficientemente capacitados e idoneos ponen en riesgo el cumplimiento de plan de transporte
y la seguridad. Asi mismo, es necesario que los conductores de ruta que representan el 70%
de todo el personal tengan un empleo digno y bien remunerado, para ello el area de gestion de

personas esta trabajando en proyectos como programas de bienestar para sus familiares e
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hijos como capacitaciones, cursos y convenios con empresas para la prestacion de servicios
como la salud, alimentacion, educacion, deportes e inclusive programas de inyeccion de
capital semilla para mujeres emprendedoras. La organizacion estd velando y preocupandose
constantemente de su personal, esto impacta positivamente a los empleados través de los
programas que ofrece con un objetivo claro, retener el capital humano y que se sienta

contento, satisfecho en la familia E-Transport Arequipa.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

E-Transport Arequipa como subsidiaria, no cotiza en la bolsa de valores, pero si lo
hace a nivel corporativo, asi también no presenta estados financieros consolidados debido a
que Corporacion Global de Cerveza S.A.A., la matriz, no lo requiere, sin embargo, la
empresa considera que la necesidad de esta informacion de sus Stakeholders, son cubiertas en
los estados financieros consolidados de la matriz.

Al afio 2018, el precio de las acciones de E-Transport Arequipa fue de 12 soles,
disminuyendo un punto en relacion con el afio anterior y desde el 2014, de un total de 150
acciones comunes en circulacion, como se ve en la Tabla 13; es importante resaltar que desde

hace 5 afios la empresa no realiza ninguna modificacion de su capital suscrito.

Tabla 13

Datos de las acciones de E-Transport Arequipa
Informacion por accion 2018 2017 2016 2015 2014
Precio por accion 12 11.5 10 11 12
Utilidad por accion 10 11 9 10 11
N° Acciones Com. en circulacion (en millones) 150 150 150 150 150

Nota. Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de contabilidad
2018.

Por otro lado, los indices de E-Transport Arequipa se encuentran ligeramente por
debajo de la industria sobre todo en el Gltimo afio, asi también la empresa para cubrir el
riesgo de las fluctuaciones del tipo de cambio del délar americano, mantiene instrumentos

derivados de cobertura, mediante un contrato de cross currency swap, asi mismo para su
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financiamiento de corto y mediano plazo cuenta con contratos de arrendamiento operativo y
de arrendamiento financiero, principalmente para su flota de camiones, informacion que se

muestra en los activos del Estado de Situacion, como se muestra en la Tabla 14.

Tabla 14

Estado de Situacion Financiera. E-Transport Arequipa 2014 — 2018
Activo 2014 2015 2016 2017 2018
Activo Corriente
Efectivo y equivalente de efectivo 2,649,000 12,985,000 14,275,000 7,749,000 8,888,000
Activos financieros a valor con cambio en resultados 8,793,000 4,043,000
Cuentas por cobrar comerciales 9,748,000 15,374,000 32,053,000 25,693,000 25,975,000
Otras cuentas por cobrar 1,314,000 2,515,000 3,114,000 3,544,000 7,949,000
Inventarios 1,663,000 1,506,000 3,310,000 3,621,000 2,397,000
Activos no corrientes mantenidos para la venta 2,363,000
Gastos contratados por anticipado 861,000 973,000 1,922,000 2,116,000 1,614,000
Total activo corriente 18,598,000 33,353,000 54,674,000 51,516,000 50,866,000
Activo No Corriente
Propiedad, unidades de transporte y equipos, neto 41,225,000 119,588,000 131,449,000 108,474,000 85,314,000
Inversiones en subsidiarias 153,000 3,153,000 3,153,000
Otros activos netos 156,000 175,000 85,000 96,000 106,000
Activo por impuesto diferido, neto 1,735,000
Total activo no corriente 41,381,000 121,498,000 131,687,000 111,723,000 88,573,000
Total Activo 59,979,000 154,851,000 186,361,000 163,239,000 139,439,000
Pasivo corriente
Obligaciones financieras 8,622,000 15,173,000 25,768,000 26,625,000 24,619,000
Cuentas por pagar comerciales 5,964,000 6,248,000 15,315,000 15,544,000 17,775,000
Otras cuentas por pagar 854,000 1,863,000 9,527,000 7,767,000 5,541,000
Cuentas por pagar a entidades relacionadas 55,000 243,000 3,377,000 3,000 101,000
Total pasivo corriente 15,495,000 23,527,000 53,987,000 49,939,000 48,036,000
Pasivo No Corriente
Obligaciones financieras 25,502,000 79,892,000 74,922,000 47,790,000 24,183,000
Cuentas por pagar a entidades relacionadas 30,231,000 24,703,000 23,314,000 25,441,000
Pasivo por impuesto diferido, neto 1,382,000 404,000 3,012,000 4,971,000
Instrumentos derivados de cobertura 8,543,000 2,369,000 1,059,000 640,000
Ingresos diferidos 8,000 6,000 3,000 2,000
Total pasivo no corriente 26,892,000 118,672,000 102,401,000 75,177,000 55,235,000
Total de Pasivo 42,387,000 142,199,000 156,388,000 125,116,000 103,271,000
Patrimonio
Capital emitido 15,083,000 15,083,000 15,083,000 15,083,000 15,083,000
Reserva legal 447,000 447,000 447,000 1,881,000 1,881,000
Resultados acumulados 2,062,000 3,413,000 16,113,000 21,905,000 19,655,000
Otras reservas de patrjmonio -6,291,000 -1,670,000 -746,000 -451,000
Total patrimonio neto 17,592,000 12,652,000 29,973,000 38,123,000 36,168,000
Total de Pasivo y Patrimonio neto 59,979,000 154,851,000 186,361,000 163,239,000 139,439,000

Nota. Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de contabilidad,
2018.



77

En relacion con sus ingresos anuales, la empresa mantiene contratos con importantes

mineras del sur del pais, como Minera Las Bambas S.A., Compafiia Minera Milpo S.A.A.,

Orica Chemicals Pert S.A.C., Sociedad Minera Cerro Verde S.A.A. y Moly-Cop Adesur

S.A., principalmente por el servicio de transporte de concentrado de minerales, bolas de acero

y quimicos. Estos contratos en conjunto generaron aproximadamente el 99% de los ingresos

en los afios 2018 y 2017, como se muestra en el Estado de Resultado en la Tabla 15.

Tabla 15
Estado de Resultados. E-Transport Arequipa 2014 — 2018
2014 2015 2016 2017 2018

Ingresos por ventas y servicios 62,395,000 70,374,000 226,057,000 244,930,000 232,145,000
Costo de ventas y servicios -53,065,000 -54,628,000 -181,302,000 -207,792,000 -205,447,000
Utilidad bruta 9,330,000 15,746,000 44,755,000 37,138,000 26,698,000
Gastos de mantenimiento -2,066,000 -2,093,000 -5,793,000 -9,905,000 -10,592,000
Gastos de administracién 4,643,000 -7,472,000 -13,726,000 -12,532,000  -9,534,000
Otros ingresos (gastos), neto 1,368,000 2,558,000 2,036,000 1,948,000 -961,000
total gastos de operacion -5,341,000 -7,007,000 -17,483,000 -20,489,000 -21,087,000
Utilidad Operativa 3,989,000 8,739,000 27,272,000 16,649,000 5,611,000
Otros ingresos (gastos)

Ingresos financieros 12,000 86,000 127,000
Gastos financieros -1,625,000 -2,912,000 -9,123,000 -7,408,000 -5,685,000
Diferencia de cambio, -1,972,000 -4,277,000 274,000 2,459,000 -444,000
Total otros ingresos (gastos), neto -3,597,000 -7,189,000 -8,837,000 -4,863,000 -6,002,000
Utilidad antes de impuesto a las 392,000 1,550,000 18435000 11,786,000  -391,000
ganancias

Impuesto a las ganancias 204,000 -118,000  -5713,000  -4,560,000  -1,835,000
Utilidad neta del ejercicio 188,000 1,432,000 12,722,000 7,226,000 2,226,000
EBITDA 9,407,000 15,669,000 46,320,000 40,791,000 30,198,000
ROE 1% 11% 42% 19% -6%
ROA 7% 6% 15% 10% 4%

Nota. Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de contabilidad,

2018.
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Si bien es cierto que el ingreso por ventas se incrementd sustancialmente en el afio
2016, las utilidades se redujeron a partir del afo siguiente, es decir, desde el afio 2017,
llegando a obtener un resultado negativo en el afio 2018 por un importe de 2 millones de
soles de pérdida, esto debido a los altos costos de ventas, costos de mantenimiento y
principalmente a las penalidades relacionadas al servicio de transporte de carga, siendo la
mas representativa la penalidad por incumplimiento de entrega del transporte de concentrado
de cobre, que para el afio 2018 fue de un importe de 4 millones de soles.

Asi también, para el afio 2018 el beneficio antes de intereses, impuestos,
depreciacion y amortizacion EBITA fue de 30 millones de soles a diferencia del afio 2017
que fue de 40 millones, donde se puede apreciar una reduccion del 35% en el Gltimo afio, tal
como se observa en la tabla 15. Asi mismo, se muestra la variacion de la rentabilidad de los
activos totales ROA y del patrimonio ROE siendo la mas representativa la disminucion del
ratio ROE en el orden de -6% en el afio 2018, el cual confirma la disminucion de la
rentabilidad en los dos ultimos afios, el mismo que se interpreta como la destruccion de valor
para el accionista.

Por otro lado, en la Tabla 16 se muestra ¢l analisis horizontal del Estado de Situacion
Financiera, donde se observa la variacion porcentual por cada afo, tomando como base el
afio 2014, el cual nos indica el incremento de los recursos de la empresa desde el afio 2014 al
afio 2016 pero a su vez nos muestra también la disminucién de estos mismos recursos a partir
del afio 2017 al 2018.

Asi también, en la tabla 17 se muestra el analisis vertical del Estado de Resultados,
donde principalmente se puede ver el incremento del porcentaje del costo de ventas y de los
gastos de mantenimiento en los afios 2017 y 2018 esto respecto a sus ingresos por ventas de
su respectivo afio, ese incremento conllevé a una disminucion de la utilidad operativa y de la

utilidad neta de esos mismos aflos, del 6% en el 2016 al -1% en el afio 2018.



Tabla 16

Analisis Horizontal. Estado de Situacion Financiera Transporte E-Transport Arequipa

Activos corrientes 2014 2015 2016 2017 2018
Efectivo y equivalente de efectivo 100 490 539 293 336
Cuentas por cobrar 100 158 329 264 266
Inventarios 100 91 199 218 144
Gastos pagados por adelantado 100 113 223 246 187
Otras cuentas por cobrar 100 191 237 270 605
Activos no corrientes mantenidos para la venta 100 0 0 0 0
Total Activos corrientes 100 179 294 277 274
Inversiones en subsidiarias

Inmuebles, maquinaria y equipo 100 290 319 263 207
Otros activos no corrientes 100 112 54 62 68
Otros

Total Activos 100 258 311 272 232
PASIVO

Pasivo corriente

Cuentas por pagar comerciales 100 105 257 261 298
Parte corriente de deudas a largo plazo 100 176 299 309 286
Tributos por pagar

Otros pasivos corrientes 100 218 1116 909 649
Cuentas por pagar a entidades relacionadas 100 442 6140 5 184
Total pasivos corrientes 100 152 348 322 310
Deuda a largo plazo 100 313 294 187 95
Ganancias diferidas 100 75 38 25 0
Pasivo por impuesto diferido, neto 100 0 29 218 360
Total pasivos no corrientes 100 441 381 280 205
Total Pasivos 100 335 369 295 244
PATRIMONIO

Acciones comunes 100 100 100 100 100
Resultados acumulados 100 166 781 1062 953
Otras cuentas del patrimonio 100 100 100 421 421
Otras cuentas del patrimonio

Total patrimonio neto 100 72 170 217 206
Total Pasivo y Patrimonio 100 258 311 272 232
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Nota: Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de contabilidad,

2018.



Tabla 17

Analisis Vertical. Estado de Resultados Transporte E-Transport Arequipa.
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2014 2015 2016 2017 2018
Ventas 100 100 100 100 100
Menos: Costo de ventas -85 -78 -80 -85 -88
Utilidad bruta 15 22 20 15 12
Menos: Gastos de administracion -7 -11 -6 -5 -4
Menos: Gastos de mantenimiento -3 -3 -3 -4 -5
Menos: Otros ingresos gastos netos 2 4 1 1 0
Mas: Otros ingresos 0 0 0 0 0
Utilidad operativa 6 12 12 7 2
Menos: Gastos financieros — neto -6 -10 -4 -2 -3
Utilidad antes de Participacién e IR 1 2 8 5 0
Menos: Participacion de los trabajadores 0 0 0 0 0
Menos: Impuesto a la Renta 0 0 -3 -2 -1
Utilidad neta 0 2 6 3 -1
Flujo de efectivo de operacion 12.72 2.03 5.63 2.95 -0.96

Nota. Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de contabilidad,

2018.

Asimismo, se observa que los principales ratios de liquidez de E-Transport Arequipa

desde el afio 2015 que fue su mayor ratio, hasta el afio 2018, se vino reduciendo, sin embargo

en ningun afo bajo del 1.00, lo cual indica que la empresa no tiene mayor problema de

liquidez, lo mismo se ve en relacion con el indice de prueba acida, que se mantiene el rango

adecuado de liquidez, de acuerdo con la Figura 30.
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Figura 30. Anélisis de Liquidez.
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Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de

contabilidad, 2019
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Respecto al riesgo de liquidez, la Gerencia controla los riesgos de liquidez asociados
con sus obligaciones, mediante la evaluacion periddica de la viabilidad financiera de los
clientes, la obtencion de lineas de crédito con instituciones financieras y una adecuada
gestion de los vencimientos de los activos y pasivos, de tal forma que logre el calce entre los
flujos de ingresos y pagos futuros, logrando obtener adecuados indices de solvencia. La
empresa monitorea permanentemente sus reservas de liquidez, basada en proyecciones del
flujo de caja, por lo que en promedio cuenta con un capital de trabajo neto en 8.78%, como se

muestra en la Figura 31.
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Figura 31. Analisis de capital de trabajo neto.
Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de
contabilidad, 2018.

Por otro lado, en la Figura 32 se muestra las rotaciones de los principales activos
corrientes de la empresa. Es asi en cuanto a la rotacion de activos se puede observar que se
fue incrementando desde el afio 2014 al afio 2018 de 31.91 a 85.75 veces respectivamente; en
relacién a la rotacion de cuentas por cobrar este disminuy6 a 10.55 veces en el ultimo afio
respecto a su pico mas alto que fue de 11.25 veces en el afio 2016; por ultimo, de manera

similar sucedi6 con la rotacion de existencias cuyo ratio mas alto fue de 6.25 veces en el afo

2017 disminuyendo a 5.97 veces en el afio 2018.



Utilizacionde Activos 2014 -2018

82

90.00
85.71
80.00
70.00%‘ Rot. A. C.
60.00S
g 5477 57.39 5321 Rot
50-001 Clientes
=
40.00§ Rot.
30.00E 3191 36.27 Exist.
]
20.009
10.00 B ) 5.40 Q132 —=25 10.33 §gl
0 OO _—‘1.18 :2.23 ‘_ﬁ.—J—U AV Y7o T ]
2014 2015 2016 2017 2018 Promedio Afios

Figura 32. Analisis de utilizacion de activos.
Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de

contabilidad, 2018.

Asi también, en la figura 33 se muestra la variacion de la rentabilidad y rendimiento

total de la empresa E-Transport Arequipa de los ultimos 5 afios, donde claramente se observa

que la rentabilidad se redujo desde el afio 2017 que fue del 18.95% al -6.15% en el afio 2018,

esto principalmente por el aumento de los costos de servicio, gastos de mantenimiento, y

penalidades por incumplimientos relacionados al servicio de transporte de carga en los dos

ultimos afios, por otro lado respecto al rendimiento total también se muestra una disminucion

desde el afio 2017 al 2018 tal como se observa en la Figura 33.
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Figura 33. Rentabilidad y rendimiento.
Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de

contabilidad, 2018.
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E-Transport Arequipa tiene definido que alcanzar una adecuada estructura de capital
(deuda y patrimonio como el total de sus fuentes de financiamiento) permite optimizar la
rentabilidad del negocio y cumplir sus compromisos con acreedores y accionistas. Para
mantener o ajustar la estructura de capital, la compaiiia tiene como politica operar con
endeudamientos conservadores como se muestra en la Figura 34. Asimismo, tiene establecida
una politica de dividendos, y niveles de créditos méximos permitidos, los mismos que son
evaluados considerando los compromisos que mantiene vigente con sus acreedores y que

permiten una estructura de capital adecuada, como se muestra en la Figura 35.
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Figura 34. Apalancamiento.
Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de
contabilidad, 2018.

De acuerdo al analisis realizado respecto al apalancamiento financiero, E-Transport
Arequipa se financia mediante entes bancarios, financiamiento que es destinado
principalmente para capital de trabajo, vencimiento corriente y no corriente, devenga
intereses a una tasa de mercado de 5.57 por ciento efectiva anual y se encuentra garantizado

con hipotecas, asi también otro tipo de financiamiento es mediante contratos de

arrendamiento financiero en moneda extranjera y en moneda nacional que fueron utilizados
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para la adquisicion de unidades de transporte y equipos diversos, devengan intereses a tasas
que fluctuan entre 3.80 y 6.45 por ciento efectiva anual para los arrendamientos en dolares y
entre 8.03 y 8.25 por ciento efectiva anual para los arrendamientos en soles. Estas

operaciones se encuentran garantizadas con los propios activos.

Estructura de capital
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Figura 35. Estructura de capital.
Adaptado de “Memoria Anual 2014-2018 de E-Transport Arequipa”, por departamento de
contabilidad, 2018.

4.1.5. Recursos humanos (H)

E-Transport Arequipa cuenta con 1170 colaboradores, entre operadores, supervisores,
asistentes, jefaturas y gerentes. En la Figura 36 se observa el organigrama de la empresa. El
personal cuenta una amplia experiencia en sus respectivas areas, lo cual permite que tengan
un el know-how del negocio y permiten tomar decisiones en base a experiencias previas.

A mediados del afio 2017, hubo un plan de reestructuracion del area de recursos
humanos llamandose finalmente como el area de gestion de personas con el objetivo claro de
involucrar al personal con aspectos de cultura organizacional y fortalecimiento del capital
humano. Para ello se propuso ejecutar una serie de programas, primero un censo familiar, una

evaluacion de personal por competencias, encuesta de clima laboral y un diagnostico a cerca

de la cultura organizacional.
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El censo familiar fue realizado por la empresa Adecco a inicios del afio 2018 hasta
mes de marzo del mismo afio con el eslogan familias que suman, orientado a la familia de los
colaboradores para tener una visiéon mas clara la necesidad y el bienestar de ellos. El objetivo
de este censo fue obtener datos actualizados sobre caracteristicas sociales y econémicas, con
ello evaluar planes, programas y estrategias de desarrollo humano; durante el censo se hizo
777 visitas domiciliarias y con un 91% de participacion de familiares d ellos colaboradores.

El diagnostico de clima laboral con el eslogan Aqui nos escuchamos, fue realizado por
la empresa consultora Korn Ferry Hay Group e hizo una encuesta para saber el clima
organizacional de los colaboradores, como resultado fue se obtuvo una calificacion de 72
sobre 100 de un total de 18 dimensiones evaluadas, situandose en el intervalo de moderada
fortaleza, la evaluacion de clima organizacional se evalia en cuatro niveles: clara fortaleza
[75-100], moderada fortaleza [66-75], oportunidad de mejora [41-65], y alerta [0-40].

Haciendo un comparativo con el mercado del Pert hasta a finales 2018, seglin la
consultora Korn Ferry la organizacion estuvo por encima de +1pp con respecto al mercado
Pert 2018 y +3pp con respecto a mercado regional. Likert (1967) menciona que la cultura
organizacional es un aspecto fundamental de evaluacion interna en base a cuatro calificativos,
un resultado mayor de 3 indica una cultura dindmica y proactiva que favorecera el cambio,
una cultura entre 2 y 3 indica una cultura aceptable y no sera una barrera al cambio, pero
menor a 2 evidentemente son reacias al cambio y pueden convertirse un barrea al cambio.

A pesar de los esfuerzos realizados por la compafiia en el afio 2018 se tuvo una
rotacion de operadores de tracto camiones del 24%, debido a los sueldos mas atractivos por la
competencia, beneficios laborales adicionales, rutas menos accidentadas, seguridad, régimen

laboral, entre otras.
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Adaptado de “Estructura organizacional de E-Transport Arequipa”
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Para la organizacion fue de vital interés realizar encuestas y medir la cultura y para
ello contrato al Centro de Liderazgo para el Desarrollo de la Universidad Catolica San Pablo
de Arequipa, como objetivo principal un diagndstico de cultura organizacional como base
para generar oportunidades de mejora, para ello se aplico la metodologia de encuestas, grupos
de enfoque y entrevistas a profundidad.

Otro de los objetivos fue la sensibilizacion de ejecutivos y colaboradores a cerca de
una cultura organizacional sostenible, identificacion de perfiles de grupos de interés y definir
acciones a aplicar a futuro. El indice de aceptacion bajo la escala que va del cero al uno,
dividido en quintiles cada uno con un rango de 0.20, y es como sigue: completamente
aceptable [0.81 — 1.00], aceptable [0.61 — 0.80], moderado [0.41 — 0.60], poco aceptable [0.21
— 0.40], y nada aceptable [0.00 — 0.20].

Con respecto a la poblacion se tenia 794 colaboradores y como muestra 265
colaboradores; los resultados estan basados de acuerdo con analisis agrupados en 10
dimensiones de tipo antropoldgica, socioldgica, de psicologia organizacional y econdmico
empresarial, tal como se muestra en la Figura 37, alcanzando un indice de aceptacion general
de la cultura organizacional de 0.64, lo cual significa un nivel aceptable.

Las dimensiones relacion entre colaboradores y seguridad alcanzan un mayor indice
de 0.75, lo cual indica un nivel aceptable y siendo estas dimensiones medianamente fuertes,
sin embargo, deben ser mejorados. Las dimensiones costumbres y manifestaciones con 0.60,
entorno y satisfaccion con el trabajo con 0.59 y persona con 0.53 alcanzaron un nivel
moderado, siendo estas dimensiones medias, en el limite a mejorarse, dichos resultados se

muestran en la Figura 38.



Figura 37. Indice de aceptacion general de cultura organizacional.
Tomado de “Informe final sobre el diagnostico de cultura organizacional de E-Transport
Arequipa”, por departamento de gestion de talento, 2018.

La evaluacion por competencias se realizd para saber si estan alineados los valores,
objetivos, mision, vision y necesidades de la organizacion, asi como de sus puestos de

trabajo, donde se identifican las habilidades blandas, duras, destrezas, conocimientos y la

actitud, todo ello con el propodsito de atraer, retener y desarrollar al capital humano.

Figura 38. Analisis de cultura organizacional por dimension.
Tomado de “Informe final sobre el diagnostico de cultura organizacional de E-Transport
Arequipa”, por departamento de gestion de talento, 2018.
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De acuerdo con lo mencionado por Chiavenato (2007), este enfoque favorece la
comprension de tres necesidades motivacionales que conducen al comportamiento humano
entre el logro, poder y pertenencia y estas orientan a gestionar el factor humano que
identifican caracteristicas de cada miembro de la organizacion a fin de orientar sus
actividades en situaciones donde pueden desarrollar eficientemente.

Junto con la Universidad Catolica San Pablo de Arequipa se planted una serie de
objetivos tales como: el desarrollo de planes de compensaciones, fortalecimiento de cultura,
desarrollo de matriz de capacitacion con impacto, identificacion de potenciales, desarrollo de
planes de carrera y sucesion, mejorar clima laboral. En este proceso participaron 205
colaboradores de entre gerentes, subgerentes, jefes, supervisores, auxiliares, analistas,
técnicos, operadores, practicantes, etc. Alcanzando como resultado distribuido en 5 escalas
clasificadas y cada una con varias dimensiones.

En los resultados se evidencio que la mayoria de las competencias estan en desarrollo
con 66% de colaboradores, 23% logradas y 9% esta entre logradas sin alcanzar nivel
esperado y en el nivel incipiente y solo 1% con competencias altamente evidenciadas, como

se muestra en la Figura 39.
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Figura 39. Resultado de evaluacion por competencias.
Tomado de “Informe final de evaluacion de competencias de E-Transport Arequipa”, por
departamento de gestion de talento, 2018.
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Sobre estos resultados fue necesario ejecutar planes de accion inmediatas como inicio
de evaluacion de desarrollo, homologacion de puestos, relevo de perfiles de puesto ajustados
a los objetivos de la organizacion, desarrollar planes de accidon y sucesion, elaborar matriz de
capacitacion, y brindar y asegurar la retroalimentacion sobre estos resultados a los lideres de
cada proceso para mejorar y cumplir el plan de competencias de cada colaborador.

Es por ello que, a partir del afio 2018, se ha dado mayor importancia al capital
humano, sobre todo por su alta rotacion de personal que se vino dando en los afios anteriores,
para ello se ejecutaron planes de accione mediante programas o planes de reclutamiento,
desarrollo sobre evaluacion de competencias, talleres de capacitacion, programas de
incentivos, retencion de personal entre otros, los mismos que se vienen midiendo mediante
KPI’s; también estan realizando actividades de coaching y asesoramiento, estas se brindan a
personal de mando medio, a nivel de jefatura y gerencia.

Por otro lado, hay que mencionar que el area de gestion de personas cuenta con
subareas que ayudan al logro de los objetivos planteados por el area, las cuales son: la de
cultura, bienestar social, gestion del talento, administracion y habilitaciones, estas a su vez
gestionan proyectos que son liderados por un colaborador designado para cada uno los
mismos que son medidos por indicadores KPI.

Es asi que en el afio 2018 se realizd varias acciones mediante programas y planes,
como capacitaciones, talleres, condiciones de trabajo, seguridad y salud, asi como planes de
retencion de personal como vacaciones utiles, bonos por referidos, bienvenida a nuevo
ingresos, dia de la amistad, E-Transport Arequipa premia tu esfuerzo, bono extraordinario,
mujer emprendedora, programa “unete a la ruta”, entre otros, los cuales tuvieron un resultado
aceptable, sin embargo estos se planean optimizar y mejorar para el proximo afio.

Finalmente, la organizacién cuenta con una reciente propuesta de politica de

consanguinidad, ya que, en las diferentes areas y proyectos de la empresa, existe personal con
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parentesco (padres, hijos, primos, sobrinos, tios y cufiados), con mayor representacion en las
areas operativas, situacion que se permitio por no tener un lineamiento claro sobre esa
realidad, teniendo posibles riesgos como conflicto de intereses, filtracion de informacion
confidencial, entre otros.

Ante esta situacion para el ultimo afio se tiene como proyecto la prohibicion de
ingreso de personal que tenga algun grado de consanguinidad con un colaborador que se
encuentre laborando en la empresa y por la particularidad del negocio solo se podré evaluar la
contratacion de personal que tenga algin grado de consanguinidad con nuestros conductores;
siempre y cuando €stos cumplan con los requisitos exigidos para el puesto de trabajo y
postulen solo como conductores, de esta manera aseguramos que en ningtn caso puedan ser

supervisados directa o indirectamente por ningin miembro de su familia.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

Con respecto a los sistemas de informacién que hace uso la Empresa E-Transport
Arequipa de acuerdo a su base de datos del Sistema Integrado de Gestion [SIG], tiene
politicas de seguridad de informacién con la aprobacion de comité de gerencia y el area de
gestion de calidad, ademas se establece condiciones de uso y acceso de programas
informaticos hacia los usuarios, esto con la finalidad de mejorar el funcionamiento de
procesos, optimizacion, contribucion de eficiencia y mejorar continuamente con los procesos
del servicio hacia los clientes.

Desde luego también se tiene como objetivo esta politica de crear un servicio
receptivo y eficiente para realizar las actividades de los clientes internos y externos. Estas
politicas han sido adoptadas por las buenas practicas de la norma técnica peruana NTP
ISO/IEC 17799: 2007 como referencia y por el mismo cddigo y cultura de las buenas

practicas de la empresa.
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E-Transport Arequipa tiene canales de atencidon, comunicacion y operaciones de
registro con sus clientes internos y externos por medio de aplicaciones mdviles, aplicaciones
basadas en web y red social Facebook para aspectos inherentes a la comunicacion, ademas de
un ERP Oracle EBS para gestion de sus procesos, aunque falta fortalecer el uso y un mayor
analisis de informacion de estos.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Empresa E-Transport Arequipa no tiene un area de investigacion como tal, sin
embargo, tiene un area de ingenieria & desarrollo encargada del desarrollo y mejora de
prototipos de disefio de carretas, tolvas, plataformas, encapsulados segtn las necesidades
especificas de cada proyecto; incorporando componentes y configuraciones adicionales a los
motores con nuevas tecnologias.

Ademas, las empresas en estos ultimos afios estan experimentando la transformacion
digital, para ello la Empresa E-Transport Arequipa tiene un area de desarrollo de software
donde se crea aplicaciones moviles, se desarrollan aplicaciones web para gestionar y
optimizar procesos, KPI's, cubos y paneles de control o dashboard.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En la Tabla 18, se presenta la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) que
se ha realizado a partir del anélisis del AMOFHIT, habiéndose seleccionado e identificado los
aspectos mas relevantes de la empresa.

En base a la Matriz MEFI, E-Transport Arequipa obtiene un puntaje de 2.46, por lo
que se concluye que se encuentra en una posicion intermedia. Por lo tanto, la empresa utiliza
bien sus capacidades para competir en el sector, pero debe trabajar sus debilidades para

minimizarlas y asi competir mejor.
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Tabla 18
Matriz MEFI de la Empresa E-Transport Arequipa

Factores determinantes de éxito

Peso Valor Puntaje

Fortalezas
F1: La empresa esta en el cuarto lugar a nivel nacional por cantidad de flota, 0.03 3 0.09
segun ranking de flota del MTC. )
F2: Know how en el sector de servicio transporte de carga por mas de 30 0.16
afnos. La empresa se encuentra en la etapa de madurez segun el ciclo de 0.04 4
industria de Porter (1980).
F3: Sala de monitoreo remoto en tiempo real de la flota tracto camiones y 0.04 4 0.16
conductores, para seguimiento y control. '
F4: Adecuado indice de liquidez por encima de 1.14 en promedio de los 0.07 4 0.28
ultimos 5 afios. '
F5: Optima estructura de capital, representado por el 74% de deuda de 0.28
. 0.07 4
terceros y 26% de fondos propios.
F6: Respaldo financiero de Corporacion Cervesur. 0.03 3 0.09
F7: Se tiene implementado el Sistema Integrado de Gestion, segiin ISO 0.03 3 0.09
9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ABB y Cddigo de Cianuro. '
F8: Desde al afio 2004, tiene el ERP Oracle EBS implementada para gestion 0.12
: . 0.04 3
financiera y contabilidad.
F9: Cuenta con herramientas de Business Analytics a nivel descriptivo de 0.02 3 0.06
desarrollo in-house, para gestion de procesos. ’
F10: La empresa esta en el segundo lugar a nivel nacional en transporte de 0.15
concentrado de cobre por tracto camiones, y principal cliente de transporte 0.05 3
de concentrado para Las Bambas
Subtotal 0.42 1.48

Factores determinantes de éxito

Peso Valor Puntaje

Debilidades
D1: Reduccion del ROE en los ultimos tres afios, del 42% en el afio 2016 al - 0.09 5 0.18
6% en el afio 2018 y del ROA del 15% en el afio 2016 al 4% en el afio 2018. ’
D2: Incremento de gastos de mantenimiento del 2.6% en el afio 2016 al 4.6% 0.06 ’ 0.12
en el ano 2018, de acuerdo con el analisis vertical del estado de resultados. ’
D3: Las funciones de marketing son desarrolladas otras areas, mas no se 0.04
tiene un area de marketing definida como tal, ni planes de marketing 0.04 1
establecidos para toda la empresa.
D4: En el Gltimo afio se tiene un 24% de rotacion de conductores 0.07 2 0.14
D5: No se tiene un gerente general para la toma de decisiones en tu 0.04 1 0.04
reemplazo se tiene una comité de gerencia. '
D6: Falta de diversificacion de servicios de transporte, el 75% de las 0.16
operaciones corresponden a transporte de concentrado de cobre para minera  0.08 2
Las Bambas.
Dl7: No existe un plan de sucesion o reemplazo de personal en puestos 0.03 1 0.03
claves.
DS8: Se tiene un 17% del incumplimiento de transporte debido a gestion de 0.10 ) 0.20
unidades y de personal. '
D9: Falta de gestion de relaciones comunitarias e institucionales. 0.03 1 0.03
D10: Deficiente infraestructura operativa. No se cuenta con suficientes 0.04 1 0.04
almacenes, ni talleres propios para las unidades. )
Subtotal 0.58 0.98
Total 1.00 2.46

Nota: 1= debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, y 4 = fortaleza mayor. Adaptado de “El
proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.).”, por F. D’Alessio, 2015.
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4.3. Conclusiones

E-Transport Arequipa tiene un posicionamiento ganado en el sur del Pais, resultado de
un trabajo por afios. Su estructura organizacional no se cumple cabalmente, debido a la falta
de una gerencia general, que sin bien es cierto se encuentra reemplazada por un comité de
gerencia, puede ser no suficiente para una dptima gestion estratégica de la empresa, el cual
debe estar alineado a los objetivos y vision de la empresa.

La actual cultura organizacional de E-Transport Arequipa esta en transicion para el
correcto funcionamiento de los pilares de Gestion del Talento. El crecimiento acelerado,
desde fines del 2015, tras el ingreso de la operacion de Las Bambas, ha mostrado que no
existe una estructura jerarquica establecida, ya que no se cumple en su totalidad las funciones
y lineamientos establecidos y estandarizados.

Sin embargo, la gestion gerencial, administrativa y de recursos humanos se ha venido
fortaleciendo a fines del Gltimo afio, comenzado a dar importancia al liderazgo de sus areas,
asi como la gestion del personal. Aln existen deficiencias como la alta rotacion lo cual no
permite dar continuidad a las estrategias establecidas.

Por otro lado, el crecimiento de ventas de la empresa desde el afio 2016 se ha dado
fundamentalmente por los proyectos de sus principales clientes. Crecimiento que ha sido
enfocado en el sector minero, que representa el 100% de sus ingresos. Sus principales ratios
de rentabilidad como es el EBITDA se fueron reduciendo de 40 millones de soles en el afio

2018 a 30 millones en el ultimo ano.
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Capitulo V: Intereses de Transportes E-Transport Arequipa y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de E-Transport Arequipa

Los intereses organizacionales son aquellos aspectos o fines que la organizacion
intenta alcanzar a toda costa a largo plazo, asi mismo son también como la brtjula para el
horizonte del manejo de la organizacion (D’ Alessio, 2015).

Para E-Transport Arequipa sus principales intereses son:

Incrementar la participacion de mercado. El principal interés de la organizacion es
incrementar la participacion de mercado, aprovechando la apertura de nuevos centros de
explotacién minera, asi como la expansion de nuestros servicios de transporte a la zona norte
del pais o diversificando los servicios como el transporte de combustible.

Incrementar rentabilidad. El ratio EBITDA es el principal indicador de resultado
operativo, donde se muestra el estatus actual de la organizacion, se debe incrementar la venta
de servicios, reduccion de costos y gastos operativos, y optimizar e innovar los procesos para
tener mejores resultados econdmicos.

Mantener y mejorar las calidad de los procesos. La compaiiia cuenta con un Sistema
de Gestion de Calidad con certificacion vigente ISO 9001-2015. Se requiere mantener y
mejorar la calidad de los procesos para evitar penalidades por incumplimiento y generar
mayor productividad al generar un mejor cumplimiento de entrega de concentrado de cobre.

Fortalecimiento de clima laboral. El principal recurso de una empresa es su capital
humano, por lo tanto, es importante gestionar el clima laboral para tener equipos de alto
rendimiento. La organizacion busca generar lideres de equipos sobresalientes de aprendizaje
continuo y alineado a la estrategia de la organizacion.

Por otro lado, la organizacidon no puede ser ajeno a las dificultades economicas,
laborales como la insercion laboral y problematica social del pais, por tanto, se requieren

modelos de programas con acciones de responsabilidad social, econémica y ambiental, como
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fomento del reciclaje, programas sociales en zonas afectadas. Todos estos aspectos y
programas de desarrollo suman y se convierten a largo plazo en patrones de cultura
organizacional.

5.2. Potencial de E-Transport Arequipa

El potencial organizacional se refiere a los factores de fortaleza y debilidad de la
organizacion denominada como distintivos, segun D’Alessio (2015) y Hartman (1983).

En primer lugar, su portafolio de proyectos, sus clientes son las principales empresas
mineras del Pert, puesto que logr6 afianzar en cuanto a calidad de servicio, por la flexibilidad
operativa y una buena propuesta de valor, siendo atractiva y la primera opcidn para los
clientes.

Segundo, su solida capacidad financiera y estabilidad de liquidez y solvencia, es decir
ha logrado consolidar positivamente su riesgo crediticio, por tanto, tiene el respaldo de
entidades financieras y de respaldo corporativo, por otro lado, la buena gestion de
operaciones de tesoreria hace que sea estable la liquidez y eso coloca a los colaboradores y
terceros suficiente confianza y tranquilidad.

Tercero, certificaciones de Sistema Integrado de Gestion: ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001, y Cédigo de cianuro, asi como el Asociacion de Buenos Empleadores [ABE].
E-Transport Arequipa ha logrado construir reputacion y trayectoria dentro del mercado junto
con sus certificaciones, tomando acciones en innovacion y optimizacion de sus procesos
sobre todo en el proceso de transporte que es el core business.

Cuarto, la imagen organizacional respecto al desarrollo y trato de su capital humano,
siendo un referente frente a los clientes, reflejandose una cultura organizacional sélida, frente

a su competencia.
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5.3. Principios Cardinales de Transportes E-Transport Arequipa

Segliin D’ Alessio (2015) y Hartmann (1983) los principios cardinales organizacionales
hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para una organizacion en su entorno y
estas sirven de herramienta para examinar las diversas relaciones e impactos. Los principios
cardinales son:

La influencia de terceras partes. En este contexto segun el principio de Hartmann
(1983), ninguna interaccion es puramente bilateral, existe influencia de terceras, cuartas o
quintas partes, los cuales pueden o no estar interesados en interactuar y que impactan
enormemente la economia en el Pert y directamente a E-Transport Arequipa como con son el
precio de los hidrocarburos, la demanda y oferta de minerales como el cobre y conflictos
sociales, segun Sakr & Chempén (2018), en el sector de hidrocarburos y mineria en el
mercado del Pert estan bajo la influencia del movimiento de precio internacional de los
commodities.

Por otro lado, como mencionan Sakr & Chenpén (2018) y OSINERGMIN (2004), en
el Peru existe un marco regulatorio que fue creado por decreto de urgencia N° 010-2004 para
estabilizar el precio de combustibles de modo que no impacten negativamente a los
consumidores finales, a pesar de que el Peru es un pais rico en reservas, sin embargo es
importador de petroleo, de acuerdo al MTC (2018), la evolucidn del precio de venta de diésel
ha estado en aumento desde abril 2016 hasta a mediados del afio 2018, incrementado desde S/
8.22 a S/ 12.10 y el precio promedio desde enero a junio 2018 fue de S/. 11.47 por galdn, tal

como se muestra en la Figura 40.
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Figura 40. Precio de venta al publico de diésel, 2014 al 2018.
Tomado de “Boletin Estadistico I 2018, por MTC, 2018c.

Asi también, el consumo de combustible solo en el sector transporte fue de 45% de
acuerdo con MINEM (2017), creciendo a una tasa 1.9% con respecto al afio 2016 y este es el

sector de mayor participacion, por tanto, la importancia de hidrocarburos. Esto se muestra en

la Figura 41.

Figura 41. Consumo de combustible.
Tomado de “Balance Nacional de Energia 20177, por. MINEM, 2017b.
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Por otro lado, el comportamiento de la demanda de minerales especialmente el cobre
es otro factor importante a considerase y que impacta la economia del Peru, ya que su PBI
represent6 el 10% del PBI nacional en al afio 2018 segin MINEM (2018d) y del mismo
modo segin BBV A (2018), China demanda casi alrededor del 50% de la produccion mundial
de cobre y Pert tiene disponibilidad de recurso minero ocupando 4° lugar de acuerdo al
ranking de indice de potencial minero, como se muestra en la Figura 42 y la organizacion
depende mucho de la inversion del sector minero y asi involucrarse en el transporte de carga

pesada y de materiales peligrosos.

Figura 42. Indice de potencial minero.
Tomado de “Peru, Situacion del Sector Minero 2018, por BBVA, 2018.

Otro de los factores que influye es el conflicto social en el Pert, de acuerdo a
Defensoria (2018), se registraron 238 conflictos en 2018, 144 casos corresponden a conflictos
socioambientales con 62% del total; de este ultimo 95 casos de conflictos estan asociados a la
mineria, de esta el 66% corresponde solamente a la mineria como se muestra en la Figura 43,
esto por incumplimiento de acuerdos, por desconfianza por demandas no resueltas, mala
comunicacion entre las comunidades y la empresa minera y la poca transparencia de las

autoridades segun refiere la misma Defensoria del Pueblo.
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Estos conflictos afectan el normal transporte de carga pesada y materiales peligrosos
de la organizacion y en consecuencia la organizacion deja de percibir ingresos de la venta de

servicios de transporte de las empresas mineras.

Figura 43. Conflictos sociales en Peru - Mineria.
Tomado de “Vigésimo Segundo Informe Anual de la Defensoria del Pueblo. Enero —
diciembre 2018 por Defensoria del Pueblo, 2018a.

Lazos pasados y presentes. El principal problema que enfrenta E-Transport Arequipa
y sus competidores como una amenaza fuerte por afios son los conflictos sociales, debido al
transporte de carga y materiales peligrosos se realiza cerca de las comunidades, ocasionando
paralizaciones por dias, semanas o meses.

De acuerdo con Defensoria (2018), la evolucion de conflictos sociales se mantiene

casi lineal a lo largo de 10 afios y la tendencia para los préximos 5 afios se mantendria, en la
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Figura 44 sobre la evolucion de conflictos sociales se muestra un pequefio incremento con
respecto al 2017, sin embargo con respecto al afio 2016 es menor cuantitativamente, pero sin

duda sera una amenaza que deberd lidiar la organizacion.

Figura 44. Evolucion de conflictos sociales en Peru.
Tomado de “Vigésimo Segundo Informe Anual de la Defensoria del Pueblo. Enero —
diciembre 2018 por Defensoria del Pueblo, 2018a.

Otro problema que afecta a E-Transport Arequipa y sus competidores a través de los
afos son las carreteras no pavimentadas que se encuentran principalmente en las cercanias a
las zonas mineras y esto se traslada en altos costos de reparacion, de acuerdo con lo
mencionado por MTC (2018a) entre Cusco, Arequipa y Apurimac que aglomera los
principales centros mineros a nivel del sur del Perti sumados los tres hace que 22% de sus
redes viales no esta pavimentado. Este aspecto de infraestructura para ser mas competitiva
debe ser de interés nacional, y si comparamos con otras regiones de Latinoamérica o del
mundo, de acuerdo con WEF (2018), Pert ocup6 en el puesto 86 en cuanto al indice de
calidad de infraestructura.

Histéricamente, lo que rivaliza a los competidores es la adquisicion de flotas nuevas,
como requisito indispensable para trabajar con el sector mineria y como politicas internas de

renovaciones de flotas, es asi que para garantizar el transporte de carga y materiales

peligrosos en el sector minero piden unidades con menos de 5 afios de antigiiedad, sin



102

embargo, existen empresas que solicitan a unidades de transporte de carga sin importar la
antigiiedad, de acuerdo a MTC (2018c), en el Perti el 62.1 % del parque vehicular solamente
de carga terrestre tiene una flota de antigiiedad no mayor de 10 afios y en comparacion al afio
2017 bajé -2pp.

Para E-Transport Arequipa y sus competidores es importante a considerar en este
sector la optimizacion de ruta de transporte, tal como menciona Cornejo (2018), donde el
principal factor para que un proceso de transporte de carga terrestre sea exitoso es el disefio y
planificacion de rutas, lo cual permitird una serie de beneficios como entrega con la méxima
de carga permitida, garantizar el limite en el nimero total de entregas, maximo de kilometros
recorridos, capacidad de carga en cuanto a volumen y peso, nimero de paradas, nimero de
puntos donde encontrara retenciones de trafico, puntos para abastecimiento de combustible,
puntos para las pausas, velocidades maximas o minimas permitidas entre otros.

También en la innovacidn tecnologica, existen sistemas inteligentes que ayudan a la
actividad del proceso de transporte con métodos de localizacion de unidades vehiculares que
envian informacion a una base de datos para luego ser procesado y tener informacion real
para tomar decisiones acertadas, gracias a toda esta planificacion cada empresa de transporte
serda mucho mas competitiva.

Otro factor a tomarse mucha en cuenta y se debe implementarse segiin lo menciona
Caballero (2015), es la homologacion del servicio de transporte de carga y materiales
peligrosos, los principales competidores de E-Transport Arequipa han obtenido y algunos
estan en pleno proceso obtencion de certificaciones como de Organizacion Internacional de
Estandarizacion [ISO], Codigo de Cianuro y otras certificaciones, debido a que son
conscientes de que en un mercado tan competitivo tener certificaciones que avalen su buena

gestion de sus procesos.
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Contrabalanceo de sus intereses. Los competidores de E-Transport Arequipa tienen
similar interés en incrementar la participacion de mercado, aumentar la rentabilidad en
funcién al EBITDA vy fortalecimiento de desarrollo del personal con proyectos y programas
que permitan un aprendizaje sostenible.

Los competidores de E-Transport Arequipa se enfocan a conseguir mayores contratos
de licitacion sobre todo en los sectores mineros y por tanto esto requiere una mayor
capacidad financiera o requerimiento de capital enorme y demas servicios complementarios
en cuanto a calidad de servicio se refiere, sin embargo, E-Transport Arequipa tiene mejores
propuestas de valor para ganar participacion de mercado.

E-Transport Arequipa también ha iniciado acciones de interés social y ambiental, esto
aumenta enormemente la imagen y prestigio, ademas de preocupacion por el desarrollo de su
capital humano, esto es una muy buena referencia para los grandes sectores privados que ven
como referencia y quieren replicar las mimas si se proponen objetivos claros, pero alineados
a las estrategias de la organizacion.

Ya que los principales competidores estan presentes en el sur de Pert sobre donde se
desarrolla el sector minero es importante que el Estado Peruano invierta en infraestructura
como la pavimentacion de carreteras, segin MEF (2019) para que un pais sea competitivo en
este aspecto es necesario contar con planes de infraestructura y realizar una lista de
prioridades para su ejecucion.

En diciembre 2018 el ejecutivo promulg6 la Politica Nacional de Competitividad y
Productividad [PNCP] para implementar reformas y uno de los objetivos es dotar a Perti de
infraestructura econdmica y una red de infraestructura sélida que permita reducir los tiempos
de trasporte de carga y asi reducir los altos costes de reparacion y de logistica, por lo tanto,
impacta directamente a la competitividad, en este sentido es una decision acertada por parte

del estado ya que segin WEF (2018) Pert se encontraba en el puesto 86 de 137 paises en
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desarrollo de infraestructura de acuerdo con el indice de Calidad de Infraestructura y el indice
de Competitividad.

Conservacion de enemigos. En el sector transporte de carga pesada y materiales
peligrosos, E-Transport Arequipa tiene como principales competidores a ferrocarriles,
mineroductos y otras empresas de transporte de similar rubro y de acuerdo con el MTC
(2018b). En cuanto a sector ferroviario no hubo cambios, ni inversion de infraestructura en
los ultimos ocho afios y las empresas ferroviarias no se han incrementado.

Con respecto al transporte terrestre en 2018 hubo incremento de 7% con respecto a
2017, de acuerdo con las exigencias de las necesidades mineras demandadas en cuanto a
calidad de servicio y la magnitud de capital necesario, el sector transporte de carga no
dedicada a la mineria no es considerados competencia, sin embargo segin MTC (2018b)
existen mas de 42 empresas de transporte por encima de una flota de 250 unidades.

Con respecto a los mineroductos, es otra posibilidad latente en el proyecto minero Las
Bambas que reemplazaria el transporte de carga por tracto camiones, como lo menciona
Antamina (2019), el cual construy6 un minero ducto para transporte de mineral desde sus
plantas de concentracion de los Andes hasta el puerto Punta Lobitos para su embarque en
Huarmey, existe un antecedente que es posible su construccion, segin Gestion (2019).

El Vicepresidente de Asuntos Corporativos y Legales de MMG Las Bambas,
Domingo Drago, en una entrevista dijo que el mineroducto que se plante6 inicialmente esta
latente y estd pendiente por aprobar su factibilidad por el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones [MTC], ademas recalcé que el gobierno estd promoviendo a través de este
mismo organismo del estado un proyecto de desarrollo de un ferrocarril entre el Puerto de
San Juan de Marcona y Apurimac, especificamente en Andahuaylas, esta via férrea seria de
alrededor de 540 kilometros de distancia y se encuentra ya en su etapa final por una

consultora internacional.
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5.4. Matriz de Intereses de Transportes E-Transport Arequipa (MIO)

La Matriz de Intereses Organizacionales (MIO), es uno de los insumos necesarios
donde se comparan los intereses de la organizacion con los de grupo de interés. En ella se
identifica la intensidad, las relaciones comunes y los intereses opuestos de los cuatro intereses

de la organizacion, tal como se muestra en la Tabla 19.

Tabla 19
Matriz de Intereses Organizacionales (M10)
Interés organizacional Intensidad del interés
Vital Importante Periférico
1 Incrementar participacion ~ Competidor(++), Entidad
de mercado Clientes(+), Regulador(+),
Entidad Estado(+)
Financiera(+),
Stakeholders(+)
2 Incrementar la Stakeholders(+) Entidad Competidor(++),
rentabilidad Regulador(++) Entidad,
3 Mantener y mejorar la Financiera(+)
calidad en los procesos.
4  Fortalecimiento del clima Clientes(+), Entidad
laboral Regulador (+)

Nota. Intereses comunes (+), intereses opuestos (++). Adaptado de “El proceso Estratégico: Un enfoque de
Gerencia” por F.A. D’Alessio, 2015. México D.F., México: Pearson.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

A continuacion, en la Tabla 20 se establecen los objetivos a largo plazo de la empresa
E-Transport Arequipa, los cuales estan alineados a los intereses organizacionales, la vision y
la misioén. Son cuatro objetivos para cumplirse para el afio 2023, se tiene para cada objetivo

un método de medicion objetivo que permitira evaluar el cumplimiento de estos.
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Tabla 20
Matriz de Objetivos de Largo Plazo del Sector Transportes E-Transport Arequipa
Métodos de medicion

Descripcion
Segun base de datos del produccion
minera del Ministerio de Energia y
Minas del Pert e investigacion propia de
participacion de mercado de empresas en
el transporte de concentrado de cobre por
tracto camiones.

ARC OLP

OLP1: Al 2023, alcanzar el 43% de participacion de mercado
en transporte de concentrado de cobre a nivel nacional. Al
cierre del afio 2018 obtuvo un 37.96%, segun base de datos
del Ministerio de Energia y Minas e investigacion propia de

participacion de mercado, afio 2018.

P0s101‘0'n OLP1
competitiva

OLP2: Al 2023, alcanzar un EBITDA de S/40M, un ROE de
Salud OLP? 4% y un ROA de 7 %. Al cierre del ejercicio del 2018 el Segtn estados financieros de E-Transport
financiera EBITDA fue de S/30M, el ROE fue de -6% y el ROA de 4%, Arequipa.
segun Estados Financieros E-Transport Arequipa 2018.

OLP3: Al 2023 mantener un sistema de gestion de calidad con , ., .,
X . i Segun evaluacion de renovacion de
certificacion vigente. Al cierre del 2018 cuenta con una . -,
Certificacion ISO 9001.

Calidad de OLP3
certificacion vigente ISO 9001

procesos
OLP4: Al 2023, alcanzar el 0.74 de indice de aceptacion A .
o 3 Segun indice de aceptacion general de la
. general de la cultura organizacional. Al cierre del 2018 el N ;

Capital T , . . cultura organizacional realizado por el

humano OLP4 indice alcanzado de 0.64 seglin estudio realizado por el centro entro de liderazeo para el desarrollo de la
de liderazgo para el desarrollo de la Universidad Catolica San . azgo para
Universidad Catdlica San Pablo

Pablo

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’ Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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5.6. Conclusiones

Una vez realizado el analisis e identificado los principales intereses de E-Transport
Arequipa se han establecido objetivos a largo plazo orientados a aspectos de
posicionamiento, rentabilidad, calidad de procesos y clima laboral, asi como de
responsabilidad social, que va a permitir alcanzar y mejorar su situacion en el futuro deseado.
Los objetivos a largo plazo propuestos son para proveer el rumbo y direccion de la
organizacion, asi como para desarrollar estandares de evaluacion y control y ser mas
eficientes en sus indicadores u ratios de modo que sea mas competitiva y el mejor referente
en el sector donde se desempena, sin embargo, para lograr el futuro deseado tendra que
aprovechar las oportunidades de su entorno al maximo y hacer frente a las amenazas

presentes.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En capitulos anteriores se ha recopilado todos los insumos necesarios para iniciar con
el proceso estratégico, con la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la Matriz
de Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI), a partir
de este capitulo ya podemos iniciar con la segunda fase, en la cual se generaran las estrategias
que realizara la empresa en linea con la vision de E-Transport Arequipa.

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Para la realizacion de esta Matriz se toman los datos de las Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (MEFE) y la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI), con las
que se crea cuatro entradas para los cuatro cuadrantes de la matriz: Fortalezas y
Oportunidades (FO), Fortalezas y Amenazas (FA), Debilidades y Oportunidades (DO), y
Debilidades y Amenazas (DA), para asi generar estrategias internas y externas; explotando,
buscando y confrontando y evitando la combinacién de factores criticos de éxito (ver tabla
23.

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

La matriz de la posicion estratégica es usada para determinar la apropiada posicion
estratégica de una organizacion o de sus unidades de negocio. La matriz PEYEA tiene dos
ejes que combinan factores relativos a la industria (fortaleza de la industria y estabilidad del
entorno) y dos ejes que combinan factores relativos a la organizacion (fortaleza financiera y
ventaja competitiva) en extremos de alto y bajo que forman un marco de cuatro cuadrantes
cada uno asociado con una postura estratégica bésica: agresiva, conservadora, defensiva, o
competitiva. (D’Alessio, 2015)

La MPEYEA se utiliza para encontrar la posicion estratégica mas adecuada para E-
Transport Arequipa Para ello se tomaron los factores determinantes como: (a) de la fortaleza

financiera (FF), (b) de la ventaja competitiva (VC), (¢) de la estabilidad del entorno (EE), y
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(d) de la fortaleza de la industria (FI); después se asign¢ la calificacion (valor) a cada factor y

se calculo el promedio, como se observa en la Tabla 21.

Una vez obtenidos los valores, se graficaron los cuatro puntajes promedios formando

un poligono, y se calculo el punto (X, Y), siendo X = FI -VC e Y = FF —EE. Finalmente, con

dicho punto se genero la grafica de la interseccion.

X=FI+VC=4.67-125=2.22

Y = EE+FF =-2.44 +3.67 =2.42

El vector dado en el poligono resultante en la Figura 45 abajo nos indica que debemos

de tener una posicion estratégica agresiva, el vector resultante es resultado de la interseccion

en el punto (2.22, 2.42) como se indica en la Tabla 21.

Tabla 21
Matriz PEYEA E-Transport Arequipa

Posicion estratégica externa

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la fortaleza de la industria

(FD

Factores determinantes de la ventaja competitiva
VO

1. Potencial de crecimiento 6 1. Participacion en el mercado 2
2. Potencial de utilidades 3 2. Calidad del producto 5
3. Estabilidad financiera 5 3. Ciclo de vida del producto 1
4. Conocimiento tecnologico 5 4. Ciclo de reemplazo del producto 5
5. Utilizacion de recursos 4 5. Lealtad del consumidor 6
6. Intensidad de capital 4 6. Utilizacion de la capacidad de los 5
competidores
7. Facilidad de entrada al mercado 6 7. Conocimiento tecnolégico 4
8. Productividad/utilizacion de la capacidad 4 8. Integracion vertical 2
9. Poder de negociacion de los productores 5 9. Velocidad de introduccion de nuevos 2
productos
Promedio=  4.67 Promedio - 6 = -2.44
Factores determinantes, estabilidad del Factores determinantes de la fortaleza financiera
entorno (EE) (FF)
1. Cambios tecnoldgicos 2 1. Retorno en la inversion 4
2. Tasa de inflacion 5 2. Apalancamiento 5
3. Variabilidad de la demanda 6 3. Liquidez 5
4. Rango de precios de productos 6 4. Capital requerido versus capital disponible 5
competitivos
5. Barreras de entrada al mercado 5 5. Flujo de caja 4
6. Rivalidad/presion competitiva 3 6. Facilidad de salida del mercado 2
7. Elasticidad de precios de la demanda 5 7. Riesgo involucrado en el negocio 4
8. Presion de los productos sustitutos 6 8. Rotacion de inventarios 1
9. Economias de escala y de experiencia 3
Promedio - 6= -1.25 Promedio = 3.67
X=FI+VC 223 Y=EE+FF 242

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F.,

México: Pearson.
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Fortaleza 6
Financiera (FF)
s
4
3.67
2.23;2.42
2
1
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0
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Ventaja 125 Fortaleza de la
Competitiva (VC) o Industria (FI)
2
-3
-4
Estabilidad del
Entorno (EE) -6

Figura 45. Matriz PEYEA de E-Transport Arequipa.

Segun los resultados de la MPEYEA, la empresa E-Transport Arequipa debe de
adoptar una postura agresiva, la cual esta caracterizada por el maximo aprovechamiento de
las oportunidades respecto al incremento de la participacion de mercado y debe de enfocarse
en productos diferenciados que generen ventajas competitivas. Estrategias externas
alternativas intensivas como penetracion de mercado, diversificacion concéntrica, desarrollo
de mercados y desarrollo de nuevos productos que pueden incrementar la participacion en el

mercado.
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Pueblo. Adjuntia para prevencion de conflictos sociales. Diciembre 2018

materiales peligrosos para uso propio y venta a terceros: A3 y F3, F2

Tabla 22
Matriz de fortalezas oportunidades debilidades y amenazas (MFODA ) de E-Transport Arequipa.
Fortalezas Debilidades
1 F1: Laempresa esta en el cuarto lugar a nivel nacional por cantidad de flota, | D1: Reduccion del ROE en los tltimos tres afios, del 42% en el aflo 2016 al -6%
segun ranking de flota del MTC. en el afio 2018 y del ROA del 15% en el afio 2016 al 4% en el afo 2018.
2 F~2 - Know how en el sector de servicio transporte de carga por mas de 30 D2: Incremento de gastos de mantenimiento del 2.6% en el afio 2016 al 4.6% en
afios. La empresa se encuentra en la etapa de madurez segun el ciclo de 2 ~ T .
. . el afio 2018, de acuerdo con el analisis vertical del estado de resultados.
industria de Porter (1980).
3 . . . D3: Las funciones de marketing son desarrolladas otras areas, mas no se tiene un
F3: Sala de monitoreo remoto en tiempo real de la flota tracto camiones y . . . . . .
conductores, para seguimiento y control 3 area de marketing definida como tal, ni planes de marketing establecidos para
’ ) toda la empresa.
4 F4 Adecua~d o indice de liquidez por encima de 1.14 en promedio de los 4 D4: En el ultimo afio se tiene un 24% de rotacion de conductores
ultimos 5 afios.
5 F5: Optima estructura de capital, representado por el 74% de deuda de 5 D5: No se tiene un gerente general para la toma de decisiones en tu reemplazo se
terceros y 26% de fondos propios. tiene una comité de gerencia.
6 . ., D6: Falta de diversificacion de servicios de transporte, el 75% de las operaciones
F6: Respaldo financiero de Corporacion Cervesur. 6 .
corresponden a transporte de concentrado de cobre para minera Las Bambas.
7  F7: Se tiene implementado el Sistema Integrado de Gestion, segun ISO . .
9001, 1SO 14001, OHSAS 18001, ABB y Cédigo de Cianuro 7 D7: No existe un plan de sucesion o reemplazo de personal en puestos claves.
8 F8: Desde al afio 2004, tiene el ERP Oracle EBS implementada para gestion g D8: Se tiene un 17% del incumplimiento de transporte debido a gestién de
financiera y contabilidad. unidades y de personal.
ey o ko Cuentg con herramientas de Business Analytics a nivel descriptivo de 9 DO9: Falta de gestion de relaciones comunitarias e institucionales.
Analisis Externo desarrollo in-house, para gestion de procesos.
10 F10: La empresa esta en el segundo l'ugar a an?l r.1a01on'f11 en transporte de D10: Deficiente infraestructura operativa. No se cuenta con suficientes
concentrado de cobre por tracto camiones, y principal cliente de transporte 10 . . ;
almacenes, ni talleres propios para las unidades.
de concentrado para Las Bambas
Oportunidades FO. Explote DO. Busque
E1 2018 se tuvo un incremento interanual del 25.8% en inversion en Proyectos Mineros dentro del Pais . L
. . , e . LT o Comprar una empresa en el norte del pais como Iberoamérica o Saturno que . .
y nuevas concesiones mineras. Fuente: Boletin Estadistico Minero. Direccién de Promocion Minera - . . Comprar un terreno de 20,000 m2 en la zona sur del pais para almacenamiento y
NP p . ., . . . . FO1  pertenecen al mismo rubro en el centro y norte para incrementar la DO1 . .
Ministerio de Energia y Minas. Informacion proporcionada por los Titulares Mineros a través del articinacion de mercado: O1. 02 v F5. F2 mantenimiento de unidades: O3, 04 y D10
ESTAMIN. Edicién: enero 2019 particip FOL Ry ES,
El cuarto trimestre del 2018 se tiene una inflacion interanual del 2.19%, crecimiento del PBI de 4,8%, .. . . . Aprender el know-how de las empresas que brindan el servicio de mantenimiento
. . o . . . . Crear nuevo servicio de transporte de combustible Diesel para las mineras o . S .
impulsado por la demanda interna 4,4%, registrando 38 trimestres de crecimiento continuo. Tomado . de principales marcas como Internacional, Kenworth y Freigthlinner, y realizarlo
. , . FO2  Cerro Verde, Las Bambas, Antapaccay en el sur del pais, que son nuestros DO2 . . .
del Programa Monetario enero 2019 del Banco Central de Reserva del Pert y del Informe Técnico del L . con personal propio al corto plazo para reducir gastos de mantenimiento en mano
actuales principales clientes : O1, O2 y F5, F1
INEL de obra y repuestos: 02 y O3, D2
Al afio 2018 la produccion de cobre en toneladas métricas fina (TMF) crecid 2.5% con respecto al a Implementar un plan de renovacion e incremento de flota de tracto Crear programas sociales con fines de fortalecimientos de lazos con las
diciembre del aflo anterior. Fuente: Instituto Geologico, Minero y Metalurgico [[INGEMMET], FO3  camiones, para cubrir demanda y reemplazar equipos con mas de 4 aflos de DO3  comunidades afectadas por el polvo y ruido producidos por el transporte de
Ministerio de Energia y Minas [MINEN]. Fecha de consulta: 25 de enero del 2019. antigiiedad: O3 y F3, F2 concentrado de cobre en las carreteras: O1 y O3, D9
Al afio 2018 se tiene un incremento porcentual anual del 6.61% e incremento de cobertura telefonica. Optimizar el sistema de monitoreo remoto para comunicacion en tiempo real
Tomado de: Evolucion de las Lineas en servicio de Telefonia Movil, 2014 — 2018, Boletin Estadistico =~ FO4  de datos de ubicacion, control de suefio de los operadores y produccion a DO4  Implementar estrategia de Mantenimiento Productivo Total (TPM): O1, O3 y D8
del MTC. través de Big de Data y plataformas virtuales compartidas: O4 y F8, F9
A enero del 2019, existen 718 unidades mineras en explotacion y 341 en exploracion, se estima la S . L ..
., : .. = . . . Crear un plan de expansion e internacionalizacion de nuestros servicios con . .y . s
explotacion de 20 proyectos mineros en los siguientes 10 afios podrian sumar una inversion . . . Participar en evaluacion de consultorias de cultura organizacional de Great Place
. 7 ; . . . L FOS5 el respaldo financiero y el know how actual, con un area de marketing DO5 f . Lo
aproximada de 26 mil millones de dolares. Fuente: Instituto Geologico, Minero y Metalurgico encareada: O1. 02 v FS. F2 to Work, en busqueda de mejora de la cultura organizacional: A3, D4y D10
[INGEMMET], Ministerio de Energia y Minas [MINEM]. Fecha de consulta: 25 de enero del 2019. gada- DL, Doy 1,
Amenazas FA. Confronte DA. Evite
Pert esta en el puesto 105 de 180 paises en el Ranking de Percepcion de Corrupcion en el afio 2018, Realizar alianzas estratégicas con empresas de transporte de carga pesada y . X
. ) . . ., ~ . . . . : Implementar un sistema de control de costos y gastos a través de plataforma
con un puntaje de 35 sobre 100. Fuente: Ranking de Percepcion de Corrupcion del afio 2018 tomado FA1  materiales peligrosos del mismo rubro para ingresar a nuevas mineras y DA1 . S . . .
. o online de inteligencia empresarial de desarrollo inhouse. A3 y D2, D5, D8
de Transparency Internacional (2018). aumentar participacion de mercado. Al y F2, F6
Tasa del Impuesto Selectivo al Consumo (ISC) que se aplican a los vehiculos automotores, incremento . .. . .
de 109 o ; h : o o , Brindar servicio de arrendamiento de tractos y cisternas a empresas de . . .
e 10% a 20% a los vehiculos nuevos a diésel y se redujo del 30% al 10% a los vehiculos usados a FA2  transporte de carea. de acuerdo con la disponibilidad de eauinos: O1. Al DA2 Desarrollar plan de retencion de operadores a través de programas sociales y plan
gas, duales, hibridos y eléctricos. Fuente: Decreto Supremo N° 095-2018-EF. Ministerio de Economia F1 P g2, P quipos: L1, ALy de capacitacion de personal, y desarrollo de convenios institucionales: F1 y D4
y Finanzas.
La cantidad de empresas de servicio de carga en el Pais segiin el MTC (2018) existen 120,543 Implementar estrategia de mantenimiento predictivo con personal propio Adquirir una empresa pequefia de transporte de materiales peligrosos
empresas, de las cuales 42 empresas tienen una flota operativa mayor a 250 unidades con las cuales FA3  para evitar falla de equipo en la carretera para evitar el incumplimiento de DA3  especializados como Saturno (acidos para trata de mineral) para diversificar los
competimos a nivel nacional. Fuente: entrega por mantenimiento: A3 y F2, F6 servicios: A3 y D3, D6
El precio de la venta al pblico del diésel registrd una tendencia creciente desde abril del 2016 hasta . . . .
, . - Implementar un sistema de control de consumo de combustible remoto, para Implementar un programa Trainee basado en competencias para puestos claves de
mayo del 2018, desde S/.8.22 a S/.12.10. Tomado del Boletin Estadistico Primer Semestre 2018. FA4 . , oo DA4 iy - i
O o . L evitar robos y controlar KPI's de Combustible: A4y F5, F3, F9 la compaiiia, con fines de expansion y de sucesion de puestos. D5, D7y Al
Ministerio de Transportes y Comunicaciones - Oficina de Estadistica.
Para diciembre del 2018 el 64,8% de los Conflictos Sociales en el Pertl corresponden a problemas con L - . . ., ..
el sector minero, siendo 57 casos. Tomado de Reporte de Conflictos Sociales N°178. Defensoria del FAS Crear un taller de fabricacion de encapsulados para transporte de carga de DAS Comprar aditivo de combustible Diesel para reduccion de emisiones de CO2 y

disminucion de consumo de combustible de las unidades: A5 y D1

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz Boston Consulting Group (BCQG) presenta graficamente la posicion competitiva
de cada division o producto, proporcionando una foto global del sector en un momento dado. En
la Tabla 23, se muestra la Matriz Boston Consulting Group (BCG), donde se ubica E-Transport
Arequipa en el segundo lugar en participacion de mercado en el transporte de concentrado de
cobre por tracto camiones con un 38% por debajo de la empresa Servosa que tiene un 40%; en la
Figura 45 se muestra a E-Transport Arequipa en el sector de “Perros”, ya que su participacion de
mercado es de 0.38, y la tasa de crecimiento del mercado es del -5.93% en el afio 2018 respecto al
2017.

Tabla 23

Matriz Boston Consulting Group de E-Transport Arequipa

Entidades de Toneladas Toneladas % % %

Transporte de  transportadas transportadas Participacion Participacion Crecimiento

Concentrado de 2017 (TMF) 2018 (TMF) 2017 2018

Cobre por

tracto camiones

1 Servosa 385,668 371,391 38.73% 39.65% -3.70%

2 E-Transport 406,700 355,551 40.84% 37.96% -12.58%
Arequipa

3 Rodrigo 31,059 32,899 3.12% 3.51% 5.92%
Carranza

4 Saturno 17,608 15,353 1.77% 1.64% -12.81%

5 Iberoamérica 11,739 11,697 1.18% 1.25% -0.36%

6 Otros 143,068 149,872 14.37% 16.00% 4.76%

Total 995,842 936,763 100.00% 100.00% -5.93%

Nota: Elaboracioén Propia. Adaptado de Produccion Minera Anual 2011-2019 del Ministerio
de Energia y Minas.
http://www.minem.gob.pe/ estadistica.php?idSector=1&idEstadistica=12501

La tasa de crecimiento negativa del -12.58% y la participacion de mercado variaron el
afios 2018 debido a los conflictos sociales en la minera Las Bambas, tanto la tasa de

crecimiento como la participacion de mercado con solo que se muestran en el afio 2017, por

lo que podemos determinar que E-Transport Arequipa se encuentra realmente en la zona de



signo de interrogacion por lo que las estrategias que deberia de asumir la empresa son

estrategias intensivas para fortalecer la organizacion.
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Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria
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+20
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Tasa de crecimiento de las ventas en la industria
Uso de Caja
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-20

Figura 46. Boston Consulting Group (MBCG).
Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015.
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México D.F., México: Pearson.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa permite ubicar a E-Transport Arequipa en uno de nueve

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

Matriz EFI. La Figura 47 muestra la Matriz Interna Externa para la empresa, ubicandose en el

cuadrante V lo que indica que se debe considerar algunas estrategias de retener y mantener,
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por lo que se propone la implementacion de estrategias de penetracion de mercado y

desarrollo de productos.

Fuerte Promedio Débil
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Figura 47. Matriz Interna — Externa.

Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015.
México D.F., México: Pearson.

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

Las estrategias que una empresa o sector deben considerar como adecuadas varian
dependiendo del cuadrante de la Matriz Gran Estrategia donde ubiquemos a la empresa. Como se
observa en la Figura 48, la empresa E-Transport Arequipa se ubica en el cuadrante IV, debido a
que presenta una buena posicion competitiva en el mercado. Por lo tanto, las estrategias

convenientes, serian el desarrollo de mercados, la penetracion del mercado, el desarrollo de

productos, la integracion vertical u horizontal y la diversificacion concéntrica.
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Cuadrante II

Répido crecimiento del mercado

Cuadrante I

Cuadrante III

Posicion Posicion
competitiva competitiva
débil fuerte

E-TRANSPORT
AREQUIPA

Cuadrate IV

Lento crecimiento del mercado

Figura 48. Matriz de la Gran Estrategia.
Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015.

México D.F., México: Pearson.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica o MDE retine todas las estrategias presentadas en la

fase de emparejamiento obtenidas a través de las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y GE, en

esta matriz se suman las repeticiones y se retienen las estrategias que se repitan tres o mas

veces, como se observa en la Tabla 24.

El resultado de la aplicacion de la matriz de decision estratégica continua con 08

estrategias principales cuya repeticion es igual o mayor a tres, debido a su importancia para

alcanzar los objetivos de largo plazo. El total de estrategias retenidas es de 8 y las estrategias

de contingencia son 4.



Tabla 24

Matriz de Decision Estratégica de la Empresa E-Transport Arequipa.

Estrategias retenidas
Estrategias de contingencia

Estrategias Especificas Estrategias Alternativas FODA PEYEA MBCG MIE MGE Total

FO1 Comprar una empresa en el norte del pais como Iberoamérica o Saturno que pertenecen al mismo rubro  Estrategia de Integracion X X X X X 5
en el centro y norte para incrementar la participacion de mercado: O1, O2 y F5, F2 Horizontal

FO2 Crear nuevo servicio de transporte de combustible Diesel para las mineras Cerro Verde, Las Bambas, Estrategia Diversificacion X X X X 4
Antapaccay en el sur del pais, que son nuestros actuales principales clientes : O1, O2 y F5, F1 Concéntrica

FO3 Implementar un plan de renovacién e incremento de flota de tracto camiones, para cubrir demanda y Estrategia Intensiva de X X X X X 5
reemplazar equipos con mas de 4 afios de antigiiedad: O3 y F3, F2 Desarrollo de Producto

FO4 Optimizar el sistema de monitoreo remoto para comunicacion en tiempo real de datos de ubicacion, Estrategia Intensiva de X X 2
control de suefio de los operadores y produccion a través de Big de Data y plataformas virtuales Desarrollo de Producto
compartidas: O4 y F8, F9

FOS5 Crear un plan de expansion e internacionalizacion de nuestros servicios con el respaldo financiero y el Estrategia Interna X X X 3
know how actual, con un area de marketing encargada: O1, O2 y F5, F2

FA1 Realizar alianzas estratégicas con empresas de transporte de carga pesada y materiales peligrosos del Estrategia Intensiva de X X X X 4
mismo rubro para ingresar a nuevas mineras y aumentar participacion de mercado. Al y F2, F6 Penetracion de Mercado

FA2 Brindar servicio de arrendamiento de tractos y cisternas a empresas de transporte de carga, de acuerdo Estrategia Intensiva de X 2
con la disponibilidad de equipos: O1, Al,y F1 Desarrollo de Producto

FA3 Implementar estrategia de mantenimiento predictivo con personal propio para evitar falla de equipo en la  Estrategia Intensiva de X X 2
carretera para evitar el incumplimiento de entrega por mantenimiento: A3 y F2, F6 Desarrollo de Producto

FA4 Implementar un sistema de control de consumo de combustible remoto, para evitar robos y controlar Estrategia Intensiva de X 1
KPI's de Combustible: A4 y F5, F3, F9 Desarrollo de Producto

FAS5 Crear un taller de fabricacion de encapsulados para transporte de carga de materiales peligrosos para uso  Estrategia Intensiva de X X 2
propio y venta a terceros: A3 y F3, F2 Diversificacion Concéntrica

DO1 Comprar un terreno de 20,000 m2 en la zona sur del pais para almacenamiento y mantenimiento de Estrategia Intensiva de X X 2
unidades: 03, 04 y D10 Desarrollo de Producto

DO2 Aprender el know-how de las empresas que brindan el servicio de mantenimiento de principales marcas  Estrategia Interna X 3
como Internacional, Kenworth y Freigthlinner, y realizarlo con personal propio al corto plazo para
reducir gastos de mantenimiento en mano de obra y repuestos: O2 y O3, D2

DO3 Crear programas sociales con fines de fortalecimientos de lazos con las comunidades afectadas por el Estrategia Intensiva de X 1
polvo y ruido producidos por el transporte de concentrado de cobre en las carreteras: O1 y O3, D9 Desarrollo de Producto

DO4 Implementar estrategia de Mantenimiento Productivo Total (TPM): O1, O3 y D8 Estrategia Interna X 1

DOS5 Participar en evaluacion de consultorias de cultura organizacional de Great Place to Work, en busqueda  Estrategia Interna X 1
de mejora de la cultura organizacional: A3, D4 y D10

DA1 Implementar un sistema de control de costos y gastos a través de plataforma online de inteligencia Estrategia Interna X 1
empresarial de desarrollo inhouse. A3 y D2, D5, D8

DA2 Desarrollar plan de retencion de operadores a través de programas sociales y plan de capacitacion de Estrategia Interna X 1
personal, y desarrollo de convenios institucionales: F1 y D4

DA3 Adquirir una empresa pequefia de transporte de materiales peligrosos especializados como Saturno Estrategia de Adquisicion X X X X X 5
(acidos para trata de mineral) para diversificar los servicios: A3 y D3, D6 Horizontal

DA4 Implementar un programa Trainee basado en competencias para puestos claves de la compaiiia, con fines Estrategia Interna X X X X 4
de expansion y de sucesion de puestos. D5, D7y Al

DAS5 Comprar aditivo de combustible Diesel para reduccion de emisiones de CO2 y disminucion de consumo  Estrategia Intensiva de X 2

de combustible de las unidades: A5 y D1

Desarrollo de Producto

Nota: Se retienen las estrategias que han obtenido un puntaje total igual o mayor a 3. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. D’ Alessio, 2015, México D.F., México: Pearson.
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6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) permite evaluar y decidir
objetivamente sobre las posibles estrategias, tomando en cuenta la identificacion previa de los
factores determinantes (criticos o claves) de éxito externos e internos. (D'Alessio, 2015)

En el eje vertical se listan las oportunidades y amenazas externas y las fortalezas y
debilidades internas (factores claves de éxito), con su respectivo peso, asignado en las
matrices MEFE y MEFI, respectivamente. Se califica el puntaje de atractividad (PA), de cada
estrategia dado los factores claves de éxito, de acuerdo con la siguiente escala: 1= No
atractivo (no aceptable), 2=Algo atractivo (algo aceptable), 3=Razonablemente atractivo
(aceptable), 4=Altamente atractivo (muy aceptable). Ver Tabla 25.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

La Matriz Rumelt analiza las estrategias que puedan incurran en riesgos y que estas
afecten al desempefio del sector en los siguientes aspectos: consistencia, consonancia, ventaja
y factibilidad. En la Tabla 26, se presentan las respectivas estrategias bajo las pruebas
mencionadas, encontrandose que existe dos estrategias las cuales no han pasado la
evaluacion, porque no nos da una ventaja competitiva incurriendo en un costo elevado de
compra de terrenos o implementar un aditivo.

6.9. Matriz de Etica (ME)

Se realiza una revision ética de las estrategias, para determinar si cumple con tres

grupos que estan relacionados con aspectos éticos: (a) derechos, (b) justicia, y (c)

utilitarismo. Esta matriz analiza las 18 estrategias finales, como se muestra en la Tabla 27.



Tabla 25
Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico.
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FO1 FO2 FO3

Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA

FO4
TPA

PA

FOS5

TPA

PA

FAl

TPA

PA

FA2
TPA

PA

FA3
TPA

PA

FA4
TPA

PA

FAS
TPA

PA

DO1

TPA

PA

DO2

TPA

PA

DO3

TPA

PA

DO4
TPA

PA

DOs5

TPA

PA

DAl
TPA

PA

DA2

TPA

PA

DA3
TPA

PA

DA4
TPA

PA

DAS
TPA

Oportunidades

EI 2018 se tuvo un incremento interanual del 25.8% en inversion en Proyectos 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 1
Mineros dentro del Pais y nuevas concesiones mineras. Fuente: Boletin Estadistico
Minero. Direccion de Promocion Minera - Ministerio de Energia y Minas.
Informacion proporcionada por los Titulares Mineros a través del ESTAMIN.
Edicion: enero 2019
El cuarto trimestre del 2018 se tiene una inflacion interanual del 2.19%, 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 1
crecimiento del PBI de 4,8%, impulsado por la demanda interna 4,4%, registrando
38 trimestres de crecimiento continuo. Tomado del Programa Monetario enero
2019 del Banco Central de Reserva del Pert y del Informe Técnico del INEIL
Al afio 2018 la produccion de cobre en toneladas métricas fina (TMF) creci6 2.5% 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 2
con respecto al a diciembre del afio anterior. Fuente: Instituto Geologico, Minero y
Metaltrgico [INGEMMET], Ministerio de Energia y Minas [MINEN]. Fecha de
consulta: 25 de enero del 2019.
Al afio 2018 se tiene un incremento porcentual anual del 6.61% e incremento de 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 4
cobertura telefonica. Tomado de: Evolucion de las Lineas en servicio de Telefonia
Movil, 2014 — 2018, Boletin Estadistico del MTC.
A enero del 2019, existen 718 unidades mineras en explotacion y 341 en 0.10 4 0.40 3 0.30 4 0.40 1
exploracion, se estima la explotacion de 20 proyectos mineros en los siguientes 10
aflos podrian sumar una inversion aproximada de 26 mil millones de délares.
Fuente: Instituto Geoldgico, Minero y Metalurgico [INGEMMET], Ministerio de
Energia y Minas [MINEM]. Fecha de consulta: 25 de enero del 2019.
Amenazas 0.00

Pert esta en el puesto 105 de 180 paises en el Ranking de Percepcion de 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1
Corrupcién en el aflo 2018, con un puntaje de 35 sobre 100. Fuente: Ranking de
Percepcion de Corrupcion del afio 2018 tomado de Transparency Internacional
(2018).
Tasa del Impuesto Selectivo al Consumo (ISC) que se aplican a los vehiculos 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3
automotores, incrementd de 10% a 20% a los vehiculos nuevos a diésel y se redujo
del 30% al 10% a los vehiculos usados a gas, duales, hibridos y eléctricos. Fuente:
Decreto Supremo N° 095-2018-EF. Ministerio de Economia y Finanzas.
La cantidad de empresas de servicio de carga en el Pais segin el MTC (2018) 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2
existen 120,543 empresas, de las cuales 42 empresas tienen una flota operativa
mayor a 250 unidades con las cuales competimos a nivel nacional. Fuente:
El precio de la venta al publico del diésel registré una tendencia creciente desde 0.15 2 0.30 2 0.30 2 0.30 1
abril del 2016 hasta mayo del 2018, desde S/.8.22 a S/.12.10. Tomado del Boletin
Estadistico Primer Semestre 2018. Ministerio de Transportes y Comunicaciones -
Oficina de Estadistica.
Para diciembre del 2018 el 64,8% de los Conflictos Sociales en el Pera 0.20 3 0.60 3 0.60 3 0.60 1
corresponden a problemas con el sector minero, siendo 57 casos. Tomado de
Reporte de Conflictos Sociales N°178. Defensoria del Pueblo. Adjuntia para
prevencion de conflictos sociales. Diciembre 2018
Fortalezas

F1: La empresa esta en el cuarto lugar a nivel nacional por cantidad de flota, segiin 0.03 4 0.12 4 0.12 4 0.12 2
ranking de flota del MTC.

F2: Know how en el sector de servicio transporte de carga por mas de 30 afios. La 0.04 4 0.16 4 0.16 4 0.16 4
empresa se encuentra en la etapa de madurez segun el ciclo de industria de Porter

(1980).

F3: Sala de monitoreo remoto en tiempo real de la flota tracto camiones y 0.04 4 0.16 4 0.16 4 0.16 3
conductores, para seguimiento y control.

F4: Adecuado indice de liquidez por encima de 1.14 en promedio de los ultimos 5 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2
anos.

F5: Optima estructura de capital, representado por el 74% de deuda de terceros y 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 2
26% de fondos propios.

F6: Respaldo financiero de Corporacion Cervesur. 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 2

F7: Se tiene implementado el Sistema Integrado de Gestion, segiin ISO 9001, ISO 0.03 3 0.09 3 0.09 3 0.09 3
14001, OHSAS 18001, ABB y Codigo de Cianuro.
F8: Desde al aflo 2004, tiene el ERP Oracle EBS implementada para gestion 0.04 3 0.12 2 0.08 3 0.12 4
financiera y contabilidad.
F9: Cuenta con herramientas de Business Analytics a nivel descriptivo de 0.02 2 0.04 2 0.04 3 0.06 4
desarrollo in-house, para gestion de procesos.
F10: La empresa esta en el segundo lugar a nivel nacional en transporte de 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2
concentrado de cobre por tracto camiones, y principal cliente de transporte de
concentrado para Las Bambas

Debilidades

D1: Reduccion del ROE en los tltimos tres afios, del 42% en el afio 2016 al -6% en 0.09 3 0.27 2 0.18 2 0.18 2
el aflo 2018 y del ROA del 15% en el afio 2016 al 4% en el afio 2018.

D2: Incremento de gastos de mantenimiento del 2.6% en el afio 2016 al 4.6% en el 0.10 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2
ano 2018, de acuerdo con el analisis vertical del estado de resultados.

D3: Las funciones de marketing son desarrolladas otras areas, mas no se tiene un 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24 2
area de marketing definida como tal, ni planes de marketing establecidos para toda

la empresa.

D4: En el ultimo afio se tiene un 24% de rotacion de conductores 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2

D5: No se tiene un gerente general para la toma de decisiones en tu reemplazo se 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 2
tiene una comité de gerencia.

D6: Falta de diversificacion de servicios de transporte, el 75% de las operaciones 0.04 4 0.16 4 0.16 3 0.12 2
corresponden a transporte de concentrado de cobre para minera Las Bambas.

D7: No existe un plan de sucesion o reemplazo de personal en puestos claves. 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 2

D8: Se tiene un 17% del incumplimiento de transporte debido a gestion de 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 2
unidades y de personal.
D9: Falta de gestion de relaciones comunitarias e institucionales. 0.03 2 0.06 2 0.06 1 0.03 2
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4.72
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Nota. PA= Puntaje de atractividad. TPA = Total del puntaje de atractividad. Criterio para retener las estrategias presentadas: puntaje igual o mayor de 5.0.



Tabla 26
Matriz de Rumelt (MR) de E-Transport Arequipa.
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Matriz

Estrategias

Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja

Se
acepta

FOl

FO2

FO3

FO5

FAI

DO2

DA3

DA4

Comprar una empresa en el norte del Si Si Si
pais como Iberoamérica o Saturno

que pertenecen al mismo rubro en el

centro y norte para incrementar la

participacion de mercado: O1, O2 y

F5, F2

Crear nuevo servicio de transporte Si Si Si
de combustible Diesel para las

mineras Cerro Verde, Las Bambas,

Antapaccay en el sur del pais, que

son nuestros actuales principales

clientes : O1, 02 y F5, F1

Implementar un plan de renovacion Si Si Si
e incremento de flota de tracto

camiones, para cubrir demanda y

reemplazar equipos con mas de 4

afios de antigiiedad: O3 y F3, F2

Crear un plan de expansion e Si Si Si
internacionalizacion de nuestros

servicios con el respaldo financiero

y el know how actual, con un area

de marketing encargada: O1, 02 y

F5, F2

Realizar alianzas estratégicas con Si Si Si
empresas de transporte de carga

pesada y materiales peligrosos del

mismo rubro para ingresar a nuevas

mineras y aumentar participacion de

mercado. Al y F2, F6

Aprender el know-how de las Si Si Si
empresas que brindan el servicio de

mantenimiento de principales

marcas como Internacional,

Kenworth y Freigthlinner, y

realizarlo con personal propio al

corto plazo para reducir gastos de

mantenimiento en mano de obra y

repuestos: O2 y O3, D2

Adquirir una empresa pequeia de Si Si Si
transporte de materiales peligrosos

especializados como Saturno (acidos

para trata de mineral) para

diversificar los servicios: A3 y D3,

D6

Implementar un programa Trainee Si Si Si
basado en competencias para

puestos claves de la compaiiia, con

fines de expansion y de sucesion de

puestos. D5, D7y Al

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Nota: Filtro final de las estrategia retenidas que pasen todas las pruebas.. Adaptado de “El proceso estratégico:
Un enfoque de gerencia”, por F. D’Alessio, 2015, México D.F., México: Pearson.
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Tabla 27
Matriz de Etica de E-Transport Arequipa.
Derechos Justicia Utilitarismo S
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FOl Comprar una empresa en el norte del pais como N N N N N N N J J J E E Si
Iberoamérica o Saturno que pertenecen al mismo rubro en el
centro y norte para incrementar la participacion de mercado:
01,02y F5,F2
FO2 Crear nuevo servicio de transporte de combustible Diesel N N N N N N N J J J E E Si
para las mineras Cerro Verde, Las Bambas, Antapaccay en
el sur del pais, que son nuestros actuales principales
clientes : O1, 02 y F5, F1
FO3 Implementar un plan de renovacion e incremento de flota de N N N N N N N J J J E E Si
tracto camiones, para cubrir demanda y reemplazar equipos
con mas de 4 afios de antigiiedad: O3 y F3, F2
FOS5 Crear un plan de expansion e internacionalizacion de N N N N N N N J J J E E Si
nuestros servicios con el respaldo financiero y el know how
actual, con un area de marketing encargada: O1, O2 y F5, F2
FA1 Realizar alianzas estratégicas con empresas de transporte de N N N N N N N N N N E E Si
carga pesada y materiales peligrosos del mismo rubro para
ingresar a nuevas mineras y aumentar participacion de
mercado. Al y F2, F6
DO2  Aprender el know-how de las empresas que brindan el N N N N N N N N N N E E Si
servicio de mantenimiento de principales marcas como
Internacional, Kenworth y Freigthlinner, y realizarlo con
personal propio al corto plazo para reducir gastos de
mantenimiento en mano de obra y repuestos: O2 y O3, D2
DA3  Adquirir una empresa pequefia de transporte de materiales N N N N N N N N N N E E Si
peligrosos especializados como Saturno (acidos para trata de
mineral) para diversificar los servicios: A3 y D3, D6
DA4 Implementar un programa Trainee basado en competencias N N N N N N N N N N E E Si

para puestos claves de la compaiiia, con fines de expansion y
de sucesion de puestos. D5, D7y Al

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; Justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto; Utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.).”, por D’Alessio, 2015.
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Al realizar la Matriz FODA surgieron 20 estrategias, 13 externas alternativas 'y 7
especificas internas. Con ayuda de las matrices se ha escogido 8 estrategias retenidas y 4
estrategias de contingencia, como se muestra en la Tabla 28.

Tabla 28
Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC) de E-Transport Arequipa.

Estrategias retenidas

FO1 Comprar una empresa en el norte del pais como Iberoamérica o Saturno que
pertenecen al mismo rubro en el centro y norte para incrementar la participacion de
mercado: O1, 02y F5, F2

FO2 Crear nuevo servicio de transporte de combustible Diesel para las mineras Cerro
Verde, Las Bambas, Antapaccay en el sur del pais, que son nuestros actuales
principales clientes : O1, O2 y F5, F1

FO3 Implementar un plan de renovacion e incremento de flota de tracto camiones, para
cubrir demanda y reemplazar equipos con mas de 4 afios de antigiiedad: O3 y F3,
F2

FOS5 Crear un plan de expansion e internacionalizacion de nuestros servicios con el
respaldo financiero y el know how actual, con un 4rea de marketing encargada: O1,
O2yF5,F2

FA1 Realizar alianzas estratégicas con empresas de transporte de carga pesada 'y
materiales peligrosos del mismo rubro para ingresar a nuevas mineras y aumentar
participacion de mercado. Al y F2, F6

DO2 Aprender el know-how de las empresas que brindan el servicio de mantenimiento
de principales marcas como Internacional, Kenworth y Freigthlinner, y realizarlo
con personal propio al corto plazo para reducir gastos de mantenimiento en mano
de obra y repuestos: 02 y O3, D2

DA3 Adquirir una empresa pequefia de transporte de materiales peligrosos
especializados como Saturno (acidos para trata de mineral) para diversificar los
servicios: A3 y D3, D6

DA4 Implementar un programa Trainee basado en competencias para puestos claves de
la compaiiia, con fines de expansion y de sucesion de puestos. D5, D7 y Al

Estrategias de contingencia

DO4 Implementar estrategia de Mantenimiento Productivo Total (TPM): O1, O3 y D8

DO3 Crear programas sociales con fines de fortalecimientos de lazos con las
comunidades afectadas por el polvo y ruido producidos por el transporte de
concentrado de cobre en las carreteras: O1 y O3, D9

DOS5 Participar en evaluacion de consultorias de cultura organizacional de Great Place to
Work, en busqueda de mejora de la cultura organizacional: A3, D4y D10

DA2 Desarrollar plan de retencion de operadores a través de programas sociales y plan
de capacitacion de personal, y desarrollo de convenios institucionales: F1 y D4

Nota. Estrategias retenidas diferenciadas de las estrategias de contingencia. Adaptado de “El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.).”, por D’Alessio, 2015.
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6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo deben tener concordancia con las estrategias retenidas, en
la matriz MEOLP hallamos estas relaciones. Se puede dar el caso que alguna estrategia no
alcance ninguno de los objetivos de largo plazo trazados, lo cual es poco probable; en ese
caso, pasa a ser una estrategia de contingencia mas. (D'Alessio, 2015)

En la Tabla 29, se muestra las 8 estrategias retenidas que se relacionan con nuestras 4

OLPs, donde no se presenta ninguna estrategia que no esté relacionada con alguna OLP.

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La matriz de posibilidades de los competidores y sustitutos permite analizar cudl sera
la reaccion del mercado en el rubro de transporte de concentrado de cobre, para identificar las
posibles reacciones de los competidores y sustitutos frente a las estrategias retenidas que
hemos seleccionado.

En la Tabla 30 se muestra las probables reacciones de los dos principales de E-
Transport Arequipa: Competidores como Servosa y Ransa y de los sustitutos como

Ferrocarriles y Mineroducto versus las 8 estrategias retenidas.



Tabla 29

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) de E-Transport Arequipa.

Vision

Para el afio 2023, ser la empresa lider de servicios de transporte de carga de concentrado de cobre a nivel nacional, teniendo como pilares de crecimiento, la rentabilidad, la calidad y el capital humano

AW N =

Intereses Organizacionales
Incrementar participacion de mercado
Incrementar la rentabilidad
Mejora la calidad en los procesos.
Fortalecimiento del clima laboral

OLP1
OLP1: Al 2023, alcanzar el 43% de
participacion de mercado en transporte
de concentrado de cobre a nivel
nacional. Al cierre del afio 2018 obtuvo
un 37.96%, segin base de datos del
Ministerio de Energia y Minas e
investigacion propia de participacion de
mercado, afio 2018.

OLP2
OLP2: Al 2023, alcanzar un
EBITDA de S/40M, un ROE de 4%
y un ROA de 7 %. Al cierre del
ejercicio del 2018 el EBITDA fue
de S/30M, el ROE fue de -6% y el
ROA de 4%, seglin Estados
Financieros E-Transport
Arequipa 2018.

OLP3

OLP3: Al 2023 mantener
un sistema de gestion de
calidad con certificacion
vigente. Al cierre del 2018
cuenta con una
certificacion vigente ISO
9001

OLP4
OLP4: Al12023, alcanzar el 0.74 de
indice de aceptacion general de la
cultura organizacional. Al cierre del
2018 el indice alcanzado de 0.64
segun estudio realizado por el
centro de liderazgo para el
desarrollo de la Universidad
Catolica San Pablo

Estrategias

FO1

FO2

FO3

FOS5

FA1

DO2

DA3

DA4

Comprar una empresa en el norte del pais como Iberoamérica
o Saturno que pertenecen al mismo rubro en el centro y norte
para incrementar la participacion de mercado: O1, O2 y F5,
F2

Crear nuevo servicio de transporte de combustible Diesel
para las mineras Cerro Verde, Las Bambas, Antapaccay en el
sur del pais, que son nuestros actuales principales clientes :
01,02y F5,F1

Implementar un plan de renovacion e incremento de flota de
tracto camiones, para cubrir demanda y reemplazar equipos
con mas de 4 afios de antigiiedad: O3 y F3, F2

Crear un plan de expansion e internacionalizacion de
nuestros servicios con el respaldo financiero y el know how
actual, con un area de marketing encargada: O1, O2 y F5, F2

Realizar alianzas estratégicas con empresas de transporte de
carga pesada y materiales peligrosos del mismo rubro para
ingresar a nuevas mineras y aumentar participacion de
mercado. Al y F2, F6

Aprender el know-how de las empresas que brindan el
servicio de mantenimiento de principales marcas como
Internacional, Kenworth y Freigthlinner, y realizarlo con
personal propio al corto plazo para reducir gastos de
mantenimiento en mano de obra y repuestos: O2 y O3, D2

Adquirir una empresa pequeia de transporte de materiales
peligrosos especializados como Saturno (4cidos para trata de
mineral) para diversificar los servicios: A3 y D3, D6

Implementar un programa Trainee basado en competencias
para puestos claves de la compaiiia, con fines de expansion y
de sucesion de puestos. D5, D7y Al

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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Tabla 30

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos de E-Transport Arequipa.
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Posibilidades de los competidores

Estrategias retenidas

Posibilidades de los
competidores

Servosa

Posibilidades de los
sustitutos

Otros tipos de transporte

escogidos por las mina

(Ferrocarriles/Mineroducto)

Posibilidades de los
referentes

Ransa

FOl

FO2

FO3

FO5

FA1

DO2

DA3

DA4

Comprar una empresa en el norte del pais como Iberoamérica o Saturno que
pertenecen al mismo rubro en el centro y norte para incrementar la participacion
de mercado: O1, O2 y F5, F2

Crear nuevo servicio de transporte de combustible Diesel para las mineras Cerro
Verde, Las Bambas, Antapaccay en el sur del pais, que son nuestros actuales
principales clientes : O1, O2 y F5, F1

Implementar un plan de renovacion e incremento de flota de tracto camiones,
para cubrir demanda y reemplazar equipos con mas de 4 afios de antigiiedad: O3
y F3, F2

Crear un plan de expansion e internacionalizacion de nuestros servicios con el
respaldo financiero y el know how actual, con un area de marketing encargada:
01,02y F5, F2

Realizar alianzas estratégicas con empresas de transporte de carga pesada y
materiales peligrosos del mismo rubro para ingresar a nuevas mineras y
aumentar participacion de mercado. Al y F2, F6

Aprender el know-how de las empresas que brindan el servicio de
mantenimiento de principales marcas como Internacional, Kenworth y
Freigthlinner, y realizarlo con personal propio al corto plazo para reducir gastos
de mantenimiento en mano de obra y repuestos: O2 y O3, D2

Adquirir una empresa pequeia de transporte de materiales peligrosos
especializados como Saturno (acidos para trata de mineral) para diversificar los
servicios: A3 y D3, D6

Implementar un programa Trainee basado en competencias para puestos claves
de la compaiiia, con fines de expansion y de sucesion de puestos. D5, D7y Al

Aplica también
estrategias expansivas

Aplica también
estrategias expansivas,
con mas experiencia
Aplica también
estrategias expansivas

Aplica también
estrategias expansivas

Posiblemente copien
nuestra estrategia

Aplica también
estrategias expansivas
No aplica

Aplica también
estrategias expansivas

Depende de la ubicacion de
las minas y su estrategia de

transporte

No aplica

No aplica

No aplica

No aplica

No aplica

No aplica

No aplica

Aplica también
estrategias expansivas,
experiencia
internacional

Aplica también
estrategias expansivas

Aplica también
estrategias expansivas

Aplica también
estrategias expansivas

Posiblemente copien
nuestra estrategia

Aplica también
estrategias expansivas
No aplica

Aplica también
estrategias expansivas

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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6.13. Conclusiones

En la Matriz FODA, se generaron 20 estrategias entre externas alternativas e internas
especificas.

En la Matriz PEYEA, se ubic6 a E-Transport Arequipa en el cuadrante con postura
agresiva donde se recomiendan estrategias alternativas de diversificacion concéntrica e
integracion vertical.

En la Matriz BCG, se ubic6 a la empresa en el cuadrante de signo del perro por lo que
se tiene que implementar estrategias de diversificacion concéntrica y desarrollo de productos, ya
que el mercado se encuentra en madurez.

En la Matriz IE, se ubicé a la empresa en el cuadrante V, y por lo tanto se recomienda
adoptar estrategias de penetracion de mercado y desarrollo de productos.

En la Matriz GE, se ubicada a E-Transport Arequipa en el cuadrante IV, y las
estrategias alternativas que se recomiendan son las intensivas, las de integracion y
diversificacion concéntrica.

En la Matriz de Decision se evaluaron las estrategias externas alternativas,
decidiéndose continuar el andlisis con un total de 12 estrategias externas y 8 internas.

En la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico, cuyo resultado indicé que se
debia continuar el andlisis con solo 8 estrategias retenidas.

En la Matriz Rumelt y la Matriz de ética, todas cumplian con los criterios. Para
terminar el analisis se identificd que todas las estrategias retenidas permitiran conseguir los
objetivos de largo plazo.

En la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) se relacionan

nuestras estrategias retenidas con nuestros OLP.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Esta fase comprende la implementacion o llamado también la puesta en marcha del
proceso estratégico, donde se convierte los planes estratégicos en acciones, luego en
resultados, dicho de otro modo, donde se definen los Objetivos a Corto Plazo [OCP],
actividades y asignacion de recursos necesarios para alcanzar a resultados. Para la
implementacion es necesario contar con excelentes lideres que sepan llevar esta complicado y
dificil etapa del proceso estratégico (D’Alessio, 2015). Los objetivos a corto plazo deben de ser
realizaste y estan acorde con la realidad que puede alcanzar la empresa.

7.1. Objetivos de Corto Plazo

Segun D’Alessio (2015), los Objetivos a Corto Plazo son los hitos mediante las cuales
se alcanza cada estrategia de los Objetivos a Largo Plazo, es decir, los objetivos estratégicos
o el resultado de las OLP es la sumatoria de todas los OCP.

En la Tabla 31, se detallan y se establecen los OCP en relacion con los OLP para la
Empresa E-Transport Arequipa. Tenemos 04 OLP de los cuales, se tiene un total de 20 OCP,
el cumplimiento de las OCP permitira el cumplimiento de los OLP.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Los recursos necesarios para alcanzar los OCP, se describen en la Tabla 32. Estos
recursos deben ser planificados afos tras afio con la realizacion del presupuesto anual. La
cual debe de cubrir todo lo necesario para el cumplimiento de las OCP. Este presupuesto debe

de realizarse de forma conjunta, en aprobacion de la gerencia.



Tabla 31

Objetivos a Corto Plazo de la Empresa E-Transport Arequipa.

Objetivos a Largo Plazo

Objetivos a Corto Plazo

OLPI1: Al 2023, alcanzar el 43% de participacion
de mercado en transporte de concentrado de cobre
a nivel nacional. Al cierre del afio 2018 obtuvo un
37.96%, segin base de datos del Ministerio de
Energia y Minas e investigacion propia de
participacion de mercado, afio 2018.

OLP2: Al 2023, alcanzar un EBITDA de S/40M,
un ROE de 4% y un ROA de 7 %. Al cierre del
ejercicio del 2018 el EBITDA fue de S/30M, el

ROE fue de -6% y el ROA de 4%, segun Estados

Financieros E-Transport Arequipa 2018.

OLP3: Al 2023 mantener un sistema de gestion de
calidad con certificacion vigente. Al cierre del

2018 cuenta con una certificacion vigente [ISO
9001

OLP4: Al 2023, alcanzar el 0.74 de indice de
aceptacion general de la cultura organizacional. Al
cierre del 2018 el indice alcanzado de 0.64 seglin
estudio realizado por el centro de liderazgo para el
desarrollo de la Universidad Catolica San Pablo

OCPI1.1

OCPI1.2

OCP1.3

OCP1.4

OCP2.1

OCP2.2

OCP2.3

OCP3.1

OCP3.2

OCP3.3

OCP3.4

OCP4.1

OCP4.2

OCP4.3

OCP4.4

Para el afio 2023, ejecutar 3 nuevos proyectos de servicio de transporte de concentrado de cobre con las mineras: Antapaccay,
Hudbay y Quellaveco (Antapaccay el primer y segundo afo; Quellaveco el tercer y cuarto afio; y Hudbay el quinto ano).

Al 2023, alcanzar un nivel de ventas de S/250MM. S/235MM el primer aio, S/239MM el segundo afo, S/243MM el tercer afo,
S/247MM cuarto ano y S/250MM el quinto afio. Al cierre del ejercicio 2018 se obtuvo ventas por S/232MM vy el promedio de los
ultimos 3 afios fue de S/234MM.

Al 2023, firmar convenios corporativos de exclusividad de transporte a largo plazo con los clientes actuales: Cerro Verde, Las
Bambas y Antamina. Las Bambas el primer y segundo afio; Cerro Verde el tercer y cuarto afio; y Antamina el quinto afio .
Al2023, alcanzar el 93% de cumplimiento del presupuesto de ventas. 85% el primer afio, 87% el segundo afio, 89% el tercer afio,
91% el cuarto afio y 93% el quinto afio. Al cierre del 2018 el cumplimiento del presupuesto de ventas se cumplio al 83% .

Al 2023, reducir los gastos de mantenimiento en 1.5 puntos porcentuales (0.5 puntos porcentuales el primer afio, 0.4 puntos
porcentuales el segundo afo, 0.3 puntos porcentuales el tercer afio, 0.2 puntos porcentuales el cuarto afio y 0.1 puntos porcentuales
el quinto afio ).

Al 2023, alcanzar una utilidad neta de S/7MM. S/IMM el primer afio, S/3MM el segundo afio, S/SMM el tercer afio, S/6MM el
cuarto afio y S/7MM el quinto afio. Al cierre del ejercicio del 2018 se tuvo una pérdida de S/-2MM.

Al 2023, alcanzar un margen operativo del 5%, dado que al 2018 representa el 2.4% (3.1% el primer afio, 3.7% el segundo afio,
4.2% el tercer afo, 4.6% el cuarto afio y 5% el quinto afio).

Al 2023, mantener la satisfaccion del cliente cumpliendo los entregables de 1a ISO 9001. (el primer afio reforzar los mapas de
interaccion de procesos, segundo afio mejorar el manual de descripcion de puestos, tercer afio mejorar la matriz de riesgos (IPERC),
cuarto reforzar el plan de capacitaciones y quinto afio reforzar planes, procedimientos, instructivos de todas las areas )

A12023, cumplir el 98% del programa de auditorias de las ISO 9001, el levantamiento de no conformidades y acciones correctivas.
(promedio de cumplimiento del 90% el primer afio, 92% el segundo afio, 94% el tercer afio, 96% el cuarto afio y 98% el quinto

afo ).

Al 2023, reducir el porcentaje de causas de incumplimiento de entrega de carga de concentrado responsabilidad de E-Transport por
motivo de gestién de personas y unidades a un 7% en promedio (incumplimiento de entrega del 15% el primer afio, 13% el segundo
afio, 11% el tercer afio, 9% el cuarto afio y 7% el quinto afio). Al 2018 se obtuvo un 17% de causas de incumplimiento
responsabilidad de E-Transport

Al 2023, reducir los mantenimientos correctivos del 60% al 35% de la flota de tracto camiones (55% el primer afio, 50% el segundo
ano, 45% el tercer afio, 40% el cuarto afo y 35% el quinto afo).

Al 2023, implementar capacitaciones para el 100% de los lideres de cada area en uso de tecnologias, herramientas técnicas y las
mejores practicas de gestion (participacion en promedio del personal 80% el primer afio, 85% el segundo afio, 90% el tercer afio,
95% el cuarto afio y 100% el quinto afo ).

Alcanzar un 60% de cumplimiento del plan de competencias de areas operativas y gerencias, es decir, la mejora del desempeio
laboral y desarrollo personal (cumplimiento del 30% el primer afio, 35% el segundo afio, 40% el tercer afo, 50% el cuarto afio y
60% el quinto afno). Al 2018 se obtuvo un cumplimiento del 23% ).

Al 2023, alcanzar un 82% de Clima Laboral. 74% el primer ano, 76% el segundo afio, 78% el tercer afio, 80% el cuarto afo y 82%
el quinto afio. Al cierre del 2018 se obtuvo un clima laboral del 72%, segun evaluador Korn Ferry.

Al 2020, implementar un plan de proceso de seleccion y retencion del personal. Realizar el plan piloto el primer afio, la
implementacion y definir perfiles de puestos el segundo afio, reducir en 4 puntos porcentuales la rotacion de personal el tercer afio,
reducir en 6 puntos porcentuales la rotacion de personal el cuarto afio y reducir en 8 puntos porcentuales la rotacion de personal el
quinto afio.

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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Tabla 32

Recursos Asignados a los Objetivos a Corto Plazo de la Empresa E-Transport Arequipa.
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Objetivo de Largo Plazo

Objetivos de Corto Plazo

Recursos Asignados

Para el afio 2023, ejecutar 3 nuevos proyectos de servicio de transporte de concentrado de cobre con las mineras:

Recursos Financieros:
Recursos Fisicos:

Recursos econdmicos y financieros propios y de entidades financieras
Adquisicion de tracto camiones

OCP 1.1  Antapaccay, Hudba uellaveco (Antapaccay el primer y segundo afio; Quellaveco el tercer y cuarto afio; - . . - .
Hu dlfay el{{uin to aﬁ}; %l Q ( paccay e1p yseg Q y 24 Recursos Humanos: Personal de profesion comercial, analistas y facilitadores; operadores de tracto camiones
) Recursos Tecnologicos: Sistemas de informacién, computadoras y monitoreo remoto
. . - - Recursos Financieros: Recursos econdmicos y financieros propios y de entidades financieras
OLP1: Al 2023, alcanzar el 17.5% de Al 2023, alcanzar un nivel de ventas de S/250MM. S/235MM el primer aflo, S/239MM el segundo afio, Recursos Fisicos: Adaquisicién de tracto c}:/amiones PropIos y
participacién de mercado en transporte OCP 1.2 S/243MM el tercer afio, S/247MM cuarto aflo y S/250MM el quinto afio. Al cierre del ejercicio 2018 se obtuvo L q ., . . . . .
. . o < Recursos Humanos: Personal de profesion comercial, analistas y facilitadores; operadores de tracto camiones
de concentrado de cobre a nivel ventas por S/232MM y el promedio de los ltimos 3 afios fue de S/234MM. Recursos Tecnologicos: Sistemas de informacion, computadoras y monitoreo remoto
OLP 1 nacional. Al cierre del afio 2018 obtuvo - - - - > - : - -
. S . . .. . Recursos Financieros: Recursos econdémicos y financieros propios y de entidades financieras
el 12.5%, seglin Produccién Minera Al 2023, firmar convenios corporativos de exclusividad de transporte a largo plazo con los clientes actuales: Recursos Fisicos: Adaquisicién de tracto zamiones Propios y
Mensual del Ministerio de Energfa y OCP 1.3  Cerro Verde, Las Bambas y Antamina. Las Bambas el primer y segundo afio; Cerro Verde el tercer y cuarto afo; ' N -, . . . .
: . . . ~ Recursos Humanos: Personal de profesion comercial, analistas y facilitadores; operadores de tracto camiones
Minas del Peru . y Antamina el quinto afio . R Tecnoléei Sist de inf i tad Tmonitor )
ecursos Tecnologicos: istemas de informacion, computadoras y monitoreo remoto
. . - - Recursos Financieros: Recursos econdmicos y financieros propios y de entidades financieras
A12023, alcanzar el 93% de cumplimiento del presupuesto de ventas. 85% el primer afio, 87% el segundo afio, p P Yo Propios y
N - o - o . - . . Recursos Fisicos: Adquisicion de tracto camiones
OCP 1.4  89% el tercer afio, 91% el cuarto afio y 93% el quinto afio. Al cierre del 2018 el cumplimiento del presupuesto de . ., . . e . .
ventas se cumplié al 83% Recursos Humanos: Personal de profesion comercial, analistas y facilitadores; operadores de tracto camiones
) Recursos Tecnologicos: Sistemas de informacién, computadoras y monitoreo remoto
. L . Recursos Financieros: No requiere inversion inicial
Al 2023, reducir los gastos de mantenimiento en 1.5 puntos porcentuales (0.5 puntos porcentuales el primer afio, Recursos Fisicos: No requiere recursos fisicos adicionales
OCP 2.1 0.4 puntos porcentuales el segundo afio, 0.3 puntos porcentuales el tercer afio, 0.2 puntos porcentuales el cuarto . q S . . -
OLP2: Al 2023. alcanzar un EBITDA afioy 0.1 puntos porcentuales el quinto afio ) Recursos Humanos: Gerente de mantenimiento, planners, supervisores y personal técnico y mecanico
’ > ) ) Recursos Tecnologicos: Computadoras, sistemas de informacion y equipos tecnolégicos de mantenimiento
0,
de S/f M, un ROE de 4 A;.y.un ROA .- . - N Recursos Financieros: Recursos econdmicos y financieros propios y de entidades financieras
de 7 %. Al cierre del ejercicio del 2018 Al 2023, alcanzar una utilidad neta de S/7MM. S/IMM el primer afio, S/3MM el segundo afio, S/SMM el tercer Recursos Fisicos: Adquisicién de tracto camiones
OLP2 el EBITDA fue de S/30M, el ROE fue OCP 2.2  afio, S/6MM el cuarto aio y S/7MM el quinto afio. Al cierre del ejercicio del 2018 se tuvo una pérdida de S/- ’ N -, . . . .
, Recursos Humanos: Personal de profesion comercial, analistas y facilitadores; operadores de tracto camiones
de -6% y el ROA de 4%, segtin Estados 2MM.
Financicros E-Transport’ Arequipa Recursos Tecnologicos: Sistemas de informacion, computadoras y monitoreo remoto
Recursos Financieros: Recursos econdmicos y financieros propios y de entidades financieras
2018.
OCP 23 Al 2023, alcanzar un margen operativo del 5%, dado que al 2018 representa el 2.4% (3.1% el primer afio, 3.7% el  Recursos Fisicos: Adquisicion de tracto camiones
’ segundo afio, 4.2% el tercer ailo, 4.6% el cuarto aflo y 5% el quinto aflo). Recursos Humanos: Personal de profesion comercial, analistas y facilitadores; operadores de tracto camiones
Recursos Tecnologicos: Sistemas de informacion, computadoras y monitoreo remoto
Al 2023, mantener la satisfaccion del cliente cumpliendo los entregables de la ISO 9001. (el primer afio reforzar ~ Recursos Financieros: Requiere pago a entidad certificadora
OCP 3.1 los mapas de interaccion de procesos, segundo aflo mejorar el manual de descripcion de puestos, tercer afio Recursos Fisicos: Oficinas, vehiculo menor para transporte
’ mejorar la matriz de riesgos (IPERC), cuarto reforzar el plan de capacitaciones y quinto afio reforzar planes, Recursos Humanos: Gerente de mantenimiento, planners, supervisores y personal técnico y mecanico
procedimientos, instructivos de todas las areas ) Recursos Tecnoldgicos: Computadoras y sistemas de informacion
. . . . Recursos Financieros: Recursos econdomicos y financieros
A12023, cumplir el 98% del programa de auditorias de las ISO 9001, el levantamiento de no conformidades y Recursos Fisicos: No requiere recursos ﬂ};icos adicionales
OLP3: Al 2023 mantener un Sistema OCP 3.2 acciones correctivas. (promedio de cumplimiento del 90% el primer afo, 92% el segundo ano, 94% el tercer ano, . R . . .y
de Gestion de Calidad con certificacion 96% el cuarto afio y 98% el quinto afio ). Recursos Humanf)s: Requiere una persona dedlca@a ala ce%'trlﬁcacmn
OLP 3 vigente. Al cierre del 2018 E-Transport Recursos Tecnologicos: Computadoras y sistemas de informacion
Are(iuipa cuenta con una reciente Al 2023, reducir el porcentaje de causas de incumplimiento de entrega de carga de concentrado responsabilidad Recursos Financieros: Recursos econdmicos y financieros propios y de entidades financieras
certificacién ISO 9001-2015 OCP 33 de E-Transport por motivo de gestiéon de personas y unidades a un 7% en promedio (incumplimiento de entrega Recursos Fisicos: Adquisicion de tracto camiones
’ del 15% el primer aflo, 13% el segundo afio, 11% el tercer afo, 9% el cuarto afio y 7% el quinto afio). A12018 se  Recursos Humanos: Personal de profesion comercial, analistas y facilitadores; operadores de tracto camiones
obtuvo un 17% de causas de incumplimiento responsabilidad de E-Transport Recursos Tecnoldgicos: Sistemas de informacién, computadoras y monitoreo remoto
Recursos Financieros: Recursos econdmicos y financieros propios y de entidades financieras
OCP 3.4 Al 2023, reducir los mantenimientos correctivos del 60% al 35% de la flota de tracto camiones (55% el primer Recursos Fisicos: No requiere recursos fisicos adicionales
’ afio, 50% el segundo aflo, 45% el tercer aflo, 40% el cuarto afio y 35% el quinto afio). Recursos Humanos: Gerente de mantenimiento, planners, personal técnico y mecéanico
Recursos Tecnologicos: Computadoras, sistemas de informacion y equipos tecnoldgicos de mantenimiento
. . , , , . Recursos Financieros: Recursos econémicos y financieros propios y de entidades financieras
Al 2023, implementar capacitaciones para el 100% de los lideres de cada area en uso de tecnologias, herramientas Recursos Fisicos: No requiere recursos ﬁysicos a dicionl::lesp Y
OCP 4.1  técnicas y las mejores practicas de gestion (participacion en promedio del personal 80% el primer afio, 85% el Recursos H man'OS' No req iere personal adicional
segundo afio, 90% el tercer afio, 95% el cuarto afio y 100% el quinto afio ). W u L. quiere perse . ., . . .
Recursos Tecnologicos: Computadoras, sistemas de informacioén y equipos tecnolégicos de mantenimiento
Al 60% de cumplimiento del plan d tencias de 4r i . decir. 1 . Recursos Financieros: Recursos econdomicos y financieros
canzar un 60% de cumplimiento del plan de competencias de areas operativas y gerencias, es decir, la mejora e . . .
: 9 N . . . . R F : N fi 1
QL1F4. ,51 2105 3, allcszz}r el 7d4 IA]Z?)eIS OCP 4.2  del desempeiio laboral y desarrollo personal (cumplimiento del 30% el primer afio, 35% el segundo afio, 40% el Rzzﬁizzz I—IISEZZOS' N?) ;Zqﬁizz ;2211222 ;3;:;;(?:?&?325:163
satistaccion laboral. M cierre de i tercer aflo, 50% el cuarto afio y 60% el quinto afio). Al 2018 se obtuvo un cumplimiento del 23% ). . q . . .,
OLP 4 el grado de satisfaccion laboral alcanzo Recursos Tecnologicos: Computadoras y sistemas de informacion
el 64% segun estudio realizado por . . ~ - - Recursos Financieros: Recursos econdmicos y financieros
Asocia(::io'r% de Buenos Emplea dgr os Al 2023, alcanzar un 82% de Clima Laboral. 74% el primer aflo, 76% el segundo afio, 78% el tercer afio, 80% el Recursos Fisicos: No requiere recursos ﬁysicos adicionales
OCP 4.3  cuarto afio y 82% el quinto afio. Al cierre del 2018 se obtuvo un clima laboral del 72%, seglin evaluador Korn ’ qu ..
(ABE). Ferr Recursos Humanos: No requiere recursos humanos adicionales
¥ Recursos Tecnologicos: Computadoras, sistemas de informacion
Al 2020, implementar un plan de proceso de seleccion y retencion del personal. Realizar el plan piloto el primer ~ Recursos Financieros: Recursos econémicos y financieros
OCP 4.4 afio, la implementacién y definir perfiles de puestos el segundo afio, reducir en 4 puntos porcentuales la rotacion ~ Recursos Fisicos: No requiere recursos fisicos adicionales

de personal el tercer aflo, reducir en 6 puntos porcentuales la rotacion de personal el cuarto afio y reducir en 8
puntos porcentuales la rotacién de personal el quinto afio .

Recursos Humanos:

Recursos Tecnologicos:

No requiere recursos humanos adicionales
Computadoras y sistemas de informacion

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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7.3. Politicas de cada Estrategia

Las politicas son el lineamiento del accionar gerencial, con ellas se disefia el camino
para direccionar las estrategias hacia la posicion futura que la organizacion pretende alcanzar;
estas politicas deben estar alineadas con los valores (D’Alessio, 2015). Las politicas
establecidas por la empresa para direccionar las estrategias son las siguientes y en la Tabla 33
se cruzan con las estrategias retenidas:

Politica 1: Fomentar una cultura de calidad, seguridad, salud y cuidado ambiental,
integrando estos aspectos en las labores diarias de nuestra actividad.

Politica 2. Cumplir con los requisitos legales y otros aplicables a nuestra actividad.

Politica 3. Satisfacer los requerimientos acordados con nuestros clientes.

Politica 4. Prevenir los riesgos propios de nuestras actividades que afecten la salud y
seguridad de nuestros trabajadores y otras partes interesadas a fin de eliminarlos o
minimizarlos.

Politica 5. Prevenir la contaminacion y reducir los impactos ambientales propios de
nuestras actividades.

Politica 6. Garantizar la participacion de nuestros trabajadores y representantes a
través de la informacién, consulta y capacitacion continua.

Politica 7. Mejorar continuamente la eficacia y desempefio del Sistema Integrado de

Gestion.



Tabla 33
Politicas de la Empresa E-Transport Arequipa.

El

Comprar una empresa
en el norte del pais
como Iberoamérica o
Saturno que
pertenecen al mismo
rubro en el centro y
norte para incrementar
la participacion de
mercado: O1, O2 y F5,
F2

Ne Politicas por estrategia

E2

Crear nuevo servicio
de transporte de
combustible Diesel

para las mineras Cerro

Verde, Las Bambas,

Antapaccay en el sur

del pais, que son

nuestros actuales
principales clientes :

O1,02yF5,F1

E3

Implementar un plan
de renovacion e
incremento de flota
de tracto camiones,
para cubrir demanda
y reemplazar equipos
con mas de 4 afos de
antigliedad: O3 y F3,
F2

E4

Crear un plan de
expansion e
internacionalizacion
de nuestros servicios
con el respaldo
financiero y el know
how actual, con un
area de marketing
encargada: O1, 02y
F5, F2

ES5

Realizar alianzas
estratégicas con
empresas de transporte
de carga pesada 'y
materiales peligrosos
del mismo rubro para
ingresar a nuevas
mineras y aumentar
participacion de
mercado. Al y F2, F6

E6
Aprender el know-

how de las empresas

que brindan el
servicio de
mantenimiento de
principales marcas

como Internacional,

Kenworth y
Freigthlinner, y
realizarlo con
personal propio al
corto plazo para
reducir gastos de
mantenimiento en
mano de obray

repuestos: O2 y O3,

D2

E7

Adquirir una
empresa pequeiia
de transporte de
materiales
peligrosos
especializados
como Saturno
(acidos para trata
de mineral) para
diversificar los
servicios: A3 y D3,
D6

E8

Implementar un
programa
Trainee basado
en
competencias
para puestos
claves de la
compafia, con
fines de
expansion y de
sucesion de
puestos. D3,
D7y Al

Fomentar una cultura de calidad,
seguridad, salud y cuidado
P1 ambiental, integrando estos
aspectos en las labores diarias de
nuestra actividad
Cumplir con los requisitos legales
P2y otros aplicables a nuestra X
actividad

Satisfacer los requerimientos

P3 .
acordados con nuestros clientes.

Prevenir los riesgos propios de

nuestras actividades que afecten la

salud y seguridad de nuestros

trabajadores y otras partes

interesadas a fin de eliminarlos o

minimizarlos.

Prevenir la contaminacion y

P5 reducir los impactos ambientales
propios de nuestras actividades.
Garantizar la participacion de
nuestros trabajadores y

P6 representantes a través de la
informacion, consulta y
capacitacion continua.
Mejorar continuamente la eficacia

P7 'y desempefio del Sistema
Integrado de Gestion.

P4

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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7.4. Estructura Organizacional de Transportes E-Transport Arequipa

Para que se pueda cumplir con la implementacion del presente Plan Estratégico y para
que se puedan alcanzar los objetivos de corto y largo plazo establecidos, es preciso que la
empresa adopte una nueva estructura organizacional y esta debe incluir distribucion, division,
agrupacion y la respectiva relacion con las actividades, ademads se debe evaluar si la
estructura actual de la organizacion es adecuada para ejecutar estrategias o en todo caso se
debe hacer ajustes (D’Alessio, 2015).

Para garantizar el éxito de las estrategias y para que funcione de manera adecuada el
proceso de transporte que corresponde al rea de operaciones, se realizara la implementacion
de una jefatura de marketing, con planes de expansion y diversificacion de productos.

Las actividades claves y cruciales del proceso se deben realizar con eficiencia y
eficacia para ello se necesita un plan de supervision de control de mantenimiento propios, de
repuestos vehiculares, por lo que se planea al corto plazo reemplazar la tercerizacion de los
servicios de mantenimiento por personal propio.

Ya que las actividades del proceso como la programacion, control y mantenimiento se
ejecutan en diferentes lugares y en pleno transporte de carga, por tanto, se necesita que sus
procesos se encuentren automatizados e informacion en linea para tomar acciones. La
primera es para aumentar las ventas y potenciar la imagen de la organizacion, la segunda para
fortalecer un ambiente laboral ameno que promueva la cultura de sentimiento de pertenencia
y compromiso y la tercera con habilidades para obtener recursos en el momento oportuno y
financiar las estrategias. Estas deben funcionarse como unidades de organizacion
independientes con jerarquia de autoridad con objetivos y estrategias alineadas a la estrategia

central del negocio.



Organigrama Propuesto para E-Transport Arequipa
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Figura 49. Organigrama propuesto para E-Transport Arequipa.
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En ese contexto para la puesta en marcha se plantea convocar a un gerente general lo
mas pronto posible, asi también la creacion de la jefatura de marketing y se propone dividir el
area de ingenieria y desarrollo, creando dos gerencias, la gerencia de HSEQ y la gerencia de
mantenimiento, asi como sus respectivas jefaturas, asi también redefinir la gerencia de
mantenimiento tal como se muestra en Figura 49.

Las nuevas gerencias propuestas deben incorporar al personal altamente calificado
relacionados con el sector transporte de carga, los cuales deberan trabajar de manera
transversal con las diferentes gerencias para conocer e identificar sus necesidades que ayuden
a simplificar procesos, y sobre todo trabajar estrechamente con la gerencia general para la
puesta en marcha del presente planeamiento estratégico. Ademas, se estd proponiendo
fusionar algunos puestos del actual organigrama para optimizar los procesos, mejorar la
comunicacion entre las areas y evitar la duplicidad de funciones que actualmente se vienen
dando. En la Figura 49, se propone la nueva estructura que permitira ejecutar lo
anteriormente planteado.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Las estrategias formuladas en el presente plan estratégico y que posteriormente seran
implementadas en la empresa, no pueden ni deben afectar al medio ambiente ni causar
perjuicios a la sociedad. La Responsabilidad Social implica el cuidado de los recursos,
aspecto social, medioambiental y el crecimiento sostenible, pero con un requisito primordial
que es lo ético (D’Alessio, 2015).

El proceso de transporte afecta enormemente la flora y fauna en el trayecto porque
puede originar fugas y otros tipos de accidente, asi como la contaminacién de CO2 que
pueden afectar las condiciones ambientales en las zonas donde cruza el tracto camion. Y por

tanto se necesita planes de accion como:
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Creacion de una unidad o area en la organizacion. Es necesario crear una unidad en
la organizacion con un directivo que tenga capacidad de liderazgo con suficiente autoridad
para que ejecute planes de accion relacionados al medio ambiente.

Plan para mitigar impacto ambiental y minimizar a cero los accidentes. El
transporte con tracto camiones afecta a flora y fauna y es importante tener un plan de
capacitacion y retroalimentacion sobre el manejo seguro y responsable y planes sobre el
fomento de una cultura ambiental con proyectos de reciclaje sobre todo hacia los trabajadores
del area de operaciones que son los principales protagonistas cuando ocurren los accidentes.

Plan de integracion e insercion laboral a comunidades afectadas. Las zonas o
regiones donde cruza los tracto camiones quedan a la merced a contaminacién de emisiones
de polvo en carreteras y accidentes y alli viven personas con bajo recursos econdmicos y es
imprescindible incluir como parte de insercion laboral y fortalecer lazos de integracion con
las comunidades afectados.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

La politica de gestion de personas debe estar enfocada a soportar las estrategias
disefiadas en el presente plan estratégico. La empresa busca recompensar al personal por su
buen desempefio para motivarlo y mantenerlo comprometido, pero eso no es suficiente. Uno
de los puntos mas relevantes son los propuestos para la competitividad de la empresa, el
mantener el talento y el conocimiento, ademas de generar motivacion en los colaboradores.
Para esto la empresa debe de disefar planes de accion para estar a la altura del mercado y
poder mantener:

Plan de desarrollo y linea de carrera en la empresa. Inicialmente realizando un
diagnostico para detectar el talento, y posteriormente disefiar planes para el desarrollo de

carrera y planes para la retencion del talento. Dentro del Plan se deben incluir capacitaciones,
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asignaciones a proyectos especificos y rotaciones por diferentes areas, segun las necesidades
de formacion para cada puesto.

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

Implementacién de evaluacion de 360° en la empresa. Uno de los puntos relevantes
y que debe de estar alineado con los dos puntos anteriores es la evaluacion efectiva del
personal, que debe de estar enfocada no so6lo en evaluar los resultados obtenidos, sino
también, el crecimiento de los colaboradores a través del tiempo en la empresa como el
crecimiento en logros y conocimientos. Este tipo de evaluacion debe de buscar potenciar el
desarrollo individual de los colaboradores y debe ser una herramienta que juzgue de manera
constructiva el desempefio por tanto su reconocimiento.

Implementacion de proyectos de responsabilidad social e integracion. Es primordial
ejecutar proyectos orientados principalmente a los conductores de ruta que tienen un rol muy
importante en el proceso de transporte. El objetivo es fortalecer su autoestima, aumentar su
cultura de pertenencia e identificacion con la organizacidon y mejorar su compromiso con sus
tareas. Los planes de accion a ejecutarse tenemos como proyectos de insercion laboral y
educativo para los conyugues ¢ hijos, proyectos de integracion familiar con actividades
deportivos y de recreacion sana para los trabajadores y proyectos de reconocimiento por el
buen desempefio.

El capital humano que es el activo mas importante de la organizacion y es necesario

mantener un ambiente positivo en el lugar de trabajo y se debe contar con competencias
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elegibles para el puesto con cada una de sus responsabilidades para un proceso de
implantacion exitoso (D’Alessio, 2015).
7.7. Gestion del Cambio

El proceso de implementacion genera cambios estructurados y algunas veces
culturales por lo que la gestion del cambio se planee adecuadamente con una serie de
acciones para transformar la organizacion y asi minimizar la resistencia al cambio (D’Alessio,
2015). Y se deberian ejecutar las siguientes acciones:

Plan de implementacion de comunicacion efectiva sobre los objetivos. Es vital ¢
importante transmitir los nuevos objetivos estratégicos a toda la organizacion y poner en
conocimiento el logro por cada objetivo. Para esto los canales de comunicacion seran a través
charlas, periddicos murales, reuniones semanales de comité de gerentes y por el portal web de
la organizacion.

Plan de involucramiento de los gerentes divisionales y funcionales. Es
imprescindible involucrar a todos los lideres de cada unidad o area de cada proceso para
llevar a cabo y poner en practica las estrategias.

Plan de monitoreo sobre los efectos del cambio. No perder de vista los cambios
generados por la implementacion y documentar las buenas précticas, los logros, posibles
resistencias de cambio y los fracasos.

7.8. Conclusiones

De nada serviria una estrategia bien formulada, si al momento de implementarse no se
consideran todos los aspectos necesarios para que el éxito esté asegurado. Una correcta
implementacion del plan estratégico, que son soportados por los objetivos a corto plazo y
supone tener presente varios aspectos muy importantes en cuanto a recursos como capital
humano, financieros, tecnologicos y fisicos que van a permitir alcanzar la realizacion de las

objetivos a largo plazo. Sin duda durante la implementacion de las estrategias
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indudablemente impactara a la estructura organizacional por lo que tendré que ser cambiado
y ajustado a la vez, luego adaptarse e impactara en la forma de trabajar del capital humano y
para ello se debe aplicar los planes de acciones propuestas.

Y finalmente las politicas permitiran delimitar cada una de las estrategias que se

plantearon, cabe mencionar que dichas politicas estan alineada a los valores y codigo de ética.



Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

8.1. Perspectivas de Control

8.1.1. Aprendizaje interno
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El aprendizaje interno esta referido a las competencias centrales de la organizacion en

como E-Transport Arequipa debe aprender, mejorar y crear valor continuamente en aspectos

de capital humano, capital de informacion y capital organizativo. Es preciso identificar la

estructura misma y medirlos con indicadores por tanto saber si los objetivos se estan

alcanzando (D’Alessio, 2015). Se debe mantener al capital humano motivado, identificado

con la organizacion, se debe fortalecer su crecimiento y estas se deben medir y compararse.

Los indicadores basados incluyen desde la satisfaccion, productividad, retencion y

capacitacion. En la Tabla 34 se muestra los OCP asociados a esta perspectiva de aprendizaje.

Tabla 34
Perspectiva Aprendizaje de Empresa E-Transport Arequipa.
Perspectiva Objetivos de Corto Plazo Indicador Unidad
Aprendizaje OCP4.1 Al 2023, implementar capacitaciones para el 100% de los Numero de %
interno lideres de cada area en uso de tecnologias, herramientas trabajadores
técnicas y las mejores practicas de gestion (participacion en  capacitados/total
promedio del personal 80% el primer afio, 85% el segundo de trabajadores
afio, 90% el tercer aflo, 95% el cuarto aflo y 100% el quinto
afo ).
Aprendizaje OCP4.2 Alcanzar un 60% de cumplimiento del plan de Cantidad de %
interno competencias de areas operativas y gerencias, es decir, la competencias
mejora del desempeiio laboral y desarrollo personal cumplidas/cantida
(cumplimiento del 30% el primer afio, 35% el segundo afio, d de competencias
40% el tercer afio, 50% el cuarto afio y 60% el quinto afio). planificadas
Al12018 se obtuvo un cumplimiento del 23% ).
Aprendizaje OCP4.3  Al2023, alcanzar un 82% de Clima Laboral. 74% el primer Porcentaje de %
interno afio, 76% el segundo aflo, 78% el tercer afio, 80% el cuarto calificacion de
afio y 82% el quinto afio. Al cierre del 2018 se obtuvo un Clima Laboral
clima laboral del 72%, segun evaluador Korn Ferry.
Aprendizaje OCP4.4 Al 2020, implementar un plan de proceso de seleccion y Numero de %
interno retencion del personal. Realizar el plan piloto el primer trabajadores

afio, la implementacion y definir perfiles de puestos el
segundo afo, reducir en 4 puntos porcentuales la rotacion
de personal el tercer afio, reducir en 6 puntos porcentuales
la rotacion de personal el cuarto afio y reducir en 8 puntos
porcentuales la rotacion de personal el quinto afio .

retirados por
afio/Numero de
trabajadores
contratados por
afio

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed)”, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima,

Pert: Pearson.
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En esta perspectiva los directivos identifican los procesos criticos y permite que los

indicadores de procesos internos se centren en aquellos procesos que entregaran los objetivos

establecidos por los clientes u accionistas. Los indicadores de medicion se centran en la

mejora de procesos operativos y es preciso definir una completa cadena de valor de los

procesos internos que iniciara con el proceso de innovacion, identificar las necesidades de los

clientes actuales y futuros, luego desarrollar nuevas soluciones y finalmente ofreciendo

servicios después de la venta (Kaplan & Norton, 2001). En la Tabla 35, se muestra las OCP

asociados a la perspectiva de procesos internos.

Tabla 35

Perspectiva de Procesos Internos de E-Transport Arequipa.

Perspectiva Objetivos de Corto Plazo Indicador Unidad
Al 2023, mantener la satisfaccion del cliente
cumpliendo los entregables de la ISO 9001. (el primer
aflo reforzar los mapas de interaccion de procesos, Porcentaje de
Procesos OCP3.1 segundo afio mejorar el manual de descripcion de cumplimiento o
Interno ' puestos, tercer afio mejorar la matriz de riesgos segun Gantt de °
(IPERC), cuarto reforzar el plan de capacitaciones y SGC
quinto afio reforzar planes, procedimientos, instructivos
de todas las areas )
Al12023, cumplir el 98% del programa de auditorias de Porcentaie de
Procesos las ISO 9001, el levantamiento de no conformidades y cum limJiento
Interno OCP3.2  acciones correctivas. (promedio de cumplimiento del s 1,15 Gantt de %
90% el primer afio, 92% el segundo afio, 94% el tercer g SGC
afio, 96% el cuarto afio y 98% el quinto afio ).
Al 2023, reducir el porcentaje de causas de
incumplimiento de entrega de carga de concentrado .
. . ., Suma de Porcentaje
responsabilidad de E-Transport por motivo de gestion . ..
. . de incumplimiento
Procesos de personas y unidades a un 7% en promedio .,
OCP3.3 . .. . N por gestion de %
Interno (incumplimiento de entrega del 15% el primer afio, 13% ersonal v bor
el segundo aflo, 11% el tercer afio, 9% el cuarto afio y p. , y.p
. iy gestion de unidades
7% el quinto afio). Al 2018 se obtuvo un 17% de causas
de incumplimiento responsabilidad de E-Transport
Al 2023, reducir los mantenimientos correctivos del Total de
Procesos OCP3.4 60% al 35% de la flota de tracto camiones (55% el mantenimientos o
Interno ' primer afio, 50% el segundo afio, 45% el tercer afio, correctivos/total de ’
40% el cuarto afio y 35% el quinto afio). mantenimientos

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed)”, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima,
Peru: Pearson.
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Se establece parametros para crear y agregar valor a los clientes como una experiencia

satisfactoria. Referente a este aspecto Kaplan & Norton (2001), sugieren que una vez

identificados los segmentos del cliente y mercado donde se han elegido competir, estos

segmentos representan fuentes que proporcionaran el componente de ingreso de los objetivos

financieros.

Esta perspectiva permite que empresas equiparen sus indicadores clave sobres sus

clientes como la satisfaccion del cliente, incremento de clientes, cuota de mercado, retencion

de clientes y rentabilidad de clientes. En la Tabla 36 se muestra las OCP asociados a la

perspectiva del cliente.

Tabla 36

Perspectiva del Cliente de E-Transport Arequipa.

Perspectiva Objetivos de corto plazo Indicador Unidad

Para el afio 2023, ejecutar 3 nuevos proyectos de servicio de

transporte de concentrado de cobre con las mineras: Numero de Unidad/
Cliente OCPI1.1 Antapaccay, Hudbay y Quellaveco (Antapaccay el primer y nuevos clientes Afio

segundo afio; Quellaveco el tercer y cuarto afio; y Hudbay el por afio

quinto afio).

Al 2023, alcanzar un nivel de ventas de S/250MM. S/235MM

el primer afo, S/239MM el segundo afio, S/243MM el tercer Soles/
Cliente OCP1.2 afio, S/247MM cuarto afio y S/250MM el quinto afio. Al cierre  Ventas por afio Afio

del ejercicio 2018 se obtuvo ventas por S/232MM y el

promedio de los ultimos 3 afios fue de S/234MM.

Al 2023, firmar convenios corporativos de exclusividad de .

. Cantidad de

transporte a largo plazo con los clientes actuales: Cerro Verde, contratos de

Cliente OCP1.3 Las Bambas y Antamina. Las Bambas el primer y segundo .. %
< ~ : . exclusividad/tot
aflo; Cerro Verde el tercer y cuarto aflo; y Antamina el quinto
N al de contratos

afio .

Al 2023, alcanzar el 93% de cumplimiento del presupuesto de

ventas. 85% el primer afio, 87% el segundo afio, 89% el tercer Ventas
Cliente OCP1.4 ' ’ ejecutadas/venta %

afio, 91% el cuarto ano y 93% el quinto afio. Al cierre del 2018
el cumplimiento del presupuesto de ventas se cumpli6 al 83% .

s presupuestadas

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed)”, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima,

Pert: Pearson.

8.1.4. Financiera

Orientado al crecimiento y rentabilidad de la unidad de negocio, es el valor agregado

para los accionistas. Estos estan relacionados con medidas de rentabilidad como rendimientos
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de capital que se empled o el valor econdmico que se ha afiadido. Los principales indicadores

identificados se tienen: (a) ROI, (b) ROA y (c) EBITDA. Los objetivos a corto plazo

relacionados con la perspectiva financiera se muestran en la Tabla 37.

Los OCP propuestas seran implementadas escalonadamente en los siguiente 5 afos, la

variacion de estan en el tiempo dependeras si cambias las condiciones en las cuales fue

planeada el plan estratégico.

Tabla 37

Perspectiva Financiera de Empresa E-Transport Arequipa.

Perspectiva Objetivos de corto plazo Indicador Unidad
Al 2023, reducir los gastos de
tenimient 1.5 t 1
mantenimiento en 1.5 puntos porcen:cua es Gasto de
(0.5 puntos porcentuales el primer afio, .
0.4 puntos porcentuales el segundo afio mantenimiento
Financiera  OCP2.1 P o preventivo/Gasto %
0.3 puntos porcentuales el tercer afio, 0.2 total de
puntos porcentuales el cuarto afo y 0.1 .y
. N mantenimiento
puntos porcentuales el quinto afio ).
Al 2023, alcanzar una utilidad neta de
S/TMM. S/IMM el primer afio, S/3MM el
segundo afio, S/SMM el tercer afio, Utilidad neta por
Financiera = OCP2.2 S/6MM el cuarto afio y S/7MM el quinto N P Soles/Afio
- . Lo afio
afio. Al cierre del ejercicio del 2018 se
tuvo una pérdida de S/-2MM.
Al 2023, alcanzar un margen operativo del
5%, dado que al 2018 representa el 2.4% Margen
Financiera =~ OCP2.3 (3.1% el primer afio, 3.7% el segundo afio, operativo/ingresos %
4.2% el tercer aflo, 4.6% el cuarto afio y totales

5% el quinto afio).

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed)”, por F. A. D"Alessio, 2015, Lima,

Pert: Pearson.
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Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard) para la Empresa E-Transport Arequipa.
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OLP Objetivos de corto plazo Perspectiva Indicador Unidad de medida Responsable
LT LS e | e e o B ey Clone | Nmowdemoios 7 Goun
43% de participacion de ‘ uintI()) aﬁoiI’ vy paccay €l p yseg ’ y -y Y clientes por afio General
mercado en transporte de 4 ) . . 5 ~
concentrado de cobre a nivel Al 2023, alcanzar un nivel de ventas de S/250MM. S/235MM el primer afio, S/239MM el segundo afio, S/243MM el tercer Gerente
nacional. Al cierre del afio OCP1.2  afio, S/247MM cuarto afio y S/250MM el quinto afio. Al cierre del ejercicio 2018 se obtuvo ventas por S/232MM vy el Cliente Ventas por afio Soles/aino General
2018 ob t.uvo un 37.96% promedio de los ultimos 3 afios fue de S/234MM.
, T Al 2023, firmar convenios corporativos de exclusividad de transporte a largo plazo con los clientes actuales: Cerro Verde, Cantidad de contratos de
segun base de datos del P P gop Gerente
gun ba , OCP1.3 Las Bambas y Antamina. Las Bambas el primer y segundo afio; Cerro Verde el tercer y cuarto aflo; y Antamina el quinto Cliente exclusividad/total de %
Ministerio de Energia y M P yseg M M d General
. . .2 . aflo . contratos
Minas ¢ %nve'sggacmn propa Al12023, alcanzar el 93% de cumplimiento del presupuesto de ventas. 85% el primer afio, 87% el segundo afio, 89% el .
de participacion de mercado, - N N o X - . . . Ventas ejecutadas/ventas o Gerente
~ OCP1.4 tercer afio, 91% el cuarto afio y 93% el quinto afio. Al cierre del 2018 el cumplimiento del presupuesto de ventas se Cliente % .
afo 2018. cumplié al 83% presupuestadas Operaciones
0.
Al12023, reducir los gastos de mantenimiento en 1.5 puntos porcentuales (0.5 puntos porcentuales el primer afio, 0.4 puntos Gasto de mantenimiento Gerente de
OLP2: Al 2023. alcanzar un OCP2.1 porcentuales el segundo afio, 0.3 puntos porcentuales el tercer afio, 0.2 puntos porcentuales el cuarto afio y 0.1 puntos Financiero preventivo/Gasto total de % Mantenimiento
EBITb A de S/ A;OM un ROE porcentuales el quinto afio ). mantenimiento
de 4% v un ROA dé 7% Al OCP2.2 Al 2023, alcanzar una utilidad neta de S/7MM. S/1IMM el primer afio, S/3MM el segundo afio, S/SMM el tercer afio, Financiero Utilidad neta por afio Soles/Afio Gerente
cierreodyel ejercicio del 2‘61 3 ’ S/6MM el cuarto afio y S/7MM el quinto afio. Al cierre del ejercicio del 2018 se tuvo una pérdida de S/-2MM. p General
el EBITDA fue de S/30M, el OCP23 Al 2023, alcanzar un margen operativo del 5%, dado que al 2018 representa el 2.4% (3.1% el primer aflo, 3.7% el segundo Financiero Margen o A(icr}sirr?ir;ﬁa(l?én
ROE fue de -6% y el ROA ' afio, 4.2% el tercer afio, 4.6% el cuarto afio y 5% el quinto afio). operativo/ingresos totales ’ y Finanzas
N ,
d? 4 A),'segun Estados Al 2023, mantener la satisfaccion del cliente cumpliendo los entregables de 1a ISO 9001. (el primer afio reforzar los mapas .
Financieros E-Transport . . ~ . . - . . Porcentaje de
. de interaccion de procesos, segundo aflo mejorar el manual de descripcion de puestos, tercer afio mejorar la matriz de . , o Gerente
Arequipa 2018. OCP3.1 . L . o o . . Proceso cumplimiento segiin %0 .
riesgos (IPERC), cuarto reforzar el plan de capacitaciones y quinto afio reforzar planes, procedimientos, instructivos de Gantt de SGC Operaciones
todas las areas )
Al 2023, cumplir el 98% del programa de auditorias de las ISO 9001, el levantamiento de no conformidades y acciones Porcentaje de Gerente
OCP3.2  correctivas. (promedio de cumplimiento del 90% el primer afio, 92% el segundo aiio, 94% el tercer aio, 96% el cuarto afio ~ Proceso cumplimiento segin % Operaciones
y 98% el quinto afio ). Gantt de SGC P
OLP3: Al 2023 mantener un Al 2023, reducir el porcentaje de causas de incumplimiento de entrega de carga de concentrado responsabilidad de E- Suma de Porcentaje de
. ' ., . Transport por motivo de gestion de personas y unidades a un 7% en promedio (incumplimiento de entrega del 15% el incumplimiento por Gerente
sistema de gestion de calidad  OCP3.3 . < o - o = a0 ~ o . < N Proceso Iy % .
con certificacion vigente. Al primer afio, 13% el segundo afio, 11% el tercer afio, 9% el cuarto afio y 7% el quinto afio). Al 2018 se obtuvo un 17% de gestion de personal y por Operaciones
cierre del 2018 cuenta co.n causas de incumplimiento responsabilidad de E-Transport. gestion de unidades
una certificacion vigente ISO Al 2023, reducir los mantenimientos correctivos del 60% al 35% de la flota de tracto camiones (55% el primer afio, 50% el Total de mantenimientos o Gerente de
OCP3.4 ~ o ~ o - o . ~ Proceso correctivos/total de % .
9001 segundo afio, 45% el tercer afio, 40% el cuarto afio y 35% el quinto afio). o Mantenimiento
mantenimientos
Al 2023, implementar capacitaciones para el 100% de los lideres de cada area en uso de tecnologias, herramientas técnicas Numero de trabajadores Gerente de
OCP4.1 y las mejores practicas de gestion (participacion en promedio del personal 80% el primer afio, 85% el segundo afio, 90% el ~ Aprendizaje capacitados/total de % Administracion
tercer afio, 95% el cuarto afio y 100% el quinto afio ). trabajadores y Finanzas
Cantidad de
Alcanzar un 60% de cumplimiento del plan de competencias de areas operativas y gerencias, es decir, la mejora del competencias Gerente de
OLP4: Al12023, alcanzar el OCP4.2  desempeiio laboral y desarrollo personal (cumplimiento del 30% el primer aflo, 35% el segundo afio, 40% el tercer afio, Aprendizaje cumplidas/cantidad de % Administracion
0.74 de indice de aceptacion 50% el cuarto afo y 60% el quinto afio). Al 2018 se obtuvo un cumplimiento del 23% ). competencias y Finanzas
general de la cultura planificadas
organlza’(:lo‘nal. Al cierre del Al 2023, alcanzar un 82% de Clima Laboral. 74% el primer afio, 76% el segundo afio, 78% el tercer afio, 80% el cuarto afio . Porcentaje de calificacion Ge.r epte d?,
2018 el indice alcanzado de OCP4.3 N . ~ . . o } Aprendizaje ) % Administracion
0.64 segiin estudio realizado y 82% el quinto afio. Al cierre del 2018 se obtuvo un clima laboral del 72%, seglin evaluador Korn Ferry. de Clima Laboral y Finanzas
por el centro de liderazgo Al 2020, implementar un plan de proceso de seleccion y retencion del personal. Realizar el plan piloto el primer afio, la Numero de trabajadores Gerente de
para el desarrollo de la OCP4.4 implementacion y definir perfiles de puestos el segundo afio, reducir en 4 puntos porcentuales la rotacion de personal el Aprendizaic retirados por afio/Numero o Administracién
Universidad Catolica San ’ tercer afio, reducir en 6 puntos porcentuales la rotacion de personal el cuarto afio y reducir en 8 puntos porcentuales la P J de trabajadores ’ y Finanzas

Pablo

rotacion de personal el quinto afio .

contratados por afio

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. D’ Alessio 2015, México D.F., México: Pearson
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Capitulo IX: Competitividad de Transportes E-Transport Arequipa
9.1. Analisis Competitivo de Transportes E-Transport Arequipa

Hitt, Duane & Hoskisson (2008), mencionan que la planeacion estratégica es un
proceso que genera ventajas competitivas y conceden un valor agregado, ademas de dar
sostenibilidad a largo plazo. Asi mismo, una organizacion que goza de una ventaja
competitiva cuando implementa estrategias, crea mas valor para sus clientes y sus
competidores no pueden copiar o les resulta dificil o es demasiada costosa la imitacion.

Desde luego, la organizacion no puede estar segura de que su estrategia ha producido
una o varias ventajas competitivas frente a sus competidores, se debe tener presente que
ninguna ventaja competitiva es permanente, la velocidad en que los competidores adquieren
habilidades para replicar los beneficios de la estrategia de la empresa que crea valor
determina el tiempo que duraré su ventaja competitiva.

Asi también, el mismo autor refiere que los rendimientos superiores al promedio estan
referidos a los rendimientos exceden al monto que un inversionista espera obtener de otras
inversiones con un riesgo equiparable. Este riesgo se debe administrar con mucha efectividad,
y como consecuencia el riesgo disminuye la incertidumbre y esto es positivo para las
inversionistas, por ello es muy importante que las organizaciones que deseen obtener
rendimientos superiores al promedio sepan explotar una ventaja competitiva o competir en
una industria atractiva.

En base al parrafo anterior se infiere que el éxito de permanencia nunca esta
garantizado y en tiempos de globalizacion las organizaciones cada vez son mas competitivas;
la creacion de nuevas propuestas de valor en alianza con la innovacion son aspectos de
mucha importancia y pilares primordiales para alcanzar competitividad, por ello la Empresa
E-Transport Arequipa estd apostando por la aplicacion de tecnologia en todo el proceso de

transporte para agilizar y mejorar las actividades, por tanto alcanzar a mejores resultados,
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esto ha repercutido en la automatizacion y la optimizacion del mismo, es por eso que se inicid
el proceso de implementacion de sistemas e tecnologias de informacion en todo el proceso de
transporte y como resultado el flujo de informacion de manera integrado, convirtiéndose un
facilitador estratégico e impulsor de cambio desempefiando un papel de aliado muy
importante para el control de los procesos.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de E-Transport Arequipa

Porter (1985), establecio que para lograr ventaja competitiva se debe tomar unas de
las estrategias genéricas frente a sus competidores en liderazgo en costos o diferenciacion.

Bajo este enfoque E-Transport Arequipa tiene una ventaja competitiva en la
diferenciacion de venta de su producto, es decir vende servicio de transporte de carga pesada
de manera segura y fiable donde los clientes quedan satisfechos y felices, esta lo hace inico
en el mercado frente a su competencia. Es por ello por lo que tiene a grandes empresas
mineras como clientes y que confian en el servicio, sin embargo, esta diferenciacion
compromete a E-Transport Arequipa en altos costos.

En cuanto se refiere a caracteristicas o atributos mas resaltantes detras de esta venta de
servicio esta el uso de sistemas de informacion y comunicaciones como facilitadores a los
procesos de servicio de transporte donde la informacidn se encuentra en linea listo para tomar
acciones y decisiones por parte de los directivos y personal operativo. Por otro lado, el
ambiente laboral ameno con personas motivadas es otro de los factores importantes que
ayuda enormemente a cumplir metas y objetivos y esta se diferencia frente a los
competidores.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de E-Transport Arequipa

Al conjunto de organizaciones que mantienen estrechas relaciones entre si, se les

llama clusteres, segiin Porter (2009) “los clusteres son una caracteristica destacada del paisaje
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de toda economia avanzada, y la formacion de clasteres es un ingrediente esencial para el
desarrollo economico” (p. 17).

En el sector que se encuentra E-Transport Arequipa, no se tiene identificado
caramente los clusteres, sin embargo podriamos mencionar algunas entidades que cumplen de
alguna manera ese rol. En el Peru, la Union Nacional de Transportistas UNT, es una
asociacion privada gremial, sin fines de lucro, fundada en el afio 2000 conformado por 16
Gremios Regionales, 11 filiales y 5 afiliados, constituyéndose como el gremio de empresarios
de transporte de carga mas representativo del Perti; interlocutor legitimo y reconocido ante
las autoridades, representante de los camioneros peruanos en reuniones de transporte
internacional, de los acuerdos de transporte internacional por carretera, de la Comunidad
Andina de Naciones — CAN y del Cono Sur.

Asi también la UNT es miembro fundador de la Camara Interamericana de Transporte
CIT, entidad que agrupa a gremios de todas las modalidades de transporte de América Latina,
teniendo como uno de sus principales objetivos: “Coordinar y defender, en el plano
internacional, los intereses de los transportistas y de sus entidades representativas™. Asi
también La UNT constituye el Consejo Nacional de Transporte Terrestre CNTT integrado
por gremios representativos del transporte interprovincial de carga y pasajeros a nivel
nacional, APOIP, COTRAP Y UNT PERU. Por lo que constituye un clister de importancia
en el sector de transporte de carga, principalmente en dos aspectos, el incremento de
productividad por implementacion de carreteras, asi como el nivel de experiencia de
operadores de transporte de carga pesada especializada.

En el tema de mejorar el nivel de experiencia los transportistas de empresas privadas
de Mype, no cuentan con las capacitaciones, ni nivel de experiencia que obtienen los

operadores de tractos en empresas mineras, la capacitacion constante permite a nuestro
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cluster, a través del tiempo la disminucion de accidente de transito en carretera, asi como,
mejor consumo de combustible, mejorando la productividad.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Desde la fundacion de UNT PERU, ha propuesto y conseguido importantes logros
para la formalizacion del transporte de carga, ha realizado firme defensa de aquellas normas
que afectan a la actividad de transporte de carga, teniendo el reto de reducir la atomizacion,
impulsando la asociatividad, programa de renovacion vehicular, profesionalizacion del sector,
entre otras, como herramientas, para la sana y libre competencia de las empresas en el
transporte de carga, en ruta a la competitividad, que el desarrollo del pais requiere.

Dentro los aspectos estratégicos de la UNT que a su vez es miembro de la CIT se
pueden identificar los siguientes:

Primero, combuatir el transporte informal, asi como promover el proceso educativo
relacionado al transporte, reglamentos, infracciones y sanciones del MTC, SUNAT,
PROVIAS, Municipalidades y otros.

Segundo, promueve la participacion en rueda de negocios relacionado al sector, asi
como convenios con empresas privadas de productos de bienes y/o servicios de interés para
los asociados.

Tercero, gestiona la participacion en reuniones de transporte terrestre internacional,
regidas por la normatividad de la Comunidad Andina (CAN) y el MERCOSUR para la
facilitacion de la solucion y mejoramiento de las condiciones de transporte terrestre
internacional.

Cuarto, realiza capacitaciones a conductores y/o transportistas a través de la escuela
de conductores autorizada por EL MTC Segtn R.D. 2525-2011-MTC, asi también brinda

varios cursos de actualizacion relacionado al transporte de terrestre de mercancias, asi como
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por ejemplo los cursos para la obtencion de licencia especial de conducir para el transporte de
materiales y residuos peligrosos segiin R.D. 3924-2014-MTC/15.

Quinto, gestionan la asesoria legal, a los asociados, de abogados expertos para la
realizacion de tramites en general antes organismos relacionados al transporte terrestre.

Sexto, al mejorar en nivel de experiencia de los transportistas a través de las
capacitaciones privadas y de la asociacion se permite la mejora de la productividad asi como
la disminucion de consumo de combustible.

Asi también al ser miembro de la cdmara Interamericana de Transporte (CIT), que
estd compuesto actualmente por mas de 100 entidades de 18 paises, dentro los que se
encuentra el Pert y cuyo objetivo principal es ser un foro de discusion e indicacion de
tendencias para el sector del transporte en américa, se puede identificar algunos aspectos
estratégicos como el de coordinar y defender, a nivel internacional, los intereses de los
transportistas y sus entidades representativas, en todas las modalidades, asi como sus
actividades auxiliares o complementarias, relacionadas con el transporte internacional de
carga y pasajeros, igualmente en todas sus modalidades, asi como desarrollar estudios e
investigaciones sobre los problemas econémicos, de mercado y legales del transporte
internacional, y promover el intercambio de informacién y experiencias con organizaciones
representativas de la actividad.

9.5. Conclusiones

La Empresa E-Transport Arequipa, al ser atractiva por su estrategia genérica de
diferenciacion de su servicio se encuentra en una latente amenaza debido al alto costo que
incurre y puedan entrar competidores en liderazgo en costos, sin embargo, la empresa apuesta
por el uso de sistemas de informacion, sistemas de comunicaciones y uso de tecnologias en el
proceso de su servicio de transporte y fortalecimiento de su capital humano con el proposito

de ser el mejor en su rubro.
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Por otro lado, E-Transport Arequipa al ser miembro del cluster como la Union
Nacional de Transportistas UNT, le permite obtener ventaja competitiva en el sector donde se
desarrolla, en relacion con aspectos estratégicos y operativos, y asi permanecer y crecer en un

mercado junto a sus competidores.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

En la Tabla 40 se presenta el Plan Estratégico Integral (PEI) para E-Transport
Arequipa, donde se incluyen los principales puntos desarrollados a través de la presente. En
la parte superior, se observa la vision que tenemos para el ano 2023, de la cual se derivan los
intereses organizacionales y los objetivos a largo plazo. Adicionalmente, se muestran las
estrategias retenidas y cudles de ellas contribuyen a lograr cada uno de los OLP, asi como las
politicas.

10.2. Conclusiones

1. La proyeccion de la inversion minera sera aproximadamente 26 mil millones de
dolares en los siguientes 10 afios, el crecimiento del sector minero es directamente
proporcional al crecimiento del sector de transporte de concentrados de mineral, por lo tanto
es una oportunidad de crecimiento para la empresa.

2. La empresa E-Transport Arequipa al afio 2018 tiene una participacion de mercado
del 37.96% en el sector de transporte de concentrado de cobre por tracto camion, siendo
nuestro principal cliente la minera Las Bambas, que representa un 70% del total de ventas, lo
cual representa un riesgo por concentrar los ingresos en un solo cliente.

3. E-Transport Arequipa redujo su rentabilidad hasta en 30 puntos porcentuales en
promedio en los dos Ultimos afos, con una pérdida de 2M de soles en el afio 2018, debido
principalmente por las penalidades incurridas por incumplimiento de transporte de
concentrado.

4. Actualmente E-Transport Arequipa cuenta con las certificaciones internacionales
ISO, sin embargo, tiene un 17% causas de incumplimiento de viajes responsabilidad E-
Transport debido a los factores internos como la ejecucion de malas practicas operativas en

mantenimiento y algunos errores en la planificacion de viajes.
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5. E-Transport no cuenta con un plan de sucesion directiva, se tiene dificultades
cuando un personal renuncia y no se tiene un personal que reemplace eficazmente el puesto
en el corto plazo.

6. De acuerdo con el diagnostico realizado por la misma empresa de la cultura
organizacional, se obtuvo un nivel de indice de aceptacion de 0.64 siendo el mayor puntaje
1.00, donde el promedio general a nivel pais es de 0.65, lo que indica que se encuentra
ligeramente por debajo del promedio.

7. Las decisiones de la empresa actualmente son tomadas por el comité de gerencia,
de acuerdo con el analisis realizado concluimos que estas decisiones son parcializadas a
beneficio de cada gerencia a falta de un gerente general quien lidere y apruebe las decisiones
tomadas seglin la vision y mision de la empresa.

10.3. Recomendaciones Finales

Las recomendaciones para lograr que la empresa E-Transport Arequipa desarrolle su
ventaja competitiva y alcance hasta el afio 2023 la vision establecida en este planeamiento
estratégico, son las siguientes:

1. Se recomienda a la Gerencia realizar estudios de mercado de manera anual, para
aprovechar el crecimiento que tendra el pais en el sector de mineria y por ende el transporte
de concentrado de cobre, asi como el de transporte de combustible en los proximos 5 afos.

2. Se recomienda a la Gerencia: primero, penetrar el mercado ampliando la cartera de
clientes, como Antapaccay, Hudbay y Quevalleco; segundo, integracion horizontal con el
estudio y adquisicion de una empresa del mismo rubro en la zona norte del pais, pudiendo ser
la empresa Saturno o la empresa Catalan, realizando un adecuado plan de integracion de esta
empresa a la cultura de E-Transport Arequipa; y tercero, diversificacion concéntrica con
implementacion de la linea de Transporte de Hidrocarburos. Esto permitird salir de la

dependencia del nuestro principal cliente que es Minera Las Bambas.
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3. Se recomienda a la Gerencia revertir la pérdida del tltimo ano mediando el
cumplimiento de las objetivos a corto plazo referidas a rentabilidad, ya que podria afectar
significativamente no solo su rentabilidad, sino también la solidez financiera y patrimonial
lograda.

4. Se recomienda a la Gerencia de operaciones y mantenimiento asegurar la mejora y
cumplimiento de los procesos y procedimientos, para renovar la certificacion actual ISO 9001
y para disminuir el incumplimiento de entrega de concentrado de cobre.

5. Se recomienda al lider de Gestion de Personas, adoptar la nueva estructura
organizacional propuesta, y se tenga una plan de sucesion directiva, para suplir los puestos
claves y de alta rotacion de personal.

6. Se recomienda al lider de Gestion de Personas que en base a diagndstico de la
situacion de cultura organizacional realizar planes de accion de mejora, debiendo iniciar en
enero 2019, con el objetivo de integrar las diferentes dimensiones del personal teniendo como
meta superar el indice promedio del pais.

7. Se recomienda a la corporacion elija a un Gerente General en el corto plazo, para
que lidere a la organizacion e implemente las estrategias propuestas. Este lider debe tener
clara la vision y mision de la empresa, con conocimiento y experiencia en el sector transporte
y minero.

10.4. Futuro de E-Transport Arequipa

Al término de esta implementacion del plan estratégico E-Transport Arequipa serad
una empresa lider en transporte de carga de concentrado de cobre, una empresa competitiva
en el mercado que contribuird al crecimiento y desarrollo de la economia del pais, ademas se
convertird en la unidad estratégica del grupo a al que pertenece posicionandose fuertemente

en el sector de transporte de carga terrestre, de acuerdo con la Tabla 39.



152

Futuro

Tabla 39
Situacion actual y proyectado ario 2023
Descripcion Actual
Las Bambas, Cerro
Contratos con mineras Verde, Nexa, Orica,
Molycop.
Gastos de mantenimiento
5.0%
respecto a ventas totales
Porcen‘Faje de mantenimientos 60%
correctivos
Ventas por afio S/232,145,000
Utilidad neta por afio -S/2,000,000

Porcentaje de causas de
incumplimiento de entrega de 17%
carga de concentrado de cobre

Porcentaje de competencias o
23%

logradas del personal

Porcentaje de satisfaccion de

0
clima laboral 2%

Las Bambas, Cerro Verde, Nexa,
Orica, Molycop, Antapaccay,
Hudbay y Quellaveco, Justa.

3.5%

20%

S/254,806,161
S/8,000,000

7%

60%

82%

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México:

Pearson.
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Plan Estratégico Integral de la Empresa E-Transport Arequipa
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Visién

Para el aflo 2023, ser la empresa lider de servicios de transporte de carga de concentrado de cobre a nivel nacional, teniendo como pilares de crecimiento, la rentabilidad, la calidad y el capital humano.

Intereses Organizacionales

OLP1

OLP2

OLP3

OLP4

Principios Cardinales

Valores
Innovacion. Seguridad.
Trabajo en equipo.
Integridad.
Vocacion de servicio.
Respeto a las personas, comunidad y
medio ambiente.

1. Perspectiva financiera

2. Perspectiva del cliente

3. Perspectiva interna

4. Aprendizaje de la organizacion

Para el afio 2023, ejecutar 3 nuevos proyectos de
servicio de transporte de concentrado de cobre
con las mineras: Antapaccay, Hudbay y
Quellaveco (Antapaccay el primer y segundo
afio; Quellaveco el tercer y cuarto afio; y
Hudbay el quinto afio).

A12023, reducir los gastos de mantenimiento en 1.5
puntos porcentuales (0.5 puntos porcentuales el
primer afio, 0.4 puntos porcentuales el segundo ano,
0.3 puntos porcentuales el tercer afio, 0.2 puntos
porcentuales el cuarto afio y 0.1 puntos porcentuales
el quinto afio ).

A12023, mantener la satisfaccion del cliente cumpliendo
los entregables de la ISO 9001. (el primer afio reforzar los
mapas de interaccion de procesos, segundo afio mejorar el
manual de descripcion de puestos, tercer afio mejorar la
matriz de riesgos (IPERC), cuarto reforzar el plan de
capacitaciones y quinto afio reforzar planes,
procedimientos, instructivos de todas las areas )

Al12023, implementar capacitaciones para el 100% de
los lideres de cada area en uso de tecnologias,
herramientas técnicas y las mejores practicas de gestion
(participacion en promedio del personal 80% el primer
aflo, 85% el segundo ano, 90% el tercer afo, 95% el
cuarto afio y 100% el quinto afio ).

OCP1.2

Al12023, alcanzar un nivel de ventas de
S/250MM. S/235MM el primer afio, S/239MM

el segundo afio, S/243MM el tercer afio,
S/247MM cuarto aio y S/250MM el quinto afo.
Al cierre del ejercicio 2018 se obtuvo ventas por
S/232MM y el promedio de los Gltimos 3 afios

fue de S/234MM.

OCP2.2
Al12023, alcanzar una utilidad neta de S/7MM.
S/IMM el primer afio, S/3MM el segundo afio,
S/5MM el tercer afio, S/6MM el cuarto afio y S/7MM
el quinto afio. Al cierre del ejercicio del 2018 se tuvo
una pérdida de S/-2MM.

OCP3.2
Al12023, cumplir el 98% del programa de auditorias de las
ISO 9001, el levantamiento de no conformidades y
acciones correctivas. (promedio de cumplimiento del 90%
el primer afio, 92% el segundo afio, 94% el tercer afio,
96% el cuarto afio y 98% el quinto afio ).

OCP4.2
Alcanzar un 60% de cumplimiento del plan de
competencias de areas operativas y gerencias, es decir,
la mejora del desempeiio laboral y desarrollo personal
(cumplimiento del 30% el primer afio, 35% el segundo
afio, 40% el tercer afio, 50% el cuarto afio y 60% el
quinto aflo). A1 2018 se obtuvo un cumplimiento del
23%).

OCP1.3
Al 2023, firmar convenios corporativos de
exclusividad de transporte a largo plazo con los
clientes actuales: Cerro Verde, Las Bambas y
Antamina. Las Bambas el primer y segundo
afio; Cerro Verde el tercer y cuarto afio; y
Antamina el quinto afio .

0OCP2.3
Al12023, alcanzar un margen operativo del 5%, dado
que al 2018 representa el 2.4% (3.1% el primer afio,
3.7% el segundo ailo, 4.2% el tercer afo, 4.6% el
cuarto aflo y 5% el quinto afio).

OCP3.3
A12023, reducir el porcentaje de causas de
incumplimiento de entrega de carga de concentrado
responsabilidad de E-Transport por motivo de gestion de
personas y unidades a un 7% en promedio
(incumplimiento de entrega del 15% el primer afio, 13% el
segundo afio, 11% el tercer aio, 9% el cuarto afio y 7% el
quinto ano). Al 2018 se obtuvo un 17% de causas de
incumplimiento responsabilidad de E-Transport

OCP4.3
A12023, alcanzar un 82% de Clima Laboral. 74% el
primer aflo, 76% el segundo aflo, 78% el tercer afio,
80% el cuarto afio y 82% el quinto afio. Al cierre del
2018 se obtuvo un clima laboral del 72%, segun
evaluador Korn Ferry.

OCPl1.4
Al12023, alcanzar el 93% de cumplimiento del
presupuesto de ventas. 85% el primer afio, 87%
el segundo afio, 89% el tercer afio, 91% el cuarto
ano y 93% el quinto aiio. Al cierre del 2018 el
cumplimiento del presupuesto de ventas se
cumplié al 83% .

OCP3.4
Al12023, reducir los mantenimientos correctivos del
60% al 35% de la flota de tracto camiones (55% el
primer afo, 50% el segundo afio, 45% el tercer afio,
40% el cuarto afio y 35% el quinto afio).

OCP4.4

Al12020, implementar un plan de proceso de seleccion y

retencion del personal. Realizar el plan piloto el primer

afio, la implementacion y definir perfiles de puestos el
segundo afio, reducir en 4 puntos porcentuales la rotacion
de personal el tercer afo, reducir en 6 puntos porcentuales
la rotacidn de personal el cuarto afio y reducir en 8 puntos

porcentuales la rotacion de personal el quinto afio .

1. Perspectiva financiera

2. Perspectiva del cliente

3. Perspectiva interna

4. Aprendizaje de la organizacion

1. Incrementar participacion de mercado OLP1: Al 2023, alcanzar el 43% de OLP2: Al 2023, alcanzar un EBITDA de S/40M, un | OLP3: Al 2023 mantener un sistema de gestion de calidad | OLP4: Al 2023, alcanzar el 0.74 de indice de aceptacion | 1. Influencia de terceras partes
2. Incrementar la rentabilidad participacion de mercado en transporte de ROE de 4% y un ROA de 7 %. Al cierre del ejercicio con certificacion vigente. Al cierre del 2018 cuenta con general de la cultura organizacional. Al cierre del 2018 | 2. Lazos pasados y presentes
i X concentrado de cobre a nivel nacional. Al del 2018 el EBITDA fue de S/30M, el ROE fue de - una certificacion vigente ISO 9001 el indice alcanzado de 0.64 segun estudio realizado por | 3. Contrabalance de los intereses
3. Mantener y mejorar 1? calidad en los procesos. cierre del afio 2018 obtuvo un 37.96%, segin 6% y el ROA de 4%, segin Estados Financieros E- el centro de liderazgo para el desarrollo de la 4. Conservacién de los enemigos
4. Fortalecimiento del clima laboral base de datos del Ministerio de Energia y Minas Transport Arequipa 2018. Universidad Catélica San Pablo
e investigacion propia de participacion de
. do, afio 2018. - - —
Estrategias mercado, ano Politicas Cadigo de Etica
FOl Comprar una empresa en el norte del pais como Iberoamérica o X Fomentar una cultura de calidad, seguridad, Sin alcohol ni drogas.
Saturno que pertenecen al mismo rubro en el centro y norte para salud y cuidado ambiental, integrando estos Derecho a decir no ante un trabajo
< incrementar la participacion de mercado: O1, O2 y F5, F2 aspectos en las labores diarias de nuestra inseguro
= actividad Cumplir con los requisitos legales y
é FO2  Crear nuevo servicio de transporte de combustible Diesel para X Cumplir con los requisitos legales y otros otros aplicables a nuestra actividad,
£ las mineras Cerro Verde, Las Bambas, Antapaccay en el sur del aplicables a nuestra actividad Proteccion de la integridad y
S pais, que son nuestros actuales principales clientes : O1, 02y seguridad de informacion.
-5 F5,F1 Respeto a la comunidad y medio
% | FO3  Implementar un plan de renovacién e incremento de flota de X Satisfacer los requerimientos acordados con ambien.te: N
2 tracto camiones, para cubrir demanda y reemplazar equipos con nuestros clientes. Cumplimiento de requisitos legales.
E més de 4 afios de antigiiedad: O3 y F3, F2 Respeto a la confidencialidad de
—‘3 FOS5  Crear un plan de expansion e internacionalizacion de nuestros X Prevenir los riesgos propios de nuestras datos personales
g servicios con el respaldo financiero y el know how actual, con actividades que afecten la salud y seguridad de
% un area de marketing encargada: O1, O2 y F5, F2 nuestros trabajadores y otras partes interesadas a
> fin de eliminarlos o minimizarlos.
& | FAl Realizar alianzas estratégicas con empresas de transporte de X Prevenir la contaminacion y reducir los impactos
g carga pesada y materiales peligrosos del mismo rubro para ambientales propios de nuestras actividades.
3 ingresar a nuevas mineras y aumentar participacion de mercado.
£ Al'yF2, F6
g | DO2  Aprender el know-how de las empresas que brindan el servicio X X Garantizar la participacion de nuestros
g de mantenimiento de principales marcas como Internacional, trabajadores y representantes a través de la
= Kenworth y Freigthlinner, y realizarlo con personal propio al informacion, consulta y capacitacion continua.
) corto plazo para reducir gastos de mantenimiento en mano de
A;‘ obra y repuestos: 02 y O3, D2
£ 2 | DA3  Adquirir una empresa pequeia de transporte de materiales X
Kz £ peligrosos especializados como Saturno (4cidos para trata de
= ’E:‘ mineral) para diversificar los servicios: A3 y D3, D6
8 | DA4 Implementar un programa Trainee basado en competencias para X
E puestos claves de la compaiiia, con fines de expansion y de
§ sucesion de puestos. D5, D7y Al
s Tablero de Control OCP1.1 OCP2.1 OCP3.1 OCP4.1 Tablero de Control
o
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RECURSOS

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Brindar servicio de transporte de carga al sector minero del pais con altos estandares de calidad, seguridad y competitividad, potenciando nuestra cadena de valor utilizando el mejor capital humano, tecnologia de ultima generacion y la mejor

PLANES OPERACIONALES

Nota: Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México D. F., México: Pearson.
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Apéndices

Figura 50. Situacion de la Red Vial Nacional
Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones. Fecha de consulta: 23 de enero del

2019.



Tabla 41

Volumen De La Produccion Minera Metalica
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PERIODO COBRE ORO YAW(® PLATA PLOMO HIERRO ESTANO  MOLIBDENO
TMF g finos TMF kg finos TMF TMF TMF TMF

2008 1,267,867 179,870,495 1,602,597 3,685,931 345,109 5,160,707 39,037 16,000
2009 1,276,249 183,994,714 1,512,931 3,922,709 302,459 4,418,768 37,503 12,000
2010 1,247,184 164,084,409 1,470,450 3,640,466 261,990 6,042,644 33,848 17,000
2011 1,235,345 166,186,738 1,256,383 3,418,863 230,199 7,010,938 28,882 19,000
2012 1,298,761 161,544,686 1,281,282 3,480,857 249,236 6,684,539 26,105 17,000
2013 1,375,641 151,486,072 1,351,273 3,674,283 266,472 6,680,659 23,668 18,000
2014 1,377,642 140,097,028 1,315,475 3,768,147 277,294 7,192,592 23,105 17,018
2015 1,700,814 146,822,907 1,421,218 4,101,568 315,525 7,320,807 19,511 20,153
2016 2,353,859 153,005,897 1,337,081 4,375,337 314,422 7,663,124 18,789 25,757
2017 2,445,584 151,964,040 1,473,073 4,417,987 306,784 8,806,452 17,790 28,141
2018 (Ene-Dic) 2,436,951 142,642,543 1,474,674 4,162,658 289,195 9,533,871 18,601 28,034
Variacion interanual / diciembre

Dic. 2017 224,652 13,186,897 125,054 386,933 26,177 852,396 1,306 2,622

Dic. 2018 230,258 11,896,922 120,202 340,243 28,364 895,943 1,696 2,393
Var. % 2.5% -9.8% -3.9% -12.1% 8.4% 5.1% 29.9% -8.7%
Variacién acumulada / enero - diciembre

Ene-Dic 2017 2,445,584 151,964,040 1,473,073 4,417,987 306,784 8,806,452 17,790 28,141

Ene-Dic 2018 2,436,951 142,642,543 1,474,674 4,162,658 289,195 9,533,871 18,601 28,034
Var. % -0.4% -6.1% 0.1% -5.8% -5.7% 8.3% 4.6% -0.4%
Variacion respecto al mes anterior

Nov. 2018 214,253 11,799,509 112,983 332,927 23,908 569,214 1,597 2,174

Dic. 2018 230,258 11,896,922 120,202 340,243 28,364 895,943 1,696 2,393
Var. % 7.5% 0.8% 6.4% 2.2% 18.6% 57.4% 6.2% 10.1%

Fuente: Ministerio de Energia y Minas. Fecha de consulta: 23 de enero del 2019.
(*) Informacion preliminar. Incluye produccion aurifera estimada de mineros artesanales de Madre de Dios, Puno, Piura y Arequipa.
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Tabla 42
Produccién Minera Metélica Segiin Empresa

Diciembre Enero-Diciembre

PRODUCTO / EMPRESA 2017 2018 2018 Var.% Participacion. %
0 _() 40 o
(DL e 224,652 230258 25% | ) 445584 2.436.951 e L
0 1 %0 o
SOCIEDAD MINERA CERRO VERDE S.A.A. o121 43071 101% | Sorg1s 49408 1.5% 20.3%
N 0 0 0
COMPANIA MINERA ANTAMINA S.A. 0427 45535 21% | yiosus 450539 4.6% 18.9%
- 0 _ 0, 0
MINERA LAS BAMBAS S.A. Hew 39164 60% | 45205 385308 14.9% 15.8%
SOUTHERN PERU COPPER CORPORATION SUCURSAL . \ .
DEL PERU 28354 33302 I74% 1 306,153 330,837 8.1% 13.6%
- o 0 0
MINERA CHINALCO PERU S.A. yam 1108 198% | o700 208298 7.0% 8.5%
K _ o _0 %0 o
COMPARNIA MINERA ANTAPACCAY S.A. 26 1813 167% | 206403 205414 0.5% 8.4%
- Y 0 0
HUDBAY PERU S.A.C. 12897 0925 0% 1o 1227 0.3% 5.0%
) 0 0
SOCIEDAD MINERA EL BROCAL S.A.A. 1629 5140 3% | 4577 47250 3.3% 1.9%
- 0 _ 0, 0
NEXA RESOURCES PERU S.A.A. 3900 3410 126% |45 030 10,754 11.6% 1.6%
0 0 0
GOLD FIELDS LA CIMA S.A. 2 554 3340 296% | 31 460 1483 6.4% 1.4%
0 0 0
OTROS 8.964 9.112 LT%1 100171 110,544 10.4% 4.5%

Fuente: Ministerio de Energia y Minas. Fecha de consulta: 23 de enero del 2019.
(*) Informacion preliminar. Incluye produccion aurifera estimada de mineros artesanales de Madre de Dios, Puno, Piura y Arequipa.
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Tabla 43
Inversiones Mineras en el Perta (USS$)
PLANTA EQUIPAMIENTO  EXPLORACIO INFRAESTRUCT | PESARROLLO
PERIODO BENEFICIO MINERO N URA ' . OTROS TOTAL
PREPARACION

2009 319,825,374 499,659,327 393,600,074 376,380,329 196,060,821 504,747,514 2,290,273,440
2010 416,011,993 518,078,947 615,815,227 827,591,969 510,276,007 443,780,328 3,331,554,471
2011 1,124,827,734 776,151,268 869,366,744 1,406,825,781 788,187,748 1,412,256,088 6,377,615,364
2012 1,140,068,755 525,257,850 905,401,645 1,797,233,970 638,740,607 2,491,504,593 7,498,207,420
2013 1,414,373,690 789,358,144 776,418,375 1,807,744,001 404,548,165 3,671,179,592 8,863,621,966
2014 889,682,461 557,607,616 625,458,907 1,463,521,224 420,086,095 4,122,853,398 8,079,209,701
2015 446,220,610 654,233,735 527,197,097 1,227,816,025 374,972,373 3,594,184,486 6,824,624,326
2016 238,198,426 386,908,382 377,053,519 1,079,320,196 349,690,539 902,392,511 3,333,563,573
2017 286,720,393 491,197,398 484,395,158 1,556,537,971 388,481,559 720,684,303 3,928,016,782
2018 1,411,676,115 656,606,475 412,524,042 1,084,149,410 761,288,310 621,190,528 4,947,434,879
VARIACION ACUMULADA / ENERO - DICIEMBRE
Ene-Dic 2017 286,720,393 491,197,398 484,395,158 1,556,537,971 388,481,559 720,684,303 3,928,016,782
Ene-Dic 2018 1,411,676,115 656,606,475 412,524,042 1,084,149,410 761,288,310 621,190,528  4,947.434.879
Var% 392.4% 33.7% -14.8% -30.3% 96.0% -13.8% 26.0%
VARIACION INTERANUAL / DICIEMBRE

Dic. 2017 37,070,520 60,564,317 64,645,796 291,692,910 -23,066,890 161,691,618 592,598,271

Dic. 2018 191,424,088 128,139,336 46,053,818 139,471,408 111,365,245 129,319,522 745,773,417
Var. % 416.4% 111.6% -28.8% -52.2% F -20.0% 25.8%
VARIACION RESPECTO AL MES ANTERIOR

Nov. 2018 107,132,211 43,989,247 39,714,948 89,729,358 67,446,956 89,456,141 437,468,861

Dic. 2018 191,424,088 128,139,336 46,053,818 139,471,408 111,365,245 129,319,522 745,773,417
Var. % 78.7% 191.3% 16.0% 55.4% 65.1% 44.6% 70.5%

Fuente: Direccion de Promocion Minera - Ministerio de Energia y Minas.
- Informacion proporcionada por los Titulares Mineros a través del ESTAMIN.
- Las cifras han sido ajustadas a lo reportado por los Titulares Mineros al 25 de enero de 2019



Tabla 44
Porcentaje de participacion de mercado de medios de transporte de carga de concentrado de cobre

Medios de Transporte de Concentrado de Cobre

Ferrocarril Mineroducto Tracto Camion
Empresa TMF* % 2018 2018 2018
Cerro Verde 494,284 20.3% 18.7% 1.8%
Antamina 459,539 18.9% 18.9%
Las Bambas 385,308 15.8% 15.8%
Southern 330,837 13.6% 13.6%
Chinalco 208,298 8.5% 8.5%
Antapaccay 205,414 8.4% 8.4%
Hudbay 122,178 5.0% 5.0%
El Brocal 47,280 1.9% 1.9%
Nexa Peru 39,784 1.6% 1.6%
Gold Field 33,483 1.4% 1.4%
Otros 110,544 4.5% 4.5%
Total 2,436,949 100.0% 42.7% 18.9% 38.6%

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la Base de Datos del Ministerio de Energia y Minas de Produccion de Cobre en el aiio 2018.
* Las cifras han sido ajustadas a lo reportado por los Titulares Mineros segun toneladas transportadas por cada empresa en el ario 2018.
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Tabla 45
Porcentaje de participacion de mercado de empresas que transportan de concentrado de cobre por tracto camion

Empresas de transporte de concentrado de cobre en tracto camion

171

Empresa TMF* Tracto Camion  E-Transport Servosa Iberoamérica (]:ga (;(ll'lz;i;ng;a Saturno Otros
Cerro Verde 494,284 4.6% 4.6%
Antamina 459,539 0.0%
Las Bambas 385,308 41.0% 30.7% 8.2% 2.0%
Southern 330,837 0.0%
Chinalco 208,298 0.0%
Antapaccay 205,414 21.9% 19.7%
Hudbay 122,178 13.0% 11.7% 1.3%
El Brocal 47,280 0.0%
Nexa Peru 39,784 4.2% 2.5% 1.7%
Gold Field 33,483 3.6% 3.6%
Otros 110,544 11.8% 11.8%
Total 2,436,949 100.0% 37.9% 39.6% 1.3% 3.6% 1.7% 16.0%

Fuente: Elaboracion Propia con datos de la Base de Datos del Ministerio de Energia y Minas de Produccion de Cobre en el ario 2018.
* Las cifras han sido ajustadas a lo reportado por los Titulares Mineros segun toneladas transportadas por cada empresa en el ario 2018.





