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Resumen Ejecutivo

GI Industria Pera S.A.C. (GI) es parte del grupo Grand Invest, su rubro es el
suministro de productos quimicos para el tratamiento de aguas residuales generadas
por la actividad industrial. Desde su creacion en el 2010, la principal industria donde
se ha desarrollado es la pesquera destinada al consumo humano indirecto (CHI), ha
sabido fortalecer el vinculo comercial con las principales empresas de este sector. Su
principal interés es la satisfaccion de sus clientes y ser un aliado estratégico para ellos,
por lo que cuenta con la certificacion ISO 9001, y a solicitud de un cliente iniciaron la
emision de un primer reporte bajo los estdndares del Global Reporting Initiative (GRI).

Como resultado de este estudio, se ha identificado que la empresa cuenta con
habilidades para generar mayor ventaja competitiva y oportunidades de mejora, sin
embargo, no cuenta con una estrategia formal, es decir no tiene un plan estratégico que
marque un horizonte a largo plazo y que ademads les permita ser sostenibles. Si bien es
cierto se ha mantenido buenos resultados con una gestion de enfoque en el dia a dia, no
estan considerando los beneficios que podrian obtener con una planificacion adecuada,
mas aun cuando uno de los intereses de la gerencia es crecer en otros sectores.

Como propuesta de solucion se plantea la implementacion de una gestion
estratégica, dentro de la cual las estrategias planteadas deben asegurar un desarrollo
sostenible y crecimiento constante que genere un valor compartido con sus diferentes
grupos de interés. Para ello, es importante utilizar el reporte GRI como una
herramienta de gestion que mediante sus indicadores les permita evaluar su
desempefio, contribuir a la sostenibilidad y a la vez compartir la informacion con la

sociedad en general.
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Abstract

GI Industria Pert S.A.C. (GI) is part of Grand Invest group, it's main business
is chemical products supply for sewage treatment generated by the industrial activity.
Since its creation in 2010, the main industry where it has developed is fishing destined
to indirect human consumption, strengthening the commercial bond with the main
companies in this sector, where it has always been their main interest the customer
satisfaction and being an strategic ally for them, that's why they count with the ISO
9001 certification, besides that had started with the emission of a first report under the
Global Reporting Initiative (GRI) standards.

As result of this study, it has been identified that the company counts with
skills to create more competitive advantage and improvement opportunities, however,
it doesn't count with a formal strategy, which means it doesn't have a strategic plan that
marks a long term horizon to be guided to and that lets them be sustainable. On the
other hand, it is true that the company has had good results due to a short term
management, the long term benefits that could be obtained with a proper planning are
not being considered, even so when one of the management interests is to grow in
other sectors.

As a proposal of solution, the implementation of the strategic management is
recommended, which will allow that all the workers could align their efforts towards
the fulfillment of the established goals. Also, the planned strategies must ensure a
sustainable development and constant growth that generates a shared value with their
stakeholders. That's why it is important to use the GRI report as a management tool
that could allow through its KPIs, the evaluation of the performance and at the same

time, share the information along the whole society.
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Capitulo I: Situacion General de la Organizacion

En el presente capitulo se hace una descripcion general de la empresa para lo cual se
han utilizado como fuentes principales, la pagina web de la organizacion, las entrevistas
realizadas a los funcionarios de las principales areas y a los dos duefios de la empresa,
quienes ocupan cargos gerenciales. Se inicia el capitulo mencionando la actividad que
desarrolla la empresa y el entorno en el que se maneja. Se hace un recorrido por su vision,
mision y filosofia actual y se realiza una propuesta para la modificacion considerando los
conceptos y lineamientos que marca la teoria correspondiente. Asi mismo, mediante el
analisis estructural de Porter se analiza el sector aplicando cada una de estas fuerzas a la
empresa para observar su desempeio. Posteriormente se determinan las oportunidades y
amenazas utilizando dos herramientas. La primera de ellas es la matriz PESTE que permite
identificar los factores externos que afectan al sector en el que la empresa opera. La segunda
y ultima, es la matriz AMOFHIT que permite determinar las fortalezas y debilidades de la
empresa, identificando las variables internas que pueden impactar positiva y negativamente a
la organizacion.
1.1 Presentacion de la organizacion

GI Industria Pert1 S.A.C. (GI) es una empresa creada en el 2010 que, junto a otras dos
empresas, Grupo Andino de Inversiones S.A.C. (GA) y Andino Servicios y Montajes
Industriales S.A.C. (ASMI), pertenecen al grupo Grand Invest, que se dedica a dar soluciones
integrales a diferentes industrias en el tratamiento de aguas residuales, soluciones que
incluyen la venta de productos a otras empresas y servicios de produccion, transporte y
gestion a empresas de su mismo grupo. GI es proveedora de productos quimicos para el
tratamiento de agua residuales sobre todo para empresas pesqueras, aunque también tiene
algunos clientes en otras industrias como las azucareras y mineras. GA es proveedora de

productos quimicos para el tratamiento de agua residuales de la industria papelera y ademas



brinda servicios de transporte para su propio grupo. Finalmente, ASMI es proveedora de
insumos de mantenimiento y servicio de produccion y gestion logistica para las otras
empresas de su grupo.

GI tiene como principal actividad la venta de productos quimicos especializados
necesarios para el tratamiento de aguas contaminadas como producto de la actividad
industrial. Comenzo sus operaciones dirigiendo su actividad comercial a la industria pesquera
del pais destinada al consumo humano indirecto (CHI), industria con clara necesidad de
tratamiento de sus aguas. Actualmente, en su cartera de clientes figuran las empresas mas
grandes de este sector en el Pert (ver Apéndice A para ver lista de clientes), las mismas con
las que ha sabido fortalecer el vinculo comercial a través de afios de trabajo. Ademas, GI
cuenta con certificacion ISO 9001:2015 para sus procesos de comercializacion (Grand Invest
[GI], s.f.); esta certificacion es un estdndar internacional que certifica el compromiso de la
organizacion para alinear sus actividades y procesos con las necesidades de sus clientes.
Ademas, tiene entre sus proveedores a dos importantes empresas quimicas europeas, a los
cuales representa comercialmente en el pais. De esta manera, GI cuenta con el respaldo para
ofrecer productos quimicos garantizados y asi ser un aliado para cada uno de sus clientes en
el cumplimiento de la reglamentacion del pais en el tratamiento de aguas residuales (D.
Martinez, comunicacion personal, 17 de enero, 2020).

1.1.1. Vision.

La vision de GI es la siguiente:

G.I. INDUSTRIA PERU S.A.C. es una empresa lider a nivel nacional que busca
posicionarse a nivel internacional, liderando soluciones integrales de tratamiento de
aguas residuales industriales, equipos automatizados, etc. a fin de satisfacer las

necesidades de nuestros clientes, integrando sus objetivos a los nuestros,



comprometiéndonos y asesorandolos en mejores practicas, con menor consumo €
impacto en tiempo y dinero, preservando el medio ambiente. (GI, s.f.)

Respecto a la vision es importante que la misma responda a la pregunta ;qué podemos
llegar a ser? dado que esta pregunta direcciona a la organizacion. Sin embargo, la vision de
GI responde a la pregunta ;cudl es nuestro negocio?, respuesta que se alinea a la mision de
una organizacion y no a su vision. Teniendo en cuenta esto, la vision propuesta es la
siguiente: “Ser lideres a nivel latinoamericano en el tratamiento de aguas residuales
industriales proporcionando soluciones integrales eficientes, ecoldgicas e innovadoras
alineadas con los objetivos estratégicos de nuestros clientes”. Esta vision es ambiciosa, tiene
una clara proyeccion y de mas facil recordacion por todos los grupos de interés.

1.1.2. Mision.

La mision de GI es:

Ser una empresa lider en preservar el medio ambiente de las ciudades, brindando a
los clientes asesorias y consultorias con personas altamente competentes y
especializadas relacionadas con plantas industriales, pesqueras, mineras, petroleras,
textiles, manteniendo altos estandares de calidad y eficiencia y generando valor
agregado a nuestros clientes. (GI, s.f.)

Respecto a la mision, la misma debe responder a la pregunta ;cual es nuestro
negocio? Sin embargo, la mision de GI, responde a la pregunta, ;qué podemos llegar a ser?
respuesta que se alinea a la vision de una organizacion y no a su mision, ademas, estd mision
estd enfocada al rubro de consultorias y asesorias, cuando como empresa de tratamiento de
agua aun falta por crecer y desarrollar el liderazgo en sectores como azucar y mineria, por
esto la mision propuesta es: Somos una empresa que fabrica y comercializa productos

quimicos para el tratamiento de aguas residuales, principalmente a los sectores de pesca,



azlcar y mineria a nivel nacional, contamos con una cadena de suministro garantizada, y con
dos almacenes ubicados estratégicamente para la mejor distribucion de nuestros productos.

Esta propuesta define claramente a la empresa, los clientes a los que estd enfocado y
las ventajas que ofrece actualmente.

1.1.3. Filosofia.

La filosofia de GI es “Inspiramos confianza a nuestros clientes entregando un servicio
focalizado en sus objetivos a mediano y corto plazo” (GI, s.f.). Sin embargo, se propone que la
filosofia puede enfocarse a los productos que ofrecen con el acompafamiento del servicio por lo
que se propone que sea: Inspiramos confianza a nuestros clientes entregando productos de
calidad con un servicio de acompafiamiento garantizado.

1.2 Analisis de la Industria (El Analisis Estructural de Porter)

Segun Porter (2009), a pesar de que algunos directivos definen a la competencia en
términos muy estrechos, la competencia para la obtencion de mayores beneficios y menores
riesgos va mas alla de los rivales consolidados, es decir, también alcanza a otros interesados
como los clientes, proveedores, sustitutos y posibles entrantes. La comprension de estas
fuerzas y sus causas permitiran a la empresa tener un marco que le permita anticiparse a la
competencia e influir en la misma, por lo que, conocerlas y analizarlas es indispensable para
la estrategia de una empresa. En las siguientes lineas se analizara las fuerzas definidas por
Porter, con las cuales se entendera el sector en el que participa Gl y se definira si el nivel de
cada fuerza es alto o bajo.

1.2.1. Poder de negociacion de los proveedores.

Segtin Porter (2008), las empresas dependen de diferentes grupos de proveedores para
adquirir sus insumos y cada uno de estos puede tener un nivel de poder distinto frente a la
empresa si (a) estd mas concentrado al sector al cual le vende, (b) abastecen a muchos

sectores (c) los clientes deben asumir costos por cambiarlos, (d) ofrecen productos



diferenciados, (€) no hay sustituto, y (f) puede integrarse como parte del sector. En este caso,
los proveedores de GI abastecen a varios sectores pues los fabricantes de productos quimicos
utilizados en diferentes procesos por las industrias son grandes empresas multinacionales.
Dos de estas, Solenis y Kemira son proveedoras de coagulantes y floculantes para Gl y,
ademas, son representadas por GI en el pais. Estas multinacionales de origen estadounidense
y finlandés, respectivamente, son fabricantes de productos quimicos para diferentes
industrias: papel, mineria, petroleo, gas, entre otros. El tamafio de estas multinacionales les da
todo el poder de negociacion frente a GI, quien a pesar de tener un contrato de representacion
que se renueva anualmente con ellos siempre tiene el riesgo que puedan darle esta
representacion a otras empresas. Solenis y Kemira son proveedoras del 81.5% del valor de las
importaciones de GI, por lo que se considera que el poder de GI frente a ellos es bajo dado
que practicamente depende de ambas para abastecer sus productos principales. Estas
empresas le otorgan un crédito de 60 dias y realizan sus pedidos dos veces al afio (S. Naifiez,
comunicacion personal, 12 de marzo, 2020).

En conclusion, podemos decir que GI tiene un poder de negociacion débil frente a sus
actuales proveedores, escenario que no cambiaria mucho si establece relaciones comerciales
con otros proveedores, puesto que se trata de grandes multinacionales, quienes también
impondran sus condiciones, sin embargo, la empresa ha sabido fortalecer y formalizar las
buenas relaciones y vinculos comerciales, por ejemplo, con el contrato de representacion que
renuevan anualmente con ellos. Esto significa que el poder de los proveedores es alto.

1.2.2. Poder de negociacion de los compradores.

GI atiende a las principales empresas del sector pesca destinada al CHI, harinas de
pescado principalmente; entre las que se encuentran TASA, Austral, Copeinca, Diamante,
Exalmar y CFG, entre las mas representativas. Las empresas restantes son compaiiias

considerablemente mas pequeias que representan menos del 35% de sus ventas (Ver



apéndice A). Es por esto que para estas ultimas se requieren de consideraciones distintas a las
empleadas con los grandes clientes. Es debido a esta dicotomia que el poder de negociacion
de los clientes es relativa al tamafio de estos y su capacidad de compra (J. Pisco,
comunicacion personal, 23 de enero, 2020).

En el caso de las principales pesqueras, el poder de negociacion de estas es grande,
por lo cual GI se convierte en una receptora de condiciones. Estas empresas determinan las
condiciones de venta, la forma de pago y el plazo del crédito que, en promedio, es 60 dias,
pero puede llegar hasta los 120 dias. En algunos casos incluso, las empresas pueden solicitar
condiciones especiales a GI, de caracter financiero como extensiones en el periodo de pago o
que GI asuma el costo de los intereses en caso de usar la linea de factoring, cuando se
presentan dificultades en la temporada de pesca; e incluso de caracter de gestion, al requerir
la creacion de reportes de sostenibilidad, como es el caso de Copeinca, que exige a GI que
reporte al GRI de forma anual como requisito para ser un proveedor. Este tratamiento se da
unicamente con las empresas mas grandes del sector, las cuales han demostrado un serio
compromiso en sus obligaciones financieras y con las que se tiene un buen historial de pagos
(J. Pisco, comunicacion personal, 23 de enero, 2020).

En resumen, debido al alto poder de negociacion de sus principales clientes y a la baja
capacidad financiera de los mas pequefios, GI tiene una debilidad sustancial en este apartado.
Las alternativas que se le presentan a GI son incorporar ventajas competitivas que le otorguen
un factor diferenciador y a la vez una mayor palanca al momento de negociar términos con
sus clientes, o incrementar la base de clientes, ya sea en pesca u otras industrias. Esto
significa que el poder de los compradores es alto.

1.2.3. Amenaza de los sustitutos.

Segun Porter (2008) los sustitutos realizan una funcion idéntica o similar que el

producto, pero por medios diferentes; es decir, son todas aquellas alternativas para el



consumidor con caracteristicas distintas al producto que se ofrece, pero que a pesar de sus
diferencias, sirven para satisfacer la misma necesidad final. Los eventuales sustitutos de los
productos ofrecidos por GI son los provenientes de otros proveedores o los llamados
coagulantes de origen natural, aunque estos ultimos son de bajo rendimiento. Ademas,
existen numerosas tecnologias y métodos para tratar aguas residuales como: precipitacion,
neutralizacion, oxidacion biologica, reduccion, filtracion, 6smosis, constantemente se viene
investigando sobre formas mas ecologicas, pero para el Pert mucha de esta tecnologia
todavia es cara y de procesos largos, en general se busca tecnologia simple y de bajo costo,
pero todos estos métodos alternativos, tanto quimicos como de procesos, son eventuales
sustitutos (D. Martinez, comunicacion personal, 28 de noviembre, 2019).

El elemento diferenciador de GI es que cuando ofrecen sus productos quimicos
también pueden acompaiar al cliente en la dosificacion, aplicacion, acompafiamiento y
equipamiento, si es necesario. Otros proveedores o productos sustitutos pueden ofrecer
productos o quimicos similares, pero no ofrecen todavia una solucion similar, existen intentos
de los competidores de aliarse para tratar de ofrecer una solucién mas completa, pero, a la
fecha, no prosperan por que se asume mucho riesgo ya que es necesario un fuerte
financiamiento para cubrir stocks de inventarios de seguridad debido a la volatilidad de la
produccion en pesca. (D. Martinez, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2019).

La fortaleza que se puede destacar de GI es su propuesta de valor, ellos no solo se
enfocan en el producto quimico o eventual tecnologia sustituta, sino que su elemento
diferenciador es el acompafiamiento y la calidad del producto. La amenaza siempre es latente
pero débil en el sentido del desarrollo de productos que puedan sustituir de forma mas eco-
amigable, eficiente y de bajos costos en la industria del tratamiento de aguas en el Peru,
nuevas técnicas y productos que GI debera seguir con atencion al impacto que pueda tener en

su mercado. Esto significa que actualmente la amenaza de los sustitutos es baja.



1.2.4. Amenaza de los entrantes.

Existen barreras de entradas como el conocimiento técnico del negocio, calidad en el
servicio prestado, buena relacion con los clientes, y capital de trabajo. Sin embargo, como
indica Porter (2008) en esta fuerza se debe evaluar la capacidad que tienen los potenciales
entrantes, que pueden ser empresas del exterior, y en ese sentido existen grandes empresas
multinacionales, como por ejemplo, el mismo proveedor Solenis, con sede en Estados
Unidos, que cumple con todos los requisitos para iniciar sus negocios en el mercado peruano
y, por lo tanto, se convierte en una amenaza para GI, aunque es una amenaza leve, debido al
modelo de negocios de esta empresa, que se enfoca en ventas a mayor volumen a
distribuidores locales, en lugar de llegar directamente a los clientes finales de cada industria
(D. Martinez, comunicacion personal, 17 de enero, 2020). Esto significa que la amenaza de
los nuevos entrantes es baja

1.2.5. Rivalidad de los competidores.

De acuerdo con lo planteado por Porter (2008), la rivalidad entre competidores se
manifiesta en diferentes formas y pueden darse en descuentos en precios, nuevos productos,
publicidad, entre otros; sin embargo, el precio llega a ser la base de la competencia pudiendo
afectar la rentabilidad de un sector. En este sentido, lo cierto es que todos los participantes
estan comprometidos con sus negocios, pero tienen enfoques diferentes y nuevas ideas de
competir.

Es asi que, desde el 2010, GI ha ofrecido el suministro de productos quimicos para el
tratamiento de aguas residuales o efluentes producto del proceso de harina y aceite de
pescado. Dicha entrega la hacen desde un almacén instalado dentro de la planta de sus
clientes lo que les permite estar presente durante el tratamiento y beneficia a sus clientes ya
que cuentan con el producto las 24 horas del dia. Esta forma de entrega de producto es una

propuesta que los ha diferenciado en el sector. Sin embargo, existen otras compaiiias que, si



bien no ofrecen el acompafiamiento, pueden suministrar algunos de los quimicos necesarios,
incluso a menor precio, pero sin poder mantener un stock permanente que pueda asegurar a
sus clientes el suministro que exigen cada temporada, manteniendo el precio en cada lote;
otras empresas producen estos quimicos pero su estrategia de negocio es la venta
diversificada y no la de especializacion en un sector. Dentro de las principales compaiiias
consideradas como competencia de GI se encuentran: Mercantil S.A., Quimtia S.A.,
Hidroquimica Industrial S.A. y Spena Group. (J. Pisco, comunicacion personal, 28 de enero,
2020).

Por lo tanto, se puede identificar que dentro del sector pesca CHI GI tiene ventaja
sobre sus competidores por el elemento diferenciador que es la presencia en planta durante la
aplicacion de los quimicos vendidos al tener la disponibilidad un stock permanente de
productos en las plantas de procesamiento. Sin embargo, la competencia al no especializarse
en un solo sector ha podido atender y tener presencia en otras industrias lo cual dificultard a
GI ingresar a nuevos sectores. Esto significa que la rivalidad de los competidores es baja.

1.2.6. Conclusion.

En resumen, este analisis ha permitido ubicar a GI dentro de la industria donde se
desarrolla, se muestra el alto poder de negociacion que tienen los proveedores y clientes ya
que se tratan de empresas multinacionales y empresas lideres del sector, respectivamente. La
amenaza de entrantes es baja, ya que se tiene barreras de entradas altas como el conocimiento
técnico, contactos con proveedores y calidad de servicio, ya que GI ha logrado ofrecer junto
al producto un apoyo en forma de servicio diferenciado, el cual define su ventaja competitiva.
La amenaza de sustitutos también es baja, porque el mercado busca formas mas eficientes y
economicas para tratar las aguas residuales. Finalmente, la rivalidad entre competidores es
baja, pues la especializacion de GI en las aguas residuales de la pesca CHI lo diferencia y

aleja de sus competidores.
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Figura 1. Interaccion de las fuerzas de Porter en el sector de GI.

Adaptado de “Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia”, por M.
Porter, 2008, Harvard Business Review, 86(1), p. 59, recuperado de
https://utecno.files.wordpress.com/2014/05/las_5 fuerzas competitivas- michael porter-
libre.pdf

1.3 Analisis externo (PESTE)

Una vez analizado el entorno mas cercano de la organizacion, es necesario entender
también su macroentorno, debido a que de este surgiran oportunidades o amenazas que
afectaran a la organizacion en el mediano y largo plazo. El anélisis PESTE consiste en
entender el entorno en el que opera una organizacion o proyecto desde diferentes puntos de
vista para identificar variables que puedan tener impacto, tanto positivo como negativo, esto
con el fin de ser capaces de hacer predicciones sobre las nuevas situaciones o circunstancias
que puedan presentarse (Leyva, Hechavarria, Batista, Alarcon, y Gomez, 2018). Este analisis

consiste en evaluar distintas aristas del macroentorno de la organizacion, siendo estas:
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Politicas (P), Economicas (E), Sociales (S), Tecnolédgicas (T) y Ecologicas (E), y a ello debe
su nombre, pues son las iniciales de cada una de estas aristas.

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

Debido a que la actividad comercial principal de GI es la prestacion de soluciones en
el tratamiento de aguas residuales para las principales empresas pesqueras del pais, a nivel de
fuerzas politicas, gubernamentales y legales, estd estrechamente relacionado a los mismos
factores que puedan afectar al sector de la pesca, siendo este un sector altamente regulado,
principalmente en un pais como Peru en el que la actividad pesquera es relevante por su
aporte al PBI nacional, su generacion de puestos de trabajo directos e indirecto, y la riqueza
del mar peruano y la busqueda de su conservacion. En concreto, existen dos leyes que afectan
directamente al negocio de GI, la primera a nivel general de sector que es la Ley General de
Pesca publicada el 21 de diciembre de 1992 con decreto supremo 25977 (Gobierno del Peru
[PERU], 1992) con su reglamento publicado el 15 de enero de 1994 y actualizado por decreto
supremo el 13 de marzo de 2001 (PERU, 2001) en el cual se especifica la normativa que
regula las operaciones de los clientes de GI; y la segunda, en relacion a su actividad
especifica, es el Decreto Supremo 010-2018-MINAM que aprueba los limites maximos
permisibles para efluentes de los establecimientos industriales pesqueros de consumo humano
directo e indirecto (Ministerio del Ambiente, 2018), siendo esta la ley que origina la
necesidad en el mercado de los productos que GI comercializa. Estas son las dos bases
legales fundamentales en las cuales opera la empresa.

Sin embargo, existen otras variables politicas y legales que se estan desarrollando
actualmente y podrian afectar el panorama venidero. La primera de ellas es el “Acuerdo
Regional sobre el Acceso a la Informacion, la Participacion Publica y el Acceso a la Justicia
en Asuntos Ambientales en América Latina y el Caribe”, también conocido como el

“Acuerdo de Escazli”, firmado por el Peru el 27 de septiembre del 2018, sin embargo, debido
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a la disolucion del congreso el 30 de septiembre del 2019, quedo pendiente la ratificacion de
este acuerdo, cuya finalidad principal es involucrar a la ciudadania en el proceso de toma de
decisiones sobre el medio ambiente y la conservacion de los recursos naturales, ademas de
promover la transparencia en los sectores involucrados, siendo el sector pesquero uno de los
principales afectados, ya que su nivel de transparencia es bastante incipiente. La ratificacion
de este tratado permitiria poner al alcance de la ciudadania informacion tan relevante como el
desempefio de este sector, las variables consideradas para estimar la biomasa marina en el
pais y las cuotas de pesca, indicadores de desempefio del ecosistema, entre otros (Benavente,
2019).

Por otro lado, el Ministerio de la Producciéon (PRODUCE) esta trabajando en el
Reglamento de Ordenamiento Pesquero para recursos invertebrados tales como langostinos y
conchas de abanico y se espera que proOximamente se incorpore también la anchoveta tanto
para consumo humano como industrial. Este reglamento tiene como finalidad la preservacion
y explotacion sostenible de los recursos, fomentar el equilibrio entre el crecimiento
economico y la conservacion de los recursos, al mismo tiempo que busca promover la
formalizacion de las empresas en el sector. Se espera que con este reglamento se cambien las
reglas de juego del sector al incorporar nuevas guias a seguir para la determinacion de las
cuotas de pesca, variable fundamental para el desempefio anual de las empresas pesqueras del
pais (Benavente, 2019).

En conclusion, se pueden identificar grandes oportunidades en temas legales y
politicos. En primer lugar, la ratificacion del acuerdo de Escazl supondria permitir el acceso
a informacion muy util para poder estimar las cuotas de pesca de las temporadas, esto
permitiria a GI una mayor certeza en la estimacion de las cantidades requeridas para importar
los quimicos requeridos en el tratamiento de aguas residuales. En segundo lugar, la creacion

del Reglamento de Ordenamiento Pesquero supondria el incremento de la formalizacion del



13

sector, ajustandose a practicas sostenibles, esto podria incrementar la base de empresas
formales en el sector pesca para CHI, lo que a su vez se traduciria en un mayor mercado que
pueda ser atractivo como cliente para GI. Finalmente, la misma creacion del reglamento
podria traer consecuencias en la determinacion de las cuotas de pesca, esto podria ser un
riesgo en caso de que las cuotas se reduzcan, lo que afectaria indirectamente las ventas de GI.

1.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E).

En el Pert, la pesca es un sector con una gran relevancia para la economia, ya que
viene aportando de forma directa un promedio del 1.3% del PBI en los tltimos 10 afios
(Aljovin, 2019), especialmente en el afio 2018 en el que la variacion porcentual del PBI fue
de 4%, pues la de la pesca fue de 39,9% (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
[INEI], 2019a). Asimismo, porque aportd con 2,843 millones de dolares en promedio en los
ultimos 6 afios del total de las exportaciones (Sociedad Nacional de Pesqueria [SNP], 2020),
y ademas por ser una fuente importante de generacion de empleos formales (Apoyo
Consultoria, 2018), segin PRODUCE (2019a) 93 000 empleos directos en el desembarque,
procesamiento, transporte y otros servicios. Sin embargo, su importancia no solo se sustenta
en su contribucion a las cifras macroecondmicas, sino por tratarse de un sector estratégico,
segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura [FAO]
(s.f.), pues la pesca puede asegurar la alimentacion y nutricion, asi como ayudar a eliminar la
pobreza. Por estas razones, es que los bancos estan dispuestos a otorgar crédito a empresas
con cierto nivel de experiencia en el sector, con tasas de interés en dolares de entre siete y
ocho por ciento (J. Pérez, comunicacion personal, 23 de enero, 2020).

Por otro lado, el 30% en promedio del desembarque anual de la pesca (Ver Figura 2)
se exporta (INEI, 2019b) por lo que se tienen ingresos en moneda extranjera; junto con ello,
este sector requiere productos quimicos y equipos importados, teniendo también egresos en

moneda extranjera. Este manejo de moneda extranjera hace que el sector sea sensible a
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variables macroecondmicas que puedan alterar el tipo de cambio o la demanda de ciertos
paises. Por ejemplo, se observa que enfermedades como la desarrollada en China (Wuhan) a
finales del 2019, que ha sido denominada como Covid-19 y ha sido declarada una pandemia
(Organizacion Mundial de la Salud [OMS], 2020) ha afectado considerablemente la

economia mundial, y como consecuencia, las exportaciones.

Figura 2. Desembarque vs. Exportaciones.

Muestra el desembarque y exportaciones en miles de toneladas métricas y el porcentaje que
se exporta cada afio. Adaptado de “Desembarque de productos pesqueros, por utilizacion; y
Exportacion de productos de la pesca maritima, segun giro industrial”, por INEI, 2019,
recuperado de https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/

En términos econdmicos, este sector se caracteriza porque su rentabilidad se ve
afectada por “factores naturales exdgenos, asi como alteraciones regulatorias” (Apoyo
Consultorias, 2018, p. 3), como el Fenomeno del Nifio durante el 2014 y 2015 o el Nifo
Costero durante el 2016 y 2017, asi como el incremento constante de los aportes regulatorios
que han ido subiendo a un ritmo de 3% anual, mientras que el desembarco (ver Figura 2), que
es la cantidad de peces capturados de la cuota establecida, se fue reduciendo en 9% al afio
(Apoyo Consultorias, 2018). A pesar de ello, es un sector con muchas expectativas de
crecimiento y desarrollo, dado que en los ultimos afios el porcentaje de cumplimiento de la

cuota ha sido alto, con ciertas excepciones, siendo la mas reciente de estas la ocurrida en la



15

segunda temporada del 2019, la cual concluy6 anticipadamente debido a la presencia
numerosa de ejemplares jovenes que no cumplian con el tamafio minimo requerido para su
extraccion, dado que ponen en peligro la preservacion de las especies (“PRODUCE pone
fin,” 2020).

Por lo tanto, las oportunidades que vemos en este sector son: (a) la posibilidad de
alcanzar una buena rentabilidad al ser un sector con una buena proyeccion de crecimiento, y
(b) la posibilidad de poder negociar tasas mas bajas con los bancos. Por otro lado, las
amenazas que vemos en el sector son: (a) el aumento de regulaciones desfavorables, (b) las
posibles fluctuaciones del tipo de cambio generadas por cambios en variables
macroecondémicas y sociales, como la propagacion de enfermedades como el coronavirus, y
(c) el incumplimiento de la cuota originado por razones de fuerza mayor.

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

El sector pesca es una de las principales actividades que ejerce impacto en el
desarrollo social, cultural y demografico dentro del pais por la generacién de empleos,
contribucion a la disminucidn del indice de pobreza y soporte alimenticio. Con respecto a la
generacion de empleo; de acuerdo al ultimo censo realizado en el 2017 por INEI, la poblacion
en el Pert es de 31 237 385 habitantes de los cuales la poblacion econdémicamente activa
(PEA) representa mas del 50% del total con 16 776 500 personas. De la PEA,
aproximadamente el 0.54% se desarrolla dentro del sector de pesca con 91 900 personas,
siendo en la zona centro y norte del pais en donde se concentra el mayor desarrollo de la
actividad (INEI, 2019c¢).

Seglin la publicacion realizada en el 2019 por la SNP; el indice de pobreza en puertos
del pais es de 1.25%, sin embargo, a nivel nacional el indicador estd en un 21% lo que hace
suponer que la pesca contribuye en la disminucion de la pobreza. Otro factor a considerar

para este sector es la disminucion de la tasa correspondiente al régimen previsional que es de
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13% mientras que para el sector pesca es 8% y el 5% faltante es asumido por la industria por
lo que trabajadores de este sector tienen un mayor ingreso mensual de libre disposicion
(Aljovin, s.f.). En lo que se refiere al aporte alimentario, del tltimo reporte publicado por el
INEI en el 2018, de los recursos extraidos, el 16% son destinados para Consumo Humano
Directo (CHD), de ello mas del 60% esta destinado a la venta interna distribuida a nivel
nacional; y el 84% restante estd destinado para CHI, es decir, para la produccion de harina y
aceite de pescado. De la produccion obtenida para CHI mas del 90% se exporta, siendo China
el principal pais de destino con un 50% del total, seguido de Europa con un 19%. Con
respecto a la harina de pescado, esta procede en su mayoria de la zona centro y norte del pais,
siendo Chicama y Chimbote los principales puertos de desembarque y procesamiento
(PRODUCE, 2019b).

Entre los periodos 2013-2015 el consumo de pescado promedio per capita estuvo en
21.8 kilos (Dveditores, 2018), mientras que a finales del 2018 fue de 16.8 kilos (PRODUCE,
2019b). El gobierno espera incrementar estas cifras y a través de PRODUCE ha lanzado una
campafia llamada “MarPez” con la cual pretende promover el consumo de pescado y con ello
se estima el incremento de consumo per capita anual (PRODUCE, 2019b).

En lo que respecta a la sobreexplotacion del recurso, un analisis en retrospectiva desde
el inicio de la industria pesquera en Peru entre los afios 1950 y 1960, evidencia que en la
década de los 60 la extraccion de la anchoveta paso de los 3.5 millones a 12 millones de
toneladas; sin embargo, en la década de los 70, por el exceso de extraccion y el fendémeno de
El Nifio, el sector colaps6. En la década de los 90 la industria pesquera se recuperd, aunque
no lleg6 al mismo nivel de explotacion que en la década de los 60, pues se obtuvo una
extraccion de 6.6 millones de toneladas. A partir del afio 2000 se present6 un ligero
incremento y la extraccion supero los 8 millones de toneladas, esto llevé a que las empresas

pesqueras tengan un excesivo crecimiento de flota y se dé una extraccion desmedida. Ante



17

esta situacion en el 2008, mediante Decreto Legislativo 1084 “Ley sobre limites maximos de
captura por embarcacioén”; también conocida como ley de cuotas; se determiné la cantidad
maxima de extraccion por embarcacion para controlar la pesca excesiva y la sobreexplotacion
de la anchoveta. La cantidad extraia entre el 2007 y el 2016 ha ido reduciéndose, llegando
hasta 2,855 millones de tonelada, se espera que esta cifra sea constante en los siguientes afios.
(FAO, 2019). En conclusion, desde el inicio de la extraccion de anchoveta se ha dado
sobreexplotacion generando con el paso de los afios que la disponibilidad del recurso en
época de temporada vaya reduciendo, con la ley de cuotas se intenta controlar la extraccion
del recurso y asegurar su sostenibilidad, sin embargo, ain se ve reducida la biomasa
disponible.

Otro punto para considerar, que se dio desde el inicio del desarrollo de la actividad
pesquera y que afectd su produccion, son las huelgas del sector laboral pesquero, las que se
registran desde 1970 (Alvarado, 2008), siendo una amenaza latente dentro del sector.

Finalmente, la oportunidad que presenta este sector es el esperado incremento en la
demanda de consumo de pescado y las amenazas que se presentan son (a) las huelgas
laborales del sector y (b) la sobreexplotacién generando decrecimiento del recurso.

1.3.4. Fuerzas tecnologicas y cientificas (T).

El Peru cuenta con el Instituto del Mar del Pertt (IMARPE), dentro del cual la
Direccion General de Investigaciones en Hidroacustica, Sensoramiento Remoto y Artes de
Pesca (DGIHSA) es el 6rgano encargado de realizar investigacion cientifica y tecnoldgica
para la evaluacion de recursos hidrobioldgicos por métodos acusticos, diversificar los
métodos de extraccion, aumentar la eficiencia de las artes de pesca y el estudio del ambiente
tanto marino como costero a través de imagenes de satélite. La mision fundamental de los
cientificos del IMARPE es la determinacion de la cuota de pesca a nivel nacional (IMARPE,

s.f.). Idoneamente, a mayor cuota de pesca, mayor procesamiento y mayor utilizacién de
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aguas y por ende es necesario un mayor tratamiento de aguas residuales; el tratamiento de
aguas residuales del sector pesca es un proceso que pasa por muchas fases (preliminar,
primario, secundario, terciario) necesitando el uso de tecnologia y técnicas en todas estas
etapas, en donde se pueden utilizar métodos fisicos y quimicos, como también procesos
bioldgicos (J. Contreras, comunicacion personal, 10 de febrero de 2020).

La oportunidad que se ve en este sector es el avance tecnologico por el que cada vez
es mas facil detectar los grandes cardimenes de especies, teniendo la posibilidad de una
mayor y mas rapida captura, pero a su vez, estos avances tecnologicos en la ubicacion y
captura podrian generar una merma en la biomasa por una sobreexplotacion y afectar a toda
la industria.

1.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E).

Existen una variedad de factores ecologicos y ambientales que pueden alterar
significativamente la industria pesquera en general, siendo tres los mas relevantes segun la
FAO (Daw, Adger, Brown y Badjeck, 2009). El primero es el calentamiento de las aguas
marinas, como consecuencia del calentamiento global producto del efecto invernadero. Esto
afecta directamente a la pesca debido a que las especies tienen una temperatura ideal en la
cual subsistir, los efectos a corto plazo de una temperatura mas baja que la ideal es la
reduccion de su actividad, lo que conlleva a que no se alimenten, por lo cual es mas dificil
pescar. Por otro lado, una temperatura mayor a la ideal les produce estrés y genera que
tampoco se alimenten, ademas que los peces buscaran moverse hacia zonas con una
temperatura mas idonea alejandose de las zonas mas accesibles para la pesca. Ademas, a
mediano plazo, las temperaturas mas altas a la ideal producen un cambio en la proporcion de
sexos entre los peces, y una alteracion en la fecha de desove y de sus ciclos migratorios

trayendo como consecuencia una reduccion de la productividad de los sistemas marinos.
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El segundo factor relevante es el nivel de acidificacion de los océanos, segln el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), esto se entiende como el nivel
de ph promedio que existen en los mares. Por su naturaleza, los océanos absorben el CO2 de
la atmoésfera y desde el inicio de la era industrial, los niveles de CO2 se han elevado desde
250 a 400 partes por millon, un crecimiento sin precedentes, ocasionando que el nivel de ph
de los océanos se haya incrementado en un 30% en este lapso. E1 CO2 al ser absorbido por el
agua de mar, por una reaccion quimica forma acido carbonico, lo que incrementa la acidez
del agua y a la vez reduce la disponibilidad de carbonato célcico, base para la formacion de
estructuras 6seas de conchas, moluscos, corales y fitoplancton, siendo este ultimo la base de
la cadena alimenticia de todo sistema marino. Por lo tanto, el ritmo de quema de
combustibles fosiles, que generan el CO2, traerd como consecuencia, no sélo el incremento
en la temperatura de la atmosfera sino también la acidificacion de los océanos con el
consecuente efecto negativo sobre la vida marina en general (Hudson, 2017).

Finalmente, uno de los mayores efectos, por su recurrencia, nivel de impacto e
inmediatez, es el factor del fenomeno de El Nifio. Este fenomeno es un patron ciclico que se
produce en intervalos de entre tres y siete afios y que implica incrementos en la temperatura
del agua de entre uno y tres grados Celsius y que ocurren en la parte central y oriental del
pacifico tropical (Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria, s.f.). Estos incrementos en
la temperatura reproducen los efectos anteriormente mencionados sobre el calentamiento de
las aguas, por lo que la actividad pesquera se ve seriamente afectada.

En conclusién, debido a las tendencias mundiales actuales en cuanto a emisiones de
CO2, que no parece que vayan a disminuir en un futuro préximo, no se augura un escenario
en el que existan oportunidades visibles o relevantes, por el contrario, se espera que los
cambios climaticos traigan amenazas al sector pesca en el pais, ya sea por el calentamiento de

las aguas, la acidificacion de los océanos o el incremento en la intensidad e intervalo de
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ocurrencia del fenémeno de El Nifio. Todos estos efectos traeran complicaciones en el sector,
ya sea por una disminucién de la biomasa o por problemas con la predictibilidad del tamafio y
disponibilidad de este recurso.

1.3.6. Matriz de Oportunidades y Amenazas.
En la Tabla 1 se presenta la matriz de oportunidades y amenazas elaborada luego de la
evaluacion de las fuerzas externas a la empresa.
Tabla 1

Matriz de Oportunidades y Amenazas

Oportunidades Amenazas
* La ratificacion del acuerdo de Escazi podria « Posible reduccion de cuotas de pesca.
permitir contar con mejor informacion para * La propagacion de enfermedades como el
poder estimar la cuota de pesca. coronavirus.

* De aprobarse el Reglamento de Ordenamiento * El cambio climatico amenaza la biomasa
Pesquero se espera que las pequefias empresas afectando el ecosistema.

se formalicen. * Las nuevas tecnologias pueden causar una
» Mayor demanda por parte de la poblacion por posible sobre-explotacion.

consumo de pescado.

* Los avances tecnoldgicos ayudan a mayores y

mas rapidas capturas a nivel mundial

1.4 Analisis Interno (AMOFHIT)

Esta herramienta, a través de un analisis interno, permite encontrar dentro de la
organizacion capacidades que no pueden ser igualados o imitados por la competencia y con
ello elaborar estrategias para mejorar sus debilidades y transformarlas en fortalezas
(D" Alessio, 2015). Este andlisis se realiza a las siguientes areas funcionales (a)
administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones, logistica, infraestructura,
(d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos, (f) sistema de informacion y
comunicaciones. La informacion plasmada en este capitulo ha sido obtenida a través de las

entrevistas hechas a la gerencia y a los ejecutivos encargados de cada una de ellas.
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1.4.1. Administracion y gerencia (A).

GI fue constituida por dos socios quienes en conjunto han asumido la direccion y
gerencia de la empresa, sin embargo, solo uno de ellos tiene el cargo de director gerente; el
primero de ellos esta a cargo de la parte operativa, toma todas las decisiones del dia a dia y
ejerce un liderazgo de tipo transaccional, el otro socio estd mas enfocado en mantener las
relaciones con los clientes y en el desarrollo de otros rubros, su liderazgo es mas
transformacional ya que tiene mayor interés en el desarrollo de sus trabajadores (D. Martinez,
comunicacion personal, 14 de enero, 2020). A pesar de que ambos socios tienen
responsabilidades distintas dentro de la organizacion, estas pueden llegar a superponerse
debido a que ambos, en su condicioén de duefios, asumen funciones ejecutivas generando
confusion y alterando las lineas de comunicacion.

La empresa mantiene una estructura jerarquica, las areas de soporte como legal,
contabilidad y recursos humanos han sido tercerizadas con el estudio de abogados Paredes
Cano el cual tiene personal destacado en las oficinas principales de GI. Las areas de
produccion, almacén y finanzas son areas que pertenecen a una de las empresas vinculadas
creadas paralelamente a GI, sin embargo, las coordinaciones se dan como si fueran la misma
empresa (D. Martinez, comunicacion personal, 14 de enero, 2020).

El crecimiento que ha tenido GI durante estos afios se ha debido basicamente al
conocimiento y la experiencia que ambos socios han desarrollado en el sector y no a la
ejecucion de un plan estratégico, ya que este no existe. Actualmente, la gerencia tiene la
intencion de crecer en mercados internacionales teniendo como respaldo la experiencia
obtenida en Perti, han tomado contacto con posibles socios en paises como Chile, Colombia y
Ecuador, sin embargo, tampoco han desarrollado un plan estratégico para este crecimiento y
se basan en evaluaciones técnicas mas que en estratégicas. (D. Martinez, comunicacion

personal, 14 de enero, 2020).
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Por todo lo mencionado, las debilidades identificadas son: (a) no tiene un plan
estratégico creado, (b) los duefios asumen funciones ejecutivas y no tienen responsabilidades
claras. Al mismo tiempo al carecer de un plan estratégico tampoco se tienen definidos los
enfoques de gestion mencionados en el GRI 2016, especificamente el estandar 103-2, que
hace referencia a la informacion completa de la organizacion como enfoque, compromisos,
objetivos, responsabilidades, recursos, mecanismos de reclamos y acciones especificas de
programas e iniciativas, y el estandar 103-3, que se refiere a la evaluacion que debe hacer la
organizacion acerca del enfoque de gestion (GRI, 2016).

1.4.2. Marketing y ventas (M).

El 4rea comercial esta liderada por el gerente comercial que cuenta con el apoyo de
una persona encargada de soporte comercial y un equipo de representantes comerciales, los
mismos que se distribuyen por zonas geograficas. Esta area no realiza una inversion intensiva
en campanas de marketing debido a que en la industria pesquera los clientes son muy reacios
a dejar ingresar a nuevos proveedores, ya que, por la naturaleza del negocio, corren un riesgo
muy grande al poner su operaciéon en manos de empresas que no tienen experiencia
demostrada, siendo que en la mayoria de casos, las empresas nicamente trabajan con un
nuevo proveedor si este ya es conocido en el sector y, preferiblemente, recomendado por
alguien. No obstante, la empresa si piensa invertir en marketing por redes sociales para
incrementar el conocimiento sobre la empresa en la industria generando que piensen en esta
empresa como un aliado sélido para proveer soluciones quimicas (J. Pisco, comunicacion
personal, 23 de enero, 2020).

En el proceso de negociacion que sigue GI, el primer contacto con un cliente lo hacen
usualmente el representante comercial junto con el gerente de nuevos negocios o en algunas
oportunidades alguno de los duefios, y tiene como finalidad recabar la informacion relevante

de la empresa, informacion sobre su necesidad, los productos y procesos que utiliza
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actualmente, la empresa proveedora con la que actualmente ha contratado y demas
informacion de caracter general (J. Pisco, comunicacion personal, 23 de enero, 2020).

Sobre los puntos mas operativos del area, la empresa no otorga descuentos por pronto
pago, son tomadores de condiciones de crédito de los clientes mas grandes como TASA,
Austral, Copeinca, Diamante, Exalmar y CFG, aunque tienen mayor poder de negociacion y
determinacion de condiciones con el resto de los clientes mas pequefios. La empresa tiene
como politica no perder ninguna venta, con el fin siempre de licuar los costos fijos, es por
esto que se permite un amplio rango de negociacion, aunque siempre procurando un margen
bruto minimo del 15%. Con relacion a los términos de pago, sus plazos pueden llegar hasta
los 150 dias de crédito para empresas como TASA y no suelen solicitar adelantos ni garantia
a sus clientes. Ademas, son flexibles en relacion con su politica de créditos, especialmente
con empresas con gran trayectoria en el mercado y con un historial amplio de compras a la
empresa, tal es el caso de Copeinca, cuya situacion en las centrales de riesgo es observable,
por lo cual los bancos no aceptan descontar sus letras, sin embargo, se les otorga crédito en
funcion al historial que tiene con la empresa (J. Pisco, comunicacion personal, 23 de enero,
2020).

En conclusion, el area de marketing tiene como principal fortaleza el tener una gran
relacion con los clientes actuales, ya que son considerados en la industria pesquera como un
proveedor de soluciones de calidad, ademads, disponen de una gran flexibilidad para ajustarse
a la realidad particular de cada cliente y poder darles facilidades en temas comerciales; por
otro lado, su debilidad, aunque relativa, es la que tiene en la negociacion con los clientes,

debido al poder de estos.
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1.4.3. Operaciones y logistica — Infraestructura (O).

GI comercializa productos quimicos, principalmente coagulantes, como el sulfato
férrico, y floculantes, como el magnafloc, que se usan para el tratamiento de aguas residuales;
estos productos se obtienen en 3 etapas: (a) importacion de insumos quimicos; (b)
reetiquetado de productos y/o mezclas, y (c¢) entrega de productos terminados al cliente con
acompanamiento post venta. Para la primera etapa, la empresa ha determinado que sea el area
de logistica de otra de las empresas del grupo, GA, quien lidere este proceso, sin embargo, no
esta claramente establecida la tercerizacion puesto que no hay una facturacion especifica por
este servicio, la segunda etapa también es tercerizada con ASMI, otra empresa del grupo,
mientras que la tercera etapa es responsabilidad del area comercial de GI. Si bien cada etapa
es responsabilidad de areas y/o empresas diferentes, la coordinacion es imprescindible para la
obtencion y entrega del producto final. (D. Martinez, comunicacién personal, 4 de marzo,
2020).

La importacion de insumos quimicos que sirven de insumo para la obtencion del
producto final, responde a la planificacion realizada durante el afio por el drea comercial, que
alinea sus pedidos a los tiempos de las temporadas de pesca, pues sus principales clientes,
que son las pesqueras destinadas a CHI, necesitan los productos justamente para estas
temporadas, es por ello que GI estima dos compras importantes al afio, las cuales se dan en
febrero y en setiembre, para que los productos lleguen a mas tardar la primera semana de
mayo y la primera semana de diciembre, coincidiendo su llegada con las mencionadas
temporadas, respectivamente, puesto que vienen de diferentes paises como Espaiia, Finlandia,
Alemania, Italia. Para esto, el area comercial entrega al 4rea de compras la relacion de
productos finales que prevé vendera durante el afio, el area de compras solicita a los
responsables de preparacion de producto final (reetiquetado y mezclas) el detalle de los

insumos que se necesitan para la obtencion de este producto final, de manera que ya teniendo
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los nombres de los insumos procede a realizar la compra de los mismos con sus proveedores
y su respectivo almacenaje (S. Nafiez, comunicacion personal, 10 de marzo, 2020).

Para la obtencion del producto final GI puede realizar una o dos operaciones segun
sea el caso. La primera operacion consiste Unicamente en cambiar de etiqueta los insumos
importados con el nombre y marca asignados comercialmente para los productos de Gl y la
segunda operacion consiste en mezclar ciertos insumos de acuerdo con una férmula con la
finalidad de obtener el producto comercial ofrecido al cliente y, posteriormente, etiquetarlo
con la marca y nombre asignados comercialmente por GI. Ambas operaciones no son
realizadas directamente por GI, son tercerizadas a ASMI que tiene firmados acuerdos
internos de confidencialidad para salvaguardar las mezclas realizadas y los insumos que
componen todos los productos finales vendidos por GI (S. Nafiez, comunicacion personal, 10
de marzo, 2020). Teniendo ya el producto final en los almacenes, estos son destinados a las
empresas de los clientes de acuerdo con los plazos programados por el area comercial. En el
caso de los clientes mas grandes como TASA, Austral, Copeinca, Diamante, Exalmar y CFG,
GI, como parte del acuerdo, instala un almacén con personal a cargo dentro de las
instalaciones de cada empresa y envia toneladas de productos a consignacion, de manera que
provee del producto necesario a estas empresas las 24 horas del dia realizando la facturacion
de acuerdo al producto utilizado.

Respecto a la infraestructura, GI cuenta con oficinas administrativas en el distrito de
Surco, en Lima, desde donde funcionan el 4rea comercial, financiera, [+D y compras, y es
desde donde se toman y monitorean las principales decisiones empresariales. Ademas, para
los insumos importados cuenta con dos almacenes, uno principal ubicado en la Provincia
Constitucional del Callao y el otro ubicado en el distrito de Lurin, al sur de Lima. En ambos

almacenes opera in situ ASMI (J. Contreras, comunicacion personal, 14 de enero, 2020).
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Las fortalezas que tiene GI en su area operativa son que: (a) cuentan con las
instalaciones adecuadas tanto en oficinas como en almacenes, y (b) tienen canales de
comunicacion claros y rapidos con sus proveedores. La debilidad que tiene es que falta afinar
la forma de comunicacion interna respecto a la programacioén de compras, puesto que
actualmente el area comercial le entrega al area de compras la lista de productos finales
vendidos, pero no le detallan los insumos que componen estos productos finales, que son los
que finalmente se deben importar.

1.4.4. Finanzas y contabilidad (F).

En GI, por politica, se financian a través de préstamos bancarios y no con capital
propio teniendo en cuenta que el monto requerido sea mayor a 200 mil dolares y el tiempo
maximo de retorno de dicha inversion sea de 90 dias. Por ello, el proceso para hacer una
inversion para compras de los productos quimicos se inicia en el area comercial, la cual
indica su requerimiento de adquisicion. Una vez que se ha calculado el valor de dicha
inversion, es presentado a la gerencia general quien, de aprobarse, lo envia a la gerencia de
administracion y finanzas para conseguir financiamiento. El proceso completo de inversion
dura aproximadamente un mes. GI trabaja desde el 2010 con el Banco de Crédito del Peru y
el BBVA, que son sus bancos principales. Cuando las lineas de estos bancos estan copadas,
trabajan con otros bancos, como el Banco Pichincha y el Scotiabank, donde también tienen
lineas de crédito. Como las temporadas de pesca duran aproximadamente 4 meses, las
compras de insumos en el exterior son financiadas por entidades bancarias. Las inversiones
del 2019 en insumos fueron de mas de 4 millones de dolares. Para el 2020 se han establecido
como meta el que las inversiones nazcan de un plan estratégico y no se tomen sobre la
marcha (J. Pérez, comunicacion personal, 23 de enero, 2020).

Al analizar los ratios financieros (ver Tabla 2) y el estado situacional financiero de GI,

el 96% del financiamiento que utiliza GI es a corto plazo para los insumos de sus servicios
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por temporada. Al final de cada una, el inventario debe cuadrar con el saldo que queda por
pagar del financiamiento, el cual es refinanciado hasta la siguiente temporada en que se
consumira dicho inventario. Esto debido a que en la medida que van prestando los servicios y
consumiendo los insumos y cobrando por la venta, se va amortizando el préstamo solicitado.
Esta practica se puede corroborar al analizar los indices financieros de liquidez y la prueba
acida que disminuye considerablemente en todos los afios analizados. Ademas, podemos ver
que el nivel de apalancamiento ha ido disminuyendo, observando cémo disminuye el indice
de endeudamiento y aumenta el indice de capitalizacion. Esto debido a que sus deudas han
crecido en menor proporcion que su patrimonio, que debe su crecimiento a las utilidades
obtenidas entre el afio 2017 y el afio 2019. La utilidad obtenida en el 2018, que se debe a
tener una venta de casi el doble que en el 2017, con un aumento del costo no tan significativo,
fue superior al resto de los afios analizados, podemos ver que el ROE estuvo alrededor de
170% y el ROA mayor al 11%, casi 10 veces mayor que en el 2017. Sin embargo, podemos
observar que, en el afio 2019 frente al 2017, crecid en rentabilidad, tanto para los accionistas
y sobre los activos, siendo esta mas del doble en ambos casos. En cuanto a la rentabilidad
bruta, operativa y neta, comparando los afios 2017 y 2019, se evidencia una mejor eficiencia
de costos, operativa y financiera.

Las fortalezas que tiene GI en su gestion financiera son: (a) cuenta con lineas de
crédito bancarias, y (b) su deuda corriente est4 directamente relacionada a su nivel de
inventario, llevando un buen control sobre dicha deuda. La debilidad que encontramos es que

no tienen un plan de inversion a largo plazo.
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Tabla 2

Indices Financieros GI 2019, 2018 y 2017

1.4.5. Recursos humanos (H).

En la figura 3 se presenta el organigrama actualizado en enero 2020, donde se muestran 21
puestos de los cuales solo estan cubiertos 15; sin embargo segn planilla solo se evidencian
11 puestos; esto se debe a que para efecto de desarrollar sus actividades consideran dentro de
su organigrama a personal que legalmente pertenece a una de sus empresas vinculadas, por lo
tanto, en otra planilla; estos empleados tienen contrato permanente y en su mayoria tienen
mas de 5 afios laborando en la empresa. En época de pesca se contrata en forma temporal 20
operarios los que son destacados a las plantas de los clientes y se encargan de suministrar el
producto y supervisar su aplicacion en el proceso de tratamiento de aguas residuales; cabe

indicar que estos técnicos suelen ser los mismo en cada temporada por lo que conocen tanto
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el proceso como los productos. En el nuevo organigrama se han planteado cuatro sectores, el
primero es pesca que esta a cargo del Gerente Comercial y tiene como posiciones al lider
industria pesca, ingeniero de ventas, supervisor técnico de planta, asesor en pesca 'y como
soporte de operaciones a 20 operarios que son contratados en cada temporada. El segundo y
tercer sector corresponde a azucar y petroleo, que estan a cargo del gerente comercial de
industrias y las posiciones para estos sectores son lider de azlcar, lider industria sector
petrolero, asesor comercial y asesores técnicos. El cuarto sector se refiere a la mediana
industria, este sector estd a cargo del director gerente y contempla al lider mediana industria,
consultor comercial de agua y asesor comercial. Asi mismo se contempla nuevas posiciones
como son lider de estrategias de aguas y coordinador de licitaciones, las cuales estan a cargo
directo del director gerente. (N. Jiménez, comunicacion personal, 27 de enero, 2020).
Existen areas de la empresa que estan tercerizadas con el estudio de abogados Paredes
Cano, el area legal, la que se maneja directamente desde el estudio de abogados, contabilidad,
que tiene asignada seis personas en las oficinas de GI que llevan también la contabilidad de
las otras empresas vinculadas, y el area de recursos humanos que tiene asignada una persona
en forma permanente en las oficinas y también maneja los temas laborales de las otras
empresas vinculadas. Dentro de las funciones que realiza el area de recursos humanos para
GI esté la elaboracion de contratos, realizar entrevistas y dar soporte en la gestion laboral en
general, ademas, es responsable de liderar las politicas establecidas dentro de la organizacion.
Estas politicas son la (a) politica de felicidad, que contempla propuestas de celebracion de
cumpleafios de los trabajadores, desayunos nutritivos, programa de lideres y (b) la politica
recién nacidos en la que se otorga un regalo en efectivo de S/. 1,000.00 a los trabajadores que
tengan un recién nacido. Otras areas que son tercerizadas con ASMI son las areas de
logistica, almacén y produccion, cabe indicar que estos servicios si son facturados. (N.

Jiménez, comunicacion personal, 27 de enero, 2020).
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Figura 3. Organigrama GI 2020
Muestra el organigrama implementado en el afio 2020 por GI. Adaptado de la documentacion interna suministrada por la empresa. Enero 2020.
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La organizacién cuenta con un reglamento interno, politica de sueldos y descripcion
de puestos (N. Jiménez, comunicacion personal, 27 de enero, 2020), sin embargo, este Gltimo
no esta adaptado a la realidad de la empresa y genera confusion con respecto a las
responsabilidades y funciones que tiene que ejecutar cada puesto. Asi mismo la
comunicacion e interaccion con respecto a la jerarquia y procesos que se da entre las
diferentes areas en la organizacion no sigue la linea establecida en el organigrama.

En esta area se puede identificar como fortaleza al personal con el que cuenta GI
debido a la experiencia y conocimiento adquirido durante los afios que van laborando en la
organizacion, mientras que sus debilidades se deben a la falta de claridad de las
responsabilidades que cada area tiene y funciones que cada puesto debe realizar, los procesos
y comunicaciones tampoco estan definidos y esto genera duplicidad en el trabajo y sobre
carga laboral en algunas areas y personas al asumir responsabilidades que no les corresponde.

1.4.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I).

En las organizaciones el apoyo de los sistemas de informacion es relevante, pues es
necesario tener la informacion centralizada para ser procesada, actualizada, compartida entre
las distintas areas de la organizacion e, inclusive, pueda ser compartida con los proveedores y
clientes para integrarlos en la cadena de valor. Dentro de toda la gama de sistemas de
informacion a disposicion de las organizaciones, el Enterprise Resource Planning (ERP) es el
sistema que gestiona los recursos e informacion de los procesos operativos y distributivos de
bienes y servicios en una organizacion. GI cuenta con el SIG, que es un ERP de desarrollo
local, pero no esta integrado a todos los procesos, es por ello por lo que se ha evaluado la
posibilidad de cambiar de ERP a partir del 2021, implementando el Business One de SAP,
sistema de clase mundial que integraria todos los procesos. Ademads de este proyecto,

actualmente estd en proceso de implementacion del Customer Relationship Management
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(CRM) MindQube, que es una herramienta digital que ayuda a gestionar la relacion con los
clientes (J. Parra, comunicacion personal, 04 de marzo, 2020).

Por otro lado, GI cuenta con otros sistemas que ayudan a la operatividad diaria, como
la G-Suite de Google, el cual proporciona correo electronico con dominio @grand-invest.com
(Gmail), calendario virtual (Calendar) y sistema de archivos en la nube (Drive), todo esto
gestionado a través de internet. Ademas, GI cuenta con una pagina web institucional que
cumple una funcién basicamente informativa, en donde describen sus principales productos y
servicios. Lamentablemente, tiene algunas carencias informéticas como no contar con una
intranet, no hacer uso del e-commerce y falta de presencia en redes sociales (E. Baella,
comunicacion personal, 16 de enero, 2020).

Con respecto al hardware y redes, GI cuenta con el equipamiento basico de
computadoras y laptops, y sus sedes (Surco, Lurin y Callao) se encuentran interconectadas
por una red de datos con un esquema de seguridad de usuario y contraseia. Ademas, se
protege de la posible incursion de un virus a través de un antivirus corporativo y de softwares
maliciosos con un firewall. Su informacion es protegida mediante la realizacion de respaldos
diarios de la informacion (E. Baella, comunicacion personal, 16 de enero, 2020).

Por lo tanto, las fortalezas que existen en GI en su area de sistemas de informacion
son que: (a) cuentan con la G-Suite de Google y (b) todos los sistemas de ofiméatica e
informacion estd en la nube asegurando su disponibilidad y confiabilidad; por otro lado, las
debilidades que se encuentran son: (a) la escasa integracion de su actual sistema ERP con los
procesos criticos del negocio y (b) que consideran a los sistemas de informacion solamente

como de apoyo y no un elemento que puede aportar valor.
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1.4.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T).

En el ano 2018, GI cred el area de investigacion y desarrollo, la cual tiene como
principal objetivo estar siempre en la busqueda de nuevos y mejores procesos y productos
para satisfacer a los clientes con soluciones integrales e innovadoras, ofreciéndoles productos
y apoyo adicional o complementario (ingenieria, equipamiento, obras civiles, insumos y
operaciones), si €s que se requiere en menor escala para el proyecto y asi satisfacer las
necesidades integrales de tratamiento de aguas residuales, para esto se pueden involucrar en
la solucion las areas de ventas, logistica, y produccion. El desarrollo e investigacion de
tecnologia por parte de los productores ayuda en un mejor y mas eficiente tratamiento de
aguas residuales, mejorando la calidad de los productos quimicos, reduciendo mermas o
buscando ser mas amigable con el ecosistema. Las tecnologias y desarrollo de productos
quimicos son herramientas en el modelo de negocio de GI, su propuesta de valor es la calidad
y el tratamiento personalizado, ademas que, como pasé con uno de sus clientes, si adquieren
nueva tecnologia y equipamiento, necesitan de insumos, equipos, capacitacion y otros
servicios que GI provee, pero, por otro lado, se observa que la tecnologia, investigacion y
desarrollo no cuenta con un planeamiento de largo plazo, ni un presupuesto asignado (D.
Martinez, comunicacion personal, 16 de enero de 2020).

La fortaleza que existe en GI en cuanto a su tecnologia e investigacion y desarrollo
estd en que se trabajan en conjunto con las distintas areas de la empresa (ventas, logistica,
produccion). Las debilidades son que: (a) no cuentan con presupuesto definido y (b) no se

toman decisiones sobre los proximos pasos de las estrategias a seguir.
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1.4.8. Matriz de Fortalezas y Debilidades.
En la Tabla 3 se muestran las fortalezas y debilidades de GI que se han identificado luego de
realizar el analisis interno AMOFHIT.
Tabla 3

Matriz de Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Debilidades
* Buena relacion con sus proveedores. * No cuenta con un plan estratégico.
*» Cuenta con lineas de crédito que le permite  * No tiene una estructura organizacional clara.
financiar a sus clientes. * Falta de métodos para la estimacion de
*» Conocimiento de los productos que vende inventarios.
* Inventarios que permite dar confiabilidada  « Falta de integracion del ERP con todos los
los clientes. procesos criticos.
* Buena relacion con sus clientes. * Alto poder de negociacion de los compradores.

1.5 Conclusiones

GI es una empresa que se proyecta como un aliado estratégico para todas aquellas
empresas industriales que produzcan efluentes como resultados de sus procesos industriales,
no solo para las reguladas segun las leyes del estado, sino para cualquier empresa preocupada
por el cuidado del medio ambiente y la sostenibilidad. Ademas, apunta a ser lider a nivel
latinoamericano en este sector, basandose en su experiencia con las principales empresas
pesqueras del pais, considerando que Peru es una potencia mundial en esta industria, les
otorga de una experiencia respaldada de primer nivel.

En este capitulo se ha realizado un andlisis interno, externo y de la industria donde se
desarrolla la empresa y de este tltimo se desprende que el poder de negociacion de GI frente
a sus principales proveedores y clientes es débil sin embargo ha logrado establecer buenas
relaciones con ellos, aunque es necesario amplie su nimero de clientes sea en pesca u otras
industrias. Con respecto a la competencia, sustitutos y nuevos entrantes, GI tiene ventaja
sobre estos ya que el servicio adicional de acompafiamiento durante el proceso del

tratamiento de aguas que ofrece le ha permitido diferenciarse y marcar una ventaja
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competitiva frente a la competencia. La especializacion que la empresa ha desarrollado al
atender al sector pesca podria significarle dificultad para ingresar a otros sectores ya que su
competencia si estd presente, aunque no con el mismo formato de atencién que involucra
venta de productos y servicio adicional.

Con respecta al analisis externo PESTE, podemos concluir que se tiene oportunidades
en temas legales, politicos y sociales al ratificarse el acuerdo de Escazii que podria permitir
contar con mayor informacion para estimar la cuota de pesca, con la aprobacion del
Reglamento de ordenamiento Pesquero, incrementaran las empresas que se formalicen por lo
tanto posibles clientes; ademas con las acciones que el gobierno estd implementado se espera
que exista mayor demanda de consumo de pescado por parte de la poblacion. Las amenazas
que se han identificado se deben a la posibilidad de la reduccion de la biomasa debido a los
cambios climaticos y al desarrollo que nuevas tecnologias que al identificar grandes
cardumenes de especies puede causar una posible sobreexplotacion

Finalmente, de la evaluacion interna se han identificado fortalezas en su area
operativa y logistica ya que cuenta con instalaciones adecuadas y canales claros de
comunicacion con sus proveedores, asi también en su gestion financiera al tener una
economia ordenada y lineas de crédito bancarias que respaldan las inversiones que requieren
hacer en cada temporada. Por otro lado, GI no cuenta con un plan estratégico con lo cual se
evidencia una de sus debilidades, adicional a ello en su organigrama no se muestra una
estructura clara y sus canales de comunicacion internas generan confusion entre los

trabajadores.
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Capitulo II: Problema Clave

El objetivo del presente capitulo es identificar en base a los anlisis realizados, tanto
internos como externos, los problemas que son necesarios resolver, los cuales obstaculizan el
crecimiento sostenible de GI en el tiempo.

2.1 Problemas identificados en la empresa

Los problemas identificados son: (a) no cuenta con un plan estratégico, (b) no tiene
una estructura organizacional clara, (c) falta de métodos para la estimacion de mercados, (d)
falta de integracion del ERP con todos los procesos criticos y (e) alto poder de negociacion de
los clientes.

El primer problema de GI es que no cuenta con un plan estratégico formal, disefiado y
revisado por los gerentes ni por los socios accionistas, la alta gerencia de GI argumenta que
solo cuentan con objetivos definidos, pero no han podido plasmarlos en un documento
formal. En el afio 2019 a solicitud reactiva de un cliente (Copeinca) se disefio su primer
reporte de sostenibilidad segun el estandar GRI, sin embargo, han transcurrido diez afios
desde la creacion de GI (2010) y todavia no se cuenta con un plan estratégico formal. Otro
problema identificado es que la estructura organizacional de GI no es clara para los
trabajadores debido a que los organigramas y manuales de funciones no reflejan la realidad
actual de la empresa, esto se suma a que no existe claridad entre los roles ejecutivos que
tienen los duefios en GI y esto genera confusion entre los trabajadores y falta de alineamiento
hacia los objetivos de la organizacion. El tercer problema encontrado es que existe una falta
de métodos para la estimacion de la demanda, al respecto se sabe que GI necesita entre 60 y
90 dias para importar los quimicos que requieren sus clientes para el tratamiento de aguas
residuales producto del proceso de la anchoveta para la produccion de harina y aceite de
pescado. La cantidad requerida de estos quimicos depende de la cantidad de producto que sus

clientes procesan, la misma que estd supeditada a la asignacion de cuota que establezca
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PRODUCE para cada temporada segun Decreto Legislativo N° 1084 - Ley de Cuotas de
Pesca. Esta cuota es publicada una o dos semanas antes del inicio de la temporada de pesca a
través de una Resolucion Ministerial, por ello GI no tiene la certeza de la cantidad de
quimicos que debe importar por lo que tiene que hacer una estimacion, el problema esta en
que si esta estimacion es erronea no llegue a contar con el stock necesario para atender la
demanda de sus clientes o tenga sobre stock implicando mayores gastos financieros. El cuarto
problema identificado es la falta de integracion de sus sistemas de informacion gerenciales
(ERP, por sus siglas en inglés, enterprise resource planning) con todos los procesos criticos.
Si no existe esta integracion entonces no puede haber un intercambio de informacion
eficiente entre departamentos, vale decir internamente no pueden retroalimentarse con
informacion fidedigna, por lo tanto, un ERP que no integra la informacion, en vez de estar
destinado a ser un soporte y un aliado en los procesos internos se convierte en un problema
en la toma de decisiones gerenciales. Por ultimo, el quinto problema identificado es el alto
poder de negociacion de sus principales clientes, quienes determinan las condiciones de
compra. Ademas, estos clientes representan el 80% de las ventas convirtiéndose en un riesgo
potencial, pues si se rompen relaciones con algunos de esos clientes, sea por un problema del
cliente que deja de operar o porque comienza a comprarle a la competencia, los efectos en las
ventas serian notables. En este sentido, se debe incorporar algunas ventajas competitivas que
generen el grado diferenciacion necesario para poder tener fuerza en la negociacion, asi como
aumentar la cartera de clientes para evitar una caida en las ventas y en la rentabilidad de la
empresa.
2.2 Problema clave a resolver

Para identificar el problema clave a resolver de la lista de cinco problemas
identificados, se utiliz6 la matriz de Vester para la priorizacion de problemas (Betancur,

2019). En esta matriz se revisa la influencia de cada problema con respecto a los demas (dos
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ejes), utilizando una escala de priorizacion (valor 1, No es causal. valor 2, Causal débil. valor
3, Causa media. valor 4, Causa fuerte. valor 5, Causa muy fuerte).
Tabla 4

Matriz de Priorizacion de los Problemas

Problemas P1 P2 P3 P4 P5 Total

P1 No cuenta con un plan estratégico 0 51 3 4 13

P2 No tiene una estructura organizacional clara 1 0 3 11 6

P3 Falta de métodos para la estimacion de inventarios I 1.0 01 3

P4 Falta de integracion del ERP con todos los procesos critico 1 1 1 0 0 3

P5 Alta concentracion de clientes 1 1 1 10 4
4 8 6 5 6

Nota: Valor 1, No es causal. Valor 2, Causal débil. Valor 3, Causa media. Valor 4, Causa fuerte. Valor
5, Causa muy fuerte

Se tabularon los resultados, con los valores maximos (en el eje X 13, yenel eje Y 8)
y minimos (3 y 4 respectivamente) de los dos ejes se obtienen sus promedios respectivos (8 y
6), estos configuran un par de coordenadas que seran el nuevo centro de los cuadrantes
definiendo cuatro sectores: problemas criticos, activos, pasivos e indiferentes. El resultado
mostrado en el diagrama de identificacion de tipo de problema (figura 4) es que el no contar
con un plan estratégico es un problema activo, mientras que tres problemas son pasivos y uno
indiferente.

Por otro lado, GI ha emitido en el 2019 su primer Reporte de Sostenibilidad 2018 que
resume y presenta las acciones vinculadas a una gestion responsable (GI, 2019), sin embargo,
se observa que en GI no se cuenta con politicas, procedimientos ni una estructura clara que
soporte la elaboracion, actualizacion y seguimientos de los controles e indicadores definidos

en su GRI, ademas el Reporte de Sostenibilidad 2018 no se encuentra en su pagina web.
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Figura 4. Matriz de Vester para la priorizacion de problema.

Muestra que tipo de problemas son los que tiene la empresa para poder priorizarlos.
Adaptado de “Matriz de Vester para la priorizacion de problemas”, por D. Betancur, 19 de
junio de 2019, recuperado el 19 de noviembre de 2019 de www.ingenioempresa.com/matriz-
de-vester.

Puesto que GI no cuenta con un plan estratégico formal, las iniciativas y/o el reporte
GRI no se encuentra articulado a estrategias corporativas, las iniciativas del GRI deberian ser
objetivos del plan estratégico de GI, el cual no existe. Se ha hecho explicito que la
elaboracion del GRI es una iniciativa aislada de compromiso con un actor relevante en su
industria. En su mision y vision, GI se considera una empresa lider que ayuda a preservar el
medio ambiente brindando a los clientes asesorias y consultorias en soluciones integrales de
tratamiento de aguas residuales industriales, pero este enfoque no se cuenta plasmado en
ningln plan.

2.2.1 Definicion del problema.

El problema clave surgi6 del andlisis interno y externo, de las entrevistas con la alta
direccion y el personal ejecutivo, en donde se pudo confirmar la ausencia de un plan
estratégico el cual deberia de articular las iniciativas de sostenimiento definidos en su

Reporte de Sostenibilidad 2018, las cuales permitird avanzar en el desarrollo sostenible de
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GI. La descripcion del problema clave se llevara a cabo analizando cinco factores: (a)
sustancia, (b) ubicacion, (¢) propiedad, (d) magnitud, y (e) perspectiva de tiempo.

2.2.2 Sustancia.

La sustancia del problema clave es la falta de un plan estratégico en GI y como esta
carencia podria comprometer la sostenibilidad de la empresa a largo plazo. Al no contar con
un plan estratégico no esta claro como las estrategias ayudan a alcanzar los objetivos en
cumplimiento de su vision. No se define como los indicadores de su Reporte de
Sostenibilidad 2018 son parte relevante de la planificacion y la oportuna toma de decisiones

También esto influye o es consecuencia de los otros problemas como: (a) no se tiene
una estructura organizacional clara, (b) falta de integracion del ERP con todos los procesos
criticos, (c) alto poder de negociacion de los clientes.

2.2.3 Ubicacion.

El problema clave identificado, es la falta de un plan estratégico que pone en riesgo la
sostenibilidad de GI en el largo plazo. La responsabilidad de este hecho le corresponde a la
alta direccion al no realizar el esfuerzo de formular, implementar y evaluar las estrategias que
contribuyan al crecimiento sostenible de la empresa. La alta direccion argumenta que tienen
sus objetivos definidos, pero aceptan que estos no son de conocimiento del resto de los
colaboradores de GI.

2.2.4 Propiedad.

Si bien un plan estratégico es de propiedad de todos los colaboradores de GI, es la alta
direccion el propietario de su formulacion y definicion, los socios y el gerente general,
deberan formular sus objetivos, disefiar las estrategias que ayuden a alcanzar dichos objetivos
con el fin de cumplir su vision corporativa y asi contribuir a la sostenibilidad de GI en el
largo plazo. Pero para un correcto compromiso de toda la organizacion, es mejor revisar el

plan estratégico con el apoyo de todos los colaboradores.
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2.2.5 Magnitud.

La ausencia de un plan estratégico puede afectar la continuidad de GI, al no tener
claro como las estrategias apoyan el cumplimiento de los objetivos, como no existe un
analisis externo ni interno de las capacidades, riesgos ¢ intereses de la organizacion, no es
claro como los distintos actores que interactian con GI influyen positivamente o
negativamente en GI, no hay un analisis formal de cudles son los proximos mercados o
clientes, que objetivos a largo plazo se deben de conseguir, como esta proyectada la
evolucion de la rentabilidad, como los objetivos estan alineados a buenas practicas de
sostenibilidad, como las medidas correctivas implementadas estan corrigiendo los problemas
o desviaciones, si no tenemos un plan, ;como lo comunicamos?, ;como hacemos que todos
nuestros colaboradores sepan hacia donde tengan que remar?, ;cudl es nuestro norte?. La
falta de definicion del plan estratégico podria comprometer la sostenibilidad de toda la
organizacion, las iniciativas que existen pueden ser esfuerzos aislados, diluyendo recursos,
tiempo y esfuerzos en objetivos dispersos.

2.2.6 Perspectiva de tiempo.

GI fue creada en el ano 2010 y comenzo sus operaciones dirigiendo su actividad
comercial al tratamiento de aguas residuales del sector industrial pesquero del pais destinado
a CHI; actualmente, en su cartera de clientes figuran las mas grandes empresas de este sector.
Si bien este crecimiento se ha dado gracias a la experiencia, criterio y relaciones de los socios
con el mercado, a la fecha GI no cuenta con un plan estratégico que ayude a la sostenibilidad
de esta a largo plazo, esto se traduce en la ausencia de planes operativos a corto plazo.

2.2.7 Conclusiones.

A la fecha, GI no cuenta con un plan estratégico, y se desprende que sus iniciativas de
negocio pueden estar desarticuladas o ser esfuerzos aislados, que no necesariamente

contribuyen a sus objetivos estratégicos (si es que existen), las estrategias no estan definidas
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formalmente ni menos comunicadas, no existe una metodologia clara de medicion y
correccion de indicadores estratégicos. En el 2019 GI emitio el primer reporte de
sostenibilidad que destaca “el cumplimiento del direccionamiento estratégico y la obtencion
de resultados econdémicos, sociales y ambientales, en desarrollo del objeto social de la
empresa” (GI, 2019, p.2), pero sin un plan estratégico se complica cumplir con el
direccionamiento estratégico de la organizacion, la alta gerencia ha aceptado que no ha
realizado su planeamiento estratégico formal por diversas razones, entre las que destacan: (a)
la concentracion de funciones operativas en la alta direccion, (b) la falta de una adecuada
estructura organizacional y (c¢) los actuales resultados positivos de corto plazo que promueven

la confianza del actual camino.
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Capitulo I1I: Revision de la literatura

La finalidad de este capitulo es analizar la literatura de los conceptos y teorias mas
importantes identificadas en los capitulos anteriores, asi como proporcionar informacion
necesaria para establecer una propuesta clara ante el problema principal identificado. Los
temas a analizar son: (a) tratamiento de aguas residuales, (b) sostenibilidad, (¢) reportes de
sostenibilidad, (d) planeamiento estratégico y (e) otras herramientas a utilizar en la presente
consultoria.
3.1 Mapa de la Literatura

El mapeo de literatura como herramienta ayuda a mostrar los conceptos mas
importantes y sobre los que se esta basando esta tesis-consultoria, presentado en temas
principales y secundarios los autores de libros, investigaciones e informes entre otros,
utilizados para el presente documento. En este sentido, los temas principales abordados se
presentan en la figura 5 y son (a) antecedentes, (b) tratamiento de aguas residuales, definicion
y tratamiento de aguas residuales en pesca para CHI (¢) sostenibilidad, definicion, desarrollo
y objetivos (d) reportes de sostenibilidad, GRI (e) plan estratégico, definicion de estrategia,

fases y herramientas para el analisis y, (f) herramientas utilizadas para el anélisis.
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Figura 5. Mapa de la literatura.
Muestra la literatura consultada para la elaboracion del estudio.
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3.2 Tratamiento de Aguas Residuales

En este apartado se tratara de definir el concepto de aguas residuales, donde se
generan, asi como los tipos de procesos que se aplican en su tratamiento. Asi mismo se
describe el proceso de tratamiento de efluentes de la industria pesquera para consumo
humano indirecto.

3.2.1. Definicion de tratamiento de aguas residuales.

De acuerdo con el Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA,
2014), las aguas que hayan modificado sus caracteristicas originales por actividades humanas
y que requieren de un tratamiento previo antes de ser nuevamente usadas o vertidas a un
sistema natural de agua se denominan aguas residuales y se clasifican en aguas residuales
domésticas, municipales y aguas residuales industriales. El tratamiento que se aplica a estas
aguas residuales presenta procesos basicos como son: (a) fisico, que con el uso de la gravedad
se separan los s6lidos mas pesado, (b) bioldgico; con adicidon de oxigeno al agua residual se
permite el crecimiento de microorganismos que consumen la materia organica; y (c) quimico;
el uso de determinados productos quimicos causan que los contaminantes se agrupen y con la
aplicacion de polimeros se puede realizar la separacion de estos contaminantes mediante
procesos fisicos. Asi mismo, las etapas de los procesos de aguas residuales son: (a)
tratamiento primario donde los solidos presentes en las aguas residuales se eliminan con un
tratamiento adicional como sedimentacion, flotacion, coagulacién quimica o filtracion, (b)
tratamiento secundario, la eliminacion de materia orgénica se hace por medio de procesos
bioldgicos y (c) tratamiento terciario, en esta etapa a fin de reutilizar el agua se aplica
6smosis inversa, cloracion, radiacion ultravioleta entre otros (Guyer, 2019).

Las aguas residuales domésticas son las generadas en las viviendas y contienen
residuos fisioldgicos humanos, las aguas residuales municipales son producto de una mezcla

entre las aguas residuales domésticas con drenaje pluvial y/o aguas residuales del proceso
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industrial previamente tratadas (OEFA, 2014). Con respecto al tratamiento de aguas
residuales industriales, Aguilar, Sdez, Lloréns, Soler y Ortufio (2002) indica que estas aguas
se someten a un proceso basico fisico quimico de coagulacion y floculacion debido a que
muchas de las impurezas son demasiado pequefias como para ser eliminadas mediante
sedimentacion por lo que se requiere que mediante el uso de productos quimicos estas
particulas se unan y formen floculos de mayor tamafio y puedan ser eliminados mediante un
proceso fisico. Este tipo de tratamiento puede ser efectuado a diversos tipos de efluentes
evaluando para cada caso el producto quimico que proporcione mejores resultados, asi mismo
es adaptable al disefio de cualquier planta.

3.2.2. Tratamiento de aguas residuales en pesca CHI.

La industria pesquera de consumo humano indirecto utiliza a la anchoveta como
materia prima para la produccion de harina y aceite de pescado y desde la recoleccion hasta el
final de su proceso genera aguas residuales o efluentes que de acuerdo con Centurion,
Ganoza y Torres (2013), son tres los efluentes liquidos principalmente: (a) agua de bombeo,
(b) sanguaza, y (c) agua de cola. Estos deben ser tratados antes de ser devueltos al mar para
evitar la contaminacion del ecosistema, de no hacerlo se pondria en riesgo la sostenibilidad
de la industria. Como estrategia ambiental, el sector pesquero de CHI aplica el concepto de
Produccion mas Limpia (PML); emitido por el Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente (PNUMA); el cual busca crear procesos productivos que busquen reducir la
generacion excesiva de residuos para evitar los impactos negativos en el medio ambiente, a la
vez que se incrementa la eficiencia de los procesos, los rendimientos y se reducen las
pérdidas econdmicas como producto del desaprovechamiento de los recursos (Concepcion,
2014).

De los efluentes ya mencionados, el primero generado en el proceso de produccion de

harina y aceite de pescado es el agua de bombeo, y es de mayor volumen, se produce durante
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la descarga del pescado desde las bodegas de las embarcaciones hacia la “chata” de la planta
harinera mediante mangueras absorbentes y traslado a los desaguadores que son equipos que
se encargan de la separacion de la materia prima y el agua de bombeo. Durante este traslado
se producen grandes residuos solidos de pescado, sangre, aceites y grasas los cuales estan
contenidos en el agua de bombeo por lo que esta debe ser tratada antes de verterse al mar
(Burgos, 2014). El tratamiento de este efluente consta de tres fases, la primera corresponde a
la recuperacion de solidos suspendidos mayores a 1 mm a través de filtros o zarandas
vibratorios, los solidos recuperados son enviados a las pozas de almacenamiento de materia
prima o hacia los cocinadores para su proceso directo. En la segunda fase se produce la
recuperacion de aceites y grasas a traveés de trampas de grasas y tanques de flotacion donde se
forma una nata grasosa denominada espuma, la cual después pasar por un proceso es
recuperado como aceite de pescado. Finalmente; antes de verter el efluente al mar a través de
emisarios submarinos; la tercera fase consiste en un proceso fisico quimico mediante el cual
se espera reducir la grasa y carga organica que no han podido ser separados en los
tratamientos anteriores, posterior a ello el efluente es vertido al mar a través de emisarios
submarinos (PRODUCE, 2009).

Como segundo efluente se tiene la sanguaza que se genera en la poza de
almacenamiento de materia prima la cual presenta sangre del pescado por la descomposicion
proteica natural. Para su tratamiento esta es recolectada en una poza y bombeada a la linea de
tratamiento donde se separan los solidos que pueden ser incorporados a la harina de pescado
en proceso, o a las espumas recuperadas para la produccion de aceite de pescado y los
residuos son tratados mediante procesos fisicos quimicos (PRODUCE, 2009).

Con respecto al tercer efluente que es el agua de cola, este es un subproducto de la
prensa y son so6lidos solubles que se separan del aceite al centrifugar el licor de prensa. El

recuperar estos compuestos a través de plantas evaporadoras permite mejorar la calidad del
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producto ya que al evaporar los liquidos se concentra el soluble de pescado el cual es
adicionado a la produccion de harina de pescado en el proceso de secado (PRODUCE, 2009).

El tratamiento que se aplica son procesos fisicoquimicos que consiste en la adicion de
productos quimicos para aplicar las técnicas de coagulacion y floculacion. El proposito de la
coagulacion es aumentar la aglomeracion de pequefias particulas rapidamente, esto se
consigue afiadiendo productos llamados coagulantes. La floculacion permitira aumentar el
tamano de las particulas suspendidas a las que se les denomina “floculos™ y estos son
retirados a través de sedimentacion o flotacion adicionando polimeros que actiian como
pegamento (Carballido, 2018).

En conclusion, los efluentes tratados a través de procesos fisicos quimicos como
coagulacion y floculaciéon son el agua de bombeo que se genera desde la recepcion de la
materia prima, la sanguaza que se produce durante el almacenamiento y finalmente el agua de
cola que concentra los residuos organicos generados durante la produccion. Con el
tratamiento de estas aguas residuales se intenta recuperar la mayor cantidad de componentes
organicos e incluirlos en el proceso productivo para mejorar el rendimiento del producto y
tener el menor impacto posible en el ambiente marino al retorno de las aguas al mar.

33 La Sostenibilidad

En esta seccion se abordara desde un punto de vista teoérico la definicion de
sostenibilidad. Para esto se hara una aproximacion al concepto de sostenibilidad basada en
distintas definiciones recopiladas, luego se ahondaré en el concepto de desarrollo sostenible
para continuar con una introduccion a los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y finalizar
con el concepto de responsabilidad social corporativa (RSC) y valor compartido (VC) cuyas

definiciones estan ligadas a procurar la sostenibilidad y el crecimiento integral.



49

3.3.1. Definicion de sostenibilidad.

La definicion de sostenibilidad depende en gran medida del contexto en el que se
describa, por ello existen grandes diferencias entre las definiciones hechas por los autores,
dependiendo del punto de vista. En el sentido mas bésico, la Real Academia Espafiola (RAE,
2020) define la palabra “sostenible” en su segunda acepcion, como algo que puede
mantenerse a largo plazo sin agotar los recursos o dafar gravemente el entorno, refiriéndose
al sentido econémico y ecoldgico. En un intento de lograr una definicion absoluta, Gallopin
(2003) hace un analisis desde un punto de vista sistémico en el cual define la sostenibilidad
como la relacion entre un sistema abierto con su entorno, de modo que el valor neto entre las
variables de entrada y salida de este no disminuyen en el tiempo, no necesariamente
tratandose de variables econdmicas, justamente la discusion se centra en cudl es el sistema
considerado, y cuales son las variables de entrada y salida, que pueden ser de caracter
economico, social, cultural, ecolégico, tecnologico, etc. Rodriguez y Rios-Osorio (2016)
identifican dos conceptos generales de sostenibilidad, la sostenibilidad normativa y la
positiva. La sostenibilidad normativa es la denominada sostenibilidad oficial y esté referida a
los acuerdos y propuestas elaborados en las reuniones internacionales de la Organizacion de
la Naciones Unidas (ONU) desde el afio 1972. Por otro lado, la sostenibilidad positiva se
deriva del analisis cientifico y se encuentra sesgado hacia la sostenibilidad en términos
econdmicos, relacionados al desarrollo de los mercados, al incremento de la riqueza y los
ingresos; o ecoldgicos, el cual antepone como objetivo primordial el mantenimiento de las
condiciones que permitan la vida humana en la tierra antes que el crecimiento econémico. Sin
embargo, esta simplificacion deja fuera otros aspectos relevantes, es por ello por lo que se
hace necesaria una nueva definicion de sostenibilidad integral, en el que se incorporen

ademas de los criterios econdomicos y ecologicos, otros como los sociales y culturales.
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3.3.2. Definicion de desarrollo sostenible.

Luego de entender el concepto de sostenibilidad, es necesario también comprender la
definicion de desarrollo sostenible, pero para esto es necesario tener en cuenta los cambios
que han ocurrido en el planeta en las ultimas décadas. El gran crecimiento de la poblacion del
planeta y la economia global, sumado a las grandes corrientes como la globalizaciéon y la
conectividad, han producido un incremento enorme en la cantidad de recursos naturales
utilizados y ademas han ocasionado alteraciones irreversibles en el planeta, tales como el
calentamiento global, cambios en la quimica de los océanos y la disponibilidad de agua dulce
y recursos naturales, como se vio anteriormente en el anélisis PESTE, especificamente en el
apartado de ecologia. Tales cambios son producto del ritmo de crecimiento tanto de la
economia global como del tamafio de la poblacidon que crecen ininterrumpidamente durante
décadas agotando recursos que no crecen al mismo ritmo.

Una vez entendido este contexto, podemos definir el desarrollo sostenible. Sobre esto,
Sachs (2015) lo define como un concepto que busca comprender las interacciones entre tres
sistemas: la economia mundial, la sociedad global y el medio ambiente fisico de la tierra. Por
otro lado, Sanchez Fernandez (citada en Rodriguez y Rios-Osorio, 2016) lo define como las
politicas y acciones requeridas para lograr el desarrollo econdmico mientras se mantiene la
armonia con el ambiente y se busca la equidad social. En conclusion, se puede definir el
desarrollo sostenible como una guia cuya finalidad es enfocar la atencion en desarrollar la
economia mundial y estimular su crecimiento de forma que se pueda sustentar a la sociedad
global de una forma equitativa e incrementar su bienestar, a la vez que se tiene en cuenta la
disponibilidad de recursos naturales de forma que se asegura la misma disponibilidad de
recursos y oportunidades para las generaciones futuras. Este concepto se diferencia de la

sostenibilidad en que la sostenibilidad se enfoca en la capacidad de mantener el mismo
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estado, el desarrollo sostenible busca el crecimiento, a modo de proceso, mientras mantiene el
equilibrio a largo plazo (Rios-Osorio, Cruz-Barreiro y Welsh-Rodriguez, 2013).

3.3.3. Objetivos de desarrollo sostenible.

Una vez explicado el concepto de desarrollo sostenible, se puede aterrizar el gran
objetivo y traducirse en objetivos mas especificos y metas que permitan entender hacia donde
dirigirse en cada aspecto a trabajar, tanto en temas sociales, ecoldgicos y econdémicos. Es por
esto que los paises del mundo se reunieron en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el
Desarrollo Sostenible, celebrada en Rio de Janeiro en 2012 para crear una lista de objetivos
relacionados con la superacion de los principales desafios ambientales, econdmicos y sociales
en el mundo para el 2030 (PNUD, s.f.), creando asi la Agenda 2030, que entre sus aspectos
mas relevantes, esta el hecho de que cada pais tiene la posibilidad de ajustar los objetivos y
trabajarlos desde sus distintas realidades, ademés cada uno de estos dispone de la libertad
para incorporar los 17 objetivos de desarrollo sostenible y sus 169 metas dentro de sus
politicas nacionales, planes y estrategias (FAO, 2019). Los 17 objetivos de desarrollo
sostenible estan integrados, por lo cual el éxito de uno depende del cumplimiento del otro y
estos son los siguientes: Fin de la pobreza, hambre cero, salud y bienestar, educacion de
calidad, igualdad de género, agua limpia y saneamiento, energia sostenible y no
contaminante, trabajo decente y crecimiento econdmico, industria, innovacién e
infraestructura, reduccion de las desigualdades, ciudades y comunidades sostenibles,
produccion y consumo responsables, accion por el clima, vida submarina, vida de
ecosistemas terrestres, paz, justicia e instituciones solidas y alianzas para lograr los objetivos

(PNUD, s.f)).
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3.3.4. Definicion de responsabilidad social corporativa y valor compartido.

Teniendo ya claras las definiciones de sostenibilidad, desarrollo sostenible y objetivos
de desarrollo sostenible es importante conocer que las mismas se aplican y/o afectan a las
empresas ya que estas debieran enfocar sus estrategias hacia la generacion de sostenibilidad y
crecimiento en conjunto tanto de la empresa como de todos los grupos que mantengan una
relacion interna o externa con la misma. De acuerdo a Diaz (2014) si las organizaciones o
empresas dirigen sus acciones respecto a estos dos conceptos y ademas crean valor
economico, social y ambiental obtendran un modelo de gerencia estratégica de alta
competencia capaz de desarrollar y proporcionar mejor calidad de vida en su entorno, esto es
responsabilidad social corporativa, la cual se enfoca en que las practicas empresariales tengan
no solo un impacto positivo en todo su entorno, sino que esto contribuya también
positivamente a la competitividad y sostenibilidad empresarial.

Para Aguilera y Puerto (2012) la responsabilidad social empresarial es el compromiso
asumido voluntariamente por las empresas hacia la sociedad contribuyendo al desarrollo
sostenible, es decir, equilibrando el crecimiento econémico y el bienestar social, ademas
mencionan que en las empresas cuyos planes estratégicos incluyan la responsabilidad social,
tendran como efecto un incremento de rentabilidad.

En el caso del valor compartido; segin Mutis (2011) este equilibra la manera de tener
un buen desempefio econdmico y asi tener un impacto positivo en la sociedad. De esa manera
el valor compartido parte considerando que las utilidades empresariales deben ir al mismo
ritmo del progreso social y desarrollo sostenible. Segtn Porter, citado en Mutis (2011), las
estrategias de valor compartido tienen mas sostenibilidad como ventajas competitivas que las
mejoras al producto o la racionalizacion de costos. Las empresas que opten por realizar las
practicas de valor compartido deberan hacer un esfuerzo estratégico extendido a todos sus

individuos
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Segun Diaz (2014) es muy importante incorporar la responsabilidad social
empresarial no solo considerando las necesidades de todos los grupos de interés y creando
valor compartido entre cada uno de ellos y la organizacion sino también alineando la
estrategia y la creacion del valor como prevencion.

3.4  Reportes de Sostenibilidad

Para Valero (2015) los reportes de sostenibilidad surgen como una herramienta para
concretar en las empresas el término 7riple Botton Line (triple resultado: econémico,
ambiental y social) y promover practicas de responsabilidad corporativa, esta herramienta se
concretiza en los afios noventa con las primeras publicaciones de empresas en los que los
informes netamente medioambientales se fueron modificando hacia los informes de
sostenibilidad. En los tltimos afios la presentacion de estos se ha incrementado sobre todo
entre los sectores que historicamente son de mayor sensibilidad e impacto medioambiental
como las empresas quimicas, eléctricas, petroleras y mineras (Moneva, citado en Valero,
2015).

Segun Thijssens, Bollen y Hassink (citados en Acevedo y Pifieros, 2019) “la
presentacion de informes de sostenibilidad es una actividad voluntaria que ha ganado una
gran adhesion en el mundo corporativo” (p. 65). De esta manera, que las empresas informen a
todos los grupos de interés sobre el impacto de sus operaciones hace que tenga una mejor
reputacion e, indirectamente, se vea beneficiada con mejores resultados financieros, asi es
que los reportes de las actividades de responsabilidad social tienen cada vez un papel mas
importante en las empresas y su importancia esta en que si es posible que la comunidad se
informe de todas las acciones de las empresas para que sus acciones sean amables,
responsables y sostenibles con el medio ambiente, por lo tanto, los reportes deben tener una
fuente de informacion verificable, medible y accesible para todos los grupos de interés

(Acevedo y Pifieros, 2019).
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De acuerdo a Andia (2015), las principales normas que se han relacionado en el
tiempo con los reportes de sostenibilidad y responsabilidad social son: SA8000, creada para
promover mejores condiciones laborales; AA1000, creada para lograr el compromiso activo
de todos los coparticipes e interlocutores de una organizacién; EFQM de RC, que recoge
recomendaciones sobre como identificar, mejorar e integrar los impactos econdmicos,
sociales y ambientales; EFR 1000, modelo de gestion de la empresa familiarmente
responsable; ISO 26000 que pretende que las organizaciones asuman la responsabilidad por
el impacto de sus actividades sociales y en el medio ambiente y las iniciativas como el Pacto
Global y GRI que han surgido para ayudar a empresa y gobierno a entender y comunicar sus
contribuciones para el reto de la sostenibilidad que son el cambio climéatico, los derechos
humanos, la gobernanza y las iniciativas sociales, entre otros (Acevedo y Pifieros, 2019).
Entre estas opciones la guia GRI es una de las iniciativas que ha tenido mas acogida por parte
de los diferentes paises y sus estandares han sido los mas utilizados a nivel mundial para la
elaboracion de memorias de sostenibilidad (Sepulveda, Valero y Bonilla, 2018), puesto que
esta guia “estandariza la forma en que las empresas informan sobre indicadores econdémicos y
de cumplimiento ambiental relacionados con practicas laborales, derechos humanos, sociedad
y responsabilidad del producto” segiin Landrum y Ohsowski (citados en Acevedo y Pifieros,
2019, p. 68).

3.4.1. Global Reporting Iniciative (GRI).

De acuerdo a su pagina web Global Reporting Iniciative (GRI, 2020) es una
organizacion internacional sin fines de lucro con sede en Amsterdam, Paises Bajos, cuyo
objetivo es hacer de los reportes de sostenibilidad una préctica habitual que proporcionen
orientacion y respaldo a las organizaciones de todo el mundo a comprender y comunicar su
impacto en el cambio climatico, los derechos humanos, la gobernanza y el bienestar social,

por esto tiene como mision potenciar las decisiones que crean beneficios sociales,
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ambientales y econdmicos para todos. Segun Brown, De Jong y Levy (citados en Acevedo y
Pifieros, 2019) GRI a través de sus principios los cuales se dividen entre los que determinan
el contenido de la memoria como participacion de los grupos de interés, contexto de
sostenibilidad, materialidad y exhaustividad y entre los que determinan la calidad de la
memoria como equilibrio, comparabilidad, precision, puntualidad, claridad y fiabilidad;
funciona como una herramienta que permite establecer el desarrollo de las memorias.

Ademas, los estandares bajo los cuales trabaja se han desarrollado continuamente por
20 afios y representan las mejores practicas mundiales para informar sobre temas sociales,
econdmicos y ambientales. Estos estandares se dividen en 6 modulos, denominados por
numeros; el primero es el 101 llamado “fundamentos” que ademas de detallar los principios
es un manual que describe como se puede usar los estandares GRI, el segundo es el 102
llamado “contenidos generales” y se utiliza para indicar la informacion contextual de la
organizacion y construir su perfil, el tercero es el 103 llamado “enfoque de gestién” se utiliza
para aportar informacién sobre como una organizacidon gestiona un tema. Los siguientes tres
modulos son denominados tematicos y se presentan para dar informacion sobre los impactos
economicos, ambientales y sociales de una organizacién y son el 200, 300 y 400
respectivamente (GRI, 2016).
3.5 El Plan Estratégico

En esta seccion se abordara desde un punto de vista tedrico las definiciones de
estrategia, el planeamiento estratégico, sus fases y herramientas. Para esto se hara una
aproximacion al concepto de estrategia basada en distintas definiciones recopiladas, luego se
ahondara en el concepto de planeamiento estratégico, explicando cada una de las fases

planteadas por los autores revisados.
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3.5.1. Definicion de estrategia.

La palabra estrategia, generalmente abarca muchos conceptos, puede ser un plan, un
patrén, una posicion, una perspectiva, una pauta de accion, cada definicion es
complementaria y existen multiples relaciones entre ellas, estas enriquecen nuestra
comprension de la definicion de estrategia (Mintzberg, 1987). Para Porter (2011) la estrategia
consiste en crear una posicion Unica y valiosa a través de una configuracion especial de
actividades unicas e integradas que generen valor sostenible para una empresa, y por otro
lado es también elegir que actividades no se van a realizar. Para Collis y Rukstad (2008), el
lugar ideal de la estrategia de una organizacion es el punto en el cual se satisface las
necesidades de los clientes de una manera que los competidores no puedan igualar dado el
contexto en el que compiten. Entonces, la estrategia es trazar una ruta de acciones unicas que
nos acerquen cada vez mas a los objetivos trazados.

3.5.2. Definicion de plan estratégico, fases y herramientas.

Las organizaciones se dan cuenta que con la estrategia definida, no es suficiente, las
organizaciones tienen que dar un paso mas, tienen que disefar su plan estratégico, segin
Sainz De Vicuna (2017), el plan estratégico es un plan maestro que retne las decisiones de
hoy para definir lo que se hara en el futuro y asi lograr que una organizacioén sea competitiva,
este plan define los objetivos de largo plazo (OLP), ajusta los recursos disponibles a las
oportunidades y establece los medios necesarios para la consecucion de los objetivos.
Martinez y Milla (2012) profundizan un poco mas en la definicion considerando que un plan
estratégico es un documento en el que se sintetiza el posicionamiento actual y futuro de una
organizacion a un nivel economico-financiero, estratégico y organizativo y determina la
estrategia para controlar estas variables internas, asi como predecir la evolucion de las

variables externas que afectan a la organizacion. Entonces, el plan estratégico es la hoja de
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ruta que las organizaciones disefian para maximizar las posibilidades de lograr sus objetivos
estratégicos.

En cuanto al desarrollo del planeamiento estratégico, D'Alessio (2015) comenta que
su desarrollo es un proceso formal, secuencial, interactivo e iterativo que consta de las
siguientes fases: (a) formulacion, que es la etapa de planificacién en donde se analiza y define
las estrategias de la organizacion que la llevaran de su situacion actual a la situacion futura o
deseada; (b) implementacion, que es la puesta en marcha de las estrategias definidas, en
donde muchos autores concuerdan que es tal vez la parte mas dificil del planeamiento
estratégico y (c¢) control o evaluacion de las estrategias definidas e implementadas en donde
se monitorea como la organizacién avanza hacia los objetivos propuesto y se corrige
cualquier desviacion gracias a un sistema de retroalimentacién. Entonces, desarrollamos el
proceso secuencial del planeamiento estratégico.

Como primera fase, en la formulacion de las estrategias, partimos de un analisis
situacional, de la definicidon de una visién y mision, del establecimiento de una sistema de
valores y de un codigo de ética, si la empresa no cuenta con ellos, debe formularse pues
Lema (2004) indica que son los pilares del plan estratégico y este se realiza después una
analisis del entorno de la organizacion en donde el entorno no se puede controlar, las fuerzas
externas que interactiian con la organizacion configuran escenarios de oportunidades que la
organizacion deberia aprovechar y escenarios de amenazas, las cuales deberian evitar. Estas
fuerzas externas y su respectivo analisis se le conoce con el acronimo de PESTE (politicas,
econdmicas, sociales, tecnoldgicas y ecoldgicas), que moldean el entorno de la organizacion,
afectando positiva o negativamente a la organizacion (Pino, 2019). En este punto también es
valido realizar el andlisis del sector que propone Porter (2008) y que incluye la amenaza de
nuevos participantes, el poder de los proveedores, el poder de los clientes, la amenaza de los

sucedaneos y la rivalidad entre los competidores existentes, de esta forma tendremos un
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analisis externo o del entorno més completo. A continuacion, se realiza el analisis interno
AMOFHIT que representan las funciones o areas de administracion, marketing, operaciones,
finanzas, recursos humanos, sistema de informacion y tecnologia, desde donde se parte de la
revision de los procesos o areas claves de la organizacion, se revisan las fortalezas, las cuales
deben de ser aprovechadas y debilidades, las cuales deben de ser minimizadas. Luego de
haber analizado el entorno, la situacion de la organizacion, las fuerzas externas, el sector y las
fuerzas internas se elabora la matriz FODA que nos permite establecer las estrategias que
maximicen las oportunidades y fortalezas o minimicen las amenazas y debilidades
encontradas. También se deben de definir los OLP, los cuales son los resultados esperados
luego de desarrollar ciertas estrategias definidas y que en su conjunto ayudan a alcanzar la
vision. Esta etapa de formulacion de estrategias es una etapa de profundo analisis, debate y
discusion del equipo de planeamiento.

La siguiente fase en el planeamiento estratégico es la implementacion que, segin
Guzman (2006), si ninguna estrategia es facil de formular, su implementacion es atin mas
complicada, también Montgomery (2008) nos dice que las organizaciones ponen mucho
esfuerzo en la formulacién de las estrategias y descuidan su implementacion. La
implementacion comienza con definir los objetivos a corto plazo (OCP), los mismos que
deben estar claramente definidos, estos son hitos claves en el desarrollo de las estrategias
sostenibles; el establecimiento de politicas claras y consistentes con las estrategias, los
recursos, los cuales deberan ser asignados en base a las politicas definidas, la estructura
organizacional que soporte a las estrategias y objetivos definidos, el compromiso y
responsabilidades de los recursos humanos, piedra angular en el planeamiento estratégico,
todo esto debe de ser articulado en planes de accion los cuales deben de ser consensuados y
comunicados a toda la organizacion, gestionando los cambios y motivando al personal (Pino,

2019).
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La ultima fase es en el planeamiento estratégico es la de control y evaluacion, esta
ultima etapa, es una fase reiterativa y comienza desde la formulacion de las estrategias, en
donde se evalua, mide y corrige las tareas e iniciativas que conllevan a la consecucion de los
objetivos propuestos, para esto se utiliza diversas técnicas como un tablero de control, el cual
plasma la vision de la organizacioén desde una perspectiva financiera, de cliente, del proceso y
de aprendizaje o crecimiento, se puede realizar auditorias al plan estratégico, muchas de estas
tareas pueden ser realizadas por el equipo de auditoria interna las cuales pueden ser apoyadas
por equipos de auditoria externa, debe de haber claros indicadores de evaluacion de
desempefio, y mecanismos de acciones correctivas, que ayuden a llegar a la situacion futura
deseada. Con todas estas revisiones, se mide el desempefio actual, se plantea acciones
correctivas que encaminan las estrategias definidas cerrando las brechas posibles que nos
separen del logro de los objetivos empresariales.

3.6 Herramientas Utilizadas para el Analisis

Para el analisis cualitativo de GI se utilizo el modelo de las 7 S’s de McKinsey,
desarrollado en 1980 por Julien Philips, Thomas Peters y Robert Waterman en el articulo
Structure is not Organization. Bryan (2008) resalta la forma en que se presenta el modelo,
que hace que sea de facil recordacion al tener las siete palabras que inician con S (en inglés)
en la forma de un atomo (ver figura 6), en el que cada elemento esta relacionado con los otros
seis. Los elementos, explicados en la Tabla 5, son: (a) shared values (valores compartidos),
(b) strategy (estrategia), (c) skills (habilidades), (d) structure (estructura), (e) systems
(sistemas), (f) staff (personal) y, (g) style (estilo). Este modelo es una herramienta de
diagnostico de la relacion entre cada uno de estos elementos, pues si no conversan entre ellos
es dificil que la organizacion consiga los objetivos que se propongan. Marketing Publishing
Center (MPC, 1994) indica, como se muestra también en la figura 6, que la base e inicio del

modelo y de una organizacién son los valores compartidos que, a partir de ellos, surge la
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estrategia a seguir y las habilidades y fortalezas, para que, luego de definirlos se pueda

establecer la estructura necesaria, asi como los sistemas y procedimientos, el personal y el

estilo de gestion.

Tabla 5

Definicion de elementos del Modelo de las 7 S's de McKinsey

Elementos

Descripcion

Valores compartidos

Estrategia
Habilidades y fortalezas

Estructura

Sistemas y procedimientos

Personal

Estilo de gestion

Son los valores, principios, filosofia que identifican a la empresa y
que determinan las decisiones que se toman. Es clave que gran parte
de los valores de los integrantes de toda la organizacion se vean
reflejados en ellos.

Es la forma en la que se plantea alcanzar los objetivos de la
organizacion. Ella se determina en base a la evaluacion interna,

Hace referencia a las habilidades diferenciadoras que posee la
empresa frente a la competencia.

Es la forma como esta organizada la empresa y cual es su jerarquia (si
es que la tiene) y las relaciones entre ellas. Si la estrategia cambia, se
debe revisar la estructura para ver si es a fin a ella.

Hace referencia a los procesos que tiene la empresa para operar y a
los sistemas de la informacion por los que se transmite esta
informacion a través de todos los actores.

Hace referencia tanto a las habilidades duras (conocimientos) como a
las blandas (interpersonales, sociales) que deben poseer los miembros
de la organizacion y que son necesarias para ejecutar la estrategia.
También hace referencia a la gestion de recursos humanos que debe
orientarse a la consecucion de la estrategia.

Es la forma en la que lideran los altos ejecutivos y que marcan la
forma en que se desarrolla el trabajo dentro de la empresa. Define la
cultura de la empresa.

Nota . Las descripciones han sido tomadas de Bryan (2008) y Marketing Publishing Center (1994)
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Figura 6. Modelo de las 7 S’s de McKinsey.

Muestra la relacion entre cada uno de los elementos del modelo. Adaptado de “The 7-S
Framework” por L. Bryan, 2008. Recuperado de https://www.mckinsey.com/business-
functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/enduring-ideas-the-7-s-framework#

Para el analisis cuantitativo, junto a la revision del Reporte de Sostenibilidad 2018 de
GI (2019) en base a los estandares GRI, se realiz6 el analisis porcentual vertical y horizontal
de los estados financieros de GI, asi como de algunos ratios financieros para poder entender
la evolucion de ciertos parametros de interés. El analisis de los estados financieros de una
empresa permite entender la evolucion de los resultados de la gestion de la empresa en su
sentido mas general, ya que al unir la informacion disponible en los principales estados
financieros como el estado de resultados (ER) y el estado de situacion financiera (ESF), se
puede entender tanto el resultado acumulado de todo un periodo como la situacién en un
momento especifico del tiempo, que normalmente es el cierre del ano. El analisis vertical se
utiliza para entender la magnitud relativa de las cuentas del ER o del ESF en relacion al total
de ventas o al total de activos, respectivamente. El principal aporte de este tipo de analisis
depende del estado financiero a ser analizado; por ejemplo, en el ER, se utiliza el total de

ventas como referencia para comparar el resto de cuentas, esto permite conocer rapidamente
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cuales son las cuentas en las que se tienen los mayores costos o gastos para poder ajustarlas a
los objetivos de la organizacion o conocer el desempefio de las estrategias empleadas a nivel
relativo, siempre en relacion con un gran objetivo, como pueden ser las ventas totales o el
total de activos. El analisis porcentual horizontal también se realiza en ambos estados
financieros comparando cada partida de ellos en distintos afos, tomando el valor porcentual
en funcion del afio base, es decir, si se comparan los afios 2017, 2018 y 2019, el afio 2017 es
el afo base y todas sus partidas son el 100%. En este caso hay que tener especial cuidado de
no tomar como base un afio que haya sido fuera de lo normal, tanto positiva como
negativamente, pues distorsionan el resultado de la comparacion de desempeiio en los afos
analizados. Por ultimo, también existe el analisis de los ratios financieros, los cuales se
dividen en cuatro categorias distintas de acuerdo con la naturaleza de los datos que aportan,
asi tenemos los ratios financieros de liquidez, endeudamiento, actividad y rentabilidad. Los
ratios de liquidez proveen una imagen clara sobre el estado de liquidez de la empresa y su
capacidad para afrontar los pagos de su deuda corriente a distintos niveles, incrementando su
acidez en relacion con la liquidez de los activos de corto plazo disponibles para esto. En
segundo lugar, los ratios de endeudamiento muestran la informacion referente al nivel de
endeudamiento de la empresa para conocer su estructura de financiamiento, la calidad de la
deuda como relacion entre la deuda de corto y largo plazo y otros ratios importantes como el
indice de cobertura de intereses. En tercer lugar, estan los ratios de actividad que muestra
informacion sobre las operaciones de la empresa y su gestion, como cada cuanto paga a sus
proveedores, o cada cuanto tiempo cobra sus deudas, cuanto tiempo le toma vender su
inventario o cOmo gestiona sus activos para generar ventas. Finalmente, en cuarto lugar, los
ratios de rentabilidad muestran la utilidad de la empresa a distintos niveles, tanto a nivel
bruto, operativo o neto si se toma informacion del estado de resultados directamente o la

rentabilidad obtenida en funcion a la inversion realizada o a los activos de los que se dispone
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si se toma ademads informacion del estado de situacion financiera (Stickney, Avolio, Weil,
Schipper, y Francis, 2012).

Otra herramientas que se utilizaré es el diagrama de Ishikawa, conocido también
como diagrama causa - efecto y también por su forma como diagrama espina de pescado.
Este diagrama fue creado por Kaoru Ishikawa y fue utilizado por primera vez en el afio 1952
por la Kawasaki Iron Fukiai Works, y en el aiio 1962, Juran la bautizé en su libro Manual de
Control de Calidad como el “Diagrama Ishikawa”. El diagrama busca encontrar las causas de
un problema determinado que, si bien puede tener infinitas causas, Ishikawa sostiene que son
algunas pocas las que tienen el mayor impacto y que al afrontarlas y controlarlas se puede
resolver el problema. Estas causales se grafican en las ramas o espinas principales del
diagrama, las mismas que tienen otros factores que son sus causas y se ponen en las espinas
secundarias (Ishikawa, 1986). Con esta herramienta se busca encontrar las principales causas
del problema clave a resolver, pues la solucion de este, parte con la solucion de sus causales.
3.7 Conclusiones

La bibliografia revisada permitié dar un marco conceptual al desarrollo de la
consultoria, marco que engloba cinco importantes temas como son: tratamiento de agua,
sostenibilidad, reportes de sostenibilidad, plan estratégico y las herramientas necesarias para
el planteamiento del problema encontrado. Con la revision del tratamiento de aguas
comprendemos la importancia que tienen las empresas que como GI trabajan con las
industrias, siendo un aliado importante procurar el cumplimiento de las normas establecidas
para el cuidado del medio ambiente; es decir, son el eslabon entre la industria y el cuidado del
ambiente. Asi mismo, respecto a la sostenibilidad se comprende que es preciso tener una
definicion integral en la que el sesgo, ya sea en temas econdmicos o ecologicos den paso a los
temas sociales y culturales. Respecto a los reportes de sostenibilidad, actualmente integran la

informacion sobre responsabilidad social y la responsabilidad financiera, siendo el GRI el
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mas usado a nivel mundial dado que los 6 mddulos que los compone contienen 145
estandares que son suficientemente detallados en el plano econdmico, ambiental y social.
Finalmente, para el andlisis cualitativo de GI se considera el modelo de las Siete S’s de
McKinsey como el mas adecuado porque diagnostica la relacion entre valores compartidos,
estrategia, habilidades, estructura, sistemas, personal y estilo de gestion; también se considera
el diagrama de Ishikawa para encontrar las causas del problema determinado, que en el caso

de GI es la falta de un plan estratégico.
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Capitulo I'V: Analisis Cualitativo y Cuantitativo de la Empresa

En el presente capitulo, adicionalmente a los analisis del sector, de las fuerzas
externas y de las areas propias de GI realizados con distintas herramientas en el capitulo I, se
realizara un analisis cualitativo utilizando el modelo de McKinsey, explicado en el capitulo
anterior, con el fin de determinar las oportunidades de mejora que tiene GI en los diferentes
elementos que analiza esta herramienta. En la segunda parte de este capitulo se realizaré el
analisis cuantitativo en dos partes, comenzando con la evaluacion financiera a través de los
analisis porcentuales vertical y horizontal de los estados financieros y de los ratios
financieros, que también han sido explicados en el capitulo precedente y continuando con la
evaluacion al reporte de sostenibilidad del 2018 emitido por GI en el afio 2019 contrastado
con los estandares de GRI.

4.1 Analisis Cualitativo: el modelo de las siete S’s de McKinsey

A continuacion, se analizara cada uno de los elementos o S’s del modelo planteado
por McKinsey en el orden planteado por MPC (1994).

4.1.1. Valores compartidos.

La filosofia de GI se encuentra publicada en su pagina web: “Inspiramos confianza a
nuestros clientes entregando un servicio focalizado en sus objetivos a mediano y corto plazo”
(GI, s.t.), la cual es vivida por el area comercial y esta en sintonia con varios de sus valores
como calidad de servicio, compromiso, integridad y responsabilidad. Sin embargo, se ha
descubierto que en la pagina web no los tienen publicados, pero si en su Reporte de
Sostenibilidad 2018 (GI, 2019). Los valores que publican en este reporte son: trabajo en
equipo, integridad, responsabilidad social y calidad de servicio, pero el area de Recursos
Humanos, que como se menciono es tercerizada, cuenta con un listado de valores que difiere
en algunos con los planteados en el reporte de sostenibilidad, estos son: trabajo en equipo,

respeto, responsabilidad, compromiso e integridad; dicha area trabaja un valor mensualmente
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con el personal. Es necesario que todas las areas tengan claro cudles son los valores de Gl y
el planteamiento de su filosofia los englobe.

4.1.2. Estrategia.

La forma como se plantea alcanzar los objetivos de la empresa viviendo los valores
compartidos y su filosofia es la estrategia a largo plazo (Pino, 2019), sin embargo, en base a
las comunicaciones sostenidas con el personal de GI, no cuenta ni con objetivos a largo plazo
definidos ni con una estrategia a largo plazo definida formalmente, aunque el planteamiento
del afio 2020 tiene como objetivo a corto plazo el crecer en otros sectores distintos a la pesca.
Ademas, han formulado y publicado, tanto en la pagina web como en su reporte de
sostenibilidad del 2018 su vision y mision que, como se menciono en el Capitulo I, se ha
considerado la mision como vision y la vision como mision. La vision de GI es:

“Ser una empresa lider en preservar el medio ambiente de las ciudades, brindando a

los clientes asesorias y consultorias con personas altamente competentes y

especializadas relacionadas con plantas industriales, pesqueras, mineras, petroleras,

textiles, manteniendo altos estandares de calidad y eficiencia y generando valor

agregado a nuestros clientes.” (GI, 2019)

Lo primero que vemos en la vision es el planteamiento de un reto, el ser lideres en
algo que va asociado a su valor de responsabilidad social al cuidar del medio ambiente yendo
mas alla de la venta de productos, sino asesorando a sus clientes, manifestando el valor del
compromiso y responsabilidad, asi como el trabajo en equipo y calidad de servicio. La
empresa estd buscando penetrar el mercado en el sector donde tiene mayor presencia y donde
esta el mayor porcentaje de su facturacion, asi como cambiar la venta de bienes por el
ofrecimiento del servicio del tratamiento de aguas residuales, con lo que estaria tomando

acciones para llegar a su vision.
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La misién de GI es:

“G.I. INDUSTRIA PERU S.A.C. es una empresa lider a nivel nacional que busca

posicionarse a nivel internacional, liderando soluciones integrales de tratamiento de

aguas residuales industriales, equipos automatizados, etc. a fin de satisfacer las
necesidades de nuestros clientes, integrando sus objetivos a los nuestros,
comprometiéndonos y asesorandolos en mejores practicas, con menor consumo €

impacto en tiempo y dinero, preservando el medio ambiente.” (GI, 2019)

En la mision, la empresa pone de manifiesto que su negocio es liderar soluciones
integrales de tratamiento de aguas residuales industriales; sin embargo, la actual actividad de
GI es la venta de productos quimicos para dichos tratamientos, con lo que pone en el
horizonte que uno de los objetivos de la empresa es pasar de la venta de productos quimicos a
brindar el servicio de soluciones integrales. Ademas, se compromete con los clientes y
también con la comunidad al preservar el medio ambiente. Tanto la visién como la mision
estan alineados a sus valores. El siguiente paso para la empresa es definir la estrategia a
seguir en la que vivira su mision para alcanzar su vision.

4.1.3. Habilidades y fortalezas.

Las fortalezas identificadas con las que cuenta GI y que se convierten en su ventaja
competitiva son: el know how, los productos y el personal, las que estan relacionadas entre si,
pues con el know how se hace referencia a la experiencia y conocimiento que tiene el
personal de GI de coémo funciona cada uno de los productos que vende, lo que se traduce en
poder determinar la dosis necesaria de cada quimico para que el tratamiento sea efectivo.
Ademads, como se ha mencionado antes, los productos que ofrecen son reconocidos por sus
clientes como productos de calidad y tienen representacion exclusiva de estos en el mercado

peruano.
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4.1.4. Estructura

La estructura de GI, tomando en cuenta que su organigrama acaba de variar en el afo
2020, tiene la caracteristica de una estructura jerarquica, en la que se organiza segin
dependencias que estan a cargo de una cabeza cada una, distribuyendo las responsabilidades
de la toma de decisiones. Sin embargo, lo que se aprecia en GI es que dicha responsabilidad
es asumida por la cabeza méxima, quien toma todas las decisiones y las gerencias como los
subordinados simplemente ejecutan. El cambio de organigrama, en enero del 2020, responde
al planteamiento de la estrategia del Director Gerente de crecer en otros sectores distintos a la
pesca, sin afectar el desempefio en este sector, teniendo un Gerente Comercial para el sector
pesca exclusivamente y otro Gerente Comercial para los demas sectores, teniendo asi a una
persona dedicada integramente a la diversificacion de mercado. En el anterior organigrama
existia el area de Desarrollo de Negocios, que estaba a la cabeza de todos los sectores en los
que vendian sus productos y un area al mismo nivel de Desarrollo de Productos que era
entendido como I+D. Como el sector pesca es el que tiene mas del 90% de su facturacion no
se prestaba mucha atencion a los otros sectores, impidiéndoles crecer. En el nuevo
organigrama, estructurado por divisiones definidas por los sectores a los que atiende como se
observa en la figura 7, los sectores en los que se quiere crecer estan a cargo de una persona
distinta a la que es responsable del sector pesca, buscando garantizar que dicha persona se
pueda centrar en la diversificacion de sectores a los que atiende, creciendo el aporte de estos
sectores en las ventas. Como se puede observar en el organigrama, no se muestran otras
areas, lo que puede generar falta de involucracion y compromiso de las areas que no aparecen
en el organigrama como administracion y finanzas. Hay otras areas que son tercerizadas, el
area logistica la maneja la empresa vinculada ASMI, mientras que el area contable y legal, asi

como el 4rea de recursos humanos se tercerizan con empresas externas.
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Figura 7. Organigrama GI 2020
Muestra el organigrama implementado en el afio 2020 por GI. Adaptado de la documentacion interna suministrada por la empresa. Enero 2020.
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4.1.5. Sistemas y procedimientos.

Como se mencion6 anteriormente, la empresa cuenta actualmente con el ERP SIG que
no integra todos los procesos y por ello tiene proyectado migrar al Business One de SAP en el
afio 2021 con el fin de poder centralizar la informacion de todos los procesos para poder
atender de forma rapida los requerimientos de los clientes externos e internos. Por esta misma
razon, esta en proceso de implementacion del CRM MindQube para poder tener una mejor
gestion de la relacion con sus clientes. Sin embargo, tiene como carencia el tener aun los
procesos criticos aislados, dificultando asi el seguimiento y evaluacion de los sistemas, asi
como los proyectos y desempeiio de cada uno de sus colaboradores.

4.1.6. Personal.

En las distintas comunicaciones que se sostuvieron con el personal de GI se evidencio
que existe una alta rotacion de personal, es decir, que los colaboradores en la empresa
cambian constantemente en algunos puestos; ademas, el mismo personal que se mantiene
también rota de un puesto a otro. Junto con ello, se dan casos de personas que realizan
funciones ajenas a su cargo, por ejemplo, el colaborador que tenia el cargo de Lider de
Desarrollo de Producto, entendia su cargo como Investigacion y Desarrollo, sin embargo,
atendia requerimientos de clientes y también estaba a cargo del control de calidad; ahora
forma parte del area de sector pesca, viendo con ello las consecuencias de no tener definidas
las funciones. Por otro lado, el 4rea de recursos humanos se encuentra tercerizada y cuentan
con un proceso de seleccion que sigue un procedimiento que estd basado en el perfil del
puesto requerido, sin embargo, dichos perfiles y sus manuales de organizacion y funciones
(MOF) se encuentran desactualizados. Por tltimo, es importante mencionar que en su planilla
cuentan con 11 colaboradores, sin embargo, en su organigrama cuentan con 21 cargos, que
como se menciond antes, son trabajadores de las otras empresas relacionadas y, ademads,

mantiene seis plazas abiertas. En la Tabla 6 se puede observar las diferencias entre su planilla
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y organigrama, asi como las plazas libres, siendo que el nimero actual de colaboradores de
GI es de 16 personas; en ese sentido, es importante para el cumplimiento de las metas de la
empresa que los miembros de ella se sientan parte de ella, sepan cudles son sus funciones,
responsabilidades y qué se espera de ellas.

Tabla 6

Plazas actuales de GI, personal presente en planilla y en organigrama

Presente en Presente en

Area Cargo : .
organigrama planilla
Comercial Ingeniero de Ventas Si Si
Comercial Supervisor Técnico de Planta Si Si
Comercial Lider Industria Sector Pesca Si Si
Comercial Supervisor Técnico de Planta Si Si
Gerencia General Director Gerente Si Si
Comercial Gerente Comercial Si Si
Comercial Gerent? Comercial de Si Si
Industrias
Comercial Asesor Técnico de Ventas Si Si
Comercial Ingeniero de Ventas Si Si
Comercial Lider Estratégico de Aguas Si Si
Administracion y Finanzas Gerente Financiero No Si
Comercial Lider de Azacar Truyjillo Si Plaza abierta
Comercial Asesor Comercial Industria Si Plaza abierta
Comercial Soporte de Operaciones Pesca Si Plaza abierta
Comercial Asesor de Pesca Mediana Si Plaza abierta
Empresa
Comercial Lider Mediana Industria Si Plaza abierta
Comercial Coordinador de licitaciones Si Plaza abierta
Comercial Asesor Comercial Mina Si No
Comercial Lider Industria Sector Petroleo Si No
Zona Norte
Comercial Consultor Comercial de Aguas Si No
Comercial Coordinador Comercial Si No
Comercial Asesor Técnico de Minas Si No

Nota . Informacion entregada por GI

4.1.7. Estilos de gestion.

En base a las conversaciones con los duefios y colaboradores de GI, se identifican dos

tipos de liderazgo de los duefios. Uno de ellos ocupa el cargo de Director Gerente de GI,
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quien muestra un tipo de liderazgo transaccional, con poca empatia y comunicacién con sus
colaboradores, marcando claramente que su relacion es solo profesional y no se debe mezclar
con lo personal. El mismo se identifica como un lider relacional, es decir, se enfoca en los
objetivos comerciales de la empresa y se involucra directamente en su cumplimiento,
atribuyendo este liderazgo a haber sido formado en los Estados Unidos de Norteamérica. El
otro duefio, tiene un caracter empatico, con un estilo transformacional, interesado en el
desarrollo de las personas que trabajan en la empresa, tanto en lo personal como en el
profesional que, a pesar de no tener un cargo en la empresa, tiene participacion en el dia a dia
de la empresa. Esta dualidad de liderazgos, sin pardmetros muy definidos genera cierto grado
de confusion en los colaboradores, pues todas las decisiones finales pasan por el Director
Gerente.

4.1.8. Conclusion

Para finalizar el analisis se revisoé la relacion que existe entre cada uno de los
elementos del modelo a través de una matriz de relacion (figura 8), en las el cruce que
contenga una O simboliza que los elementos si estan alineados y los que contengan una X
simboliza que existen problemas de alineacion entre los elementos y que deben trabajarse en
base a la prioridad sefialada por MPC (1994) hasta alinear cada uno de los elementos a los
valores compartidos y estrategias, colaborando asi a alcanzar de una forma mas efectiva al
cumplimiento de los objetivos planteados. Por lo tanto, podemos concluir que la aplicacion
del modelo de McKinsey evidencia la falta de una estrategia formal plasmada no solo en la
vision y mision, sino también en un plan estratégico que recoja los valores establecidos y
conocidos para toda la empresa. La empresa cuenta con habilidades que generan ventaja
competitiva, y una nueva estructura que ayuda a conseguir la estrategia, sin embargo, es
necesario que los sistemas, con varias carencias como falta de actualizar los procesos y un

ERP que vincule las actividades criticas, el personal, con rotacion de puestos y personas y
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con algunas plazas abiertas, y el estilo de gestion, con dos estilos de liderazgo que pueden

generar confusion, también estén alineados.

Valores
compartidos

Habilidades y Sistemas y Estilo de
Estructura L Personal -
fortalezas procedimiento gestién

(0] (0] X X X

Elementos Estrategia

Valores
compartidos

Estrategia (0] (0}

Habilidades y
fortalezas

X
X
X

Estructura

Sistemas y
procedimiento

X | X | X | X | X

X | X |O | X | X

Personal

Estilo de
gestion

X | X | X | X |O |O

Figura 8. Matriz de alineacion de elementos del modelo de McKinsey.
Muestra la alineacion entre los distintos elementos del modelo de McKinsey. Los cruces con

[IPh]

una “o” indican que los elementos estan alineados, y los marcados con una “x” indican que
los elementos no estan alineados.

4.2 Analisis Cuantitativos

El analisis cuantitativo evaluara el desempeno financiero de la empresa con el fin de
determinar las prioridades que se deberan tomar para poder encontrar la mejor solucion al
problema clave a resolver de no tener un plan estratégico. Asi mismo, se evaluara el reporte
de sostenibilidad presentado por GI en el 2019 usando como criterio de evaluacion los
estandares GRI.

4.2.1. Analisis financiero.

En cuanto al analisis financiero, se ha recopilado la informacion del ESF y del ER de
GI de los afios 2016 al 2019 y realizado un analisis vertical y horizontal a estos, ademas de
calcular los principales ratios financieros de la empresa. Para el analisis vertical se consideran
los cuatro anos, sin embargo, para el andlisis horizontal solo dos; el 2018 que ser4 el afio base
y el 2019 que es el ultimo periodo en curso, debido a que los afios 2016 y 2017 son

considerados como anos excepcionales para GI. Para el andlisis de los ratios financieros se
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presentan de tres afios, desde el 2017 al 2019, dado que para el calculo de algunos de ellos se
utilizan datos del afo analizado y el afio anterior.

Por ello, al analizar verticalmente en la Tabla 7 el activo del ESF se encuentra que en
los cuatro afos la mayor proporcion del activo esta en el activo corriente, es decir, que posee
una mayor disponibilidad de liquidez, sin embargo, en el afio 2019 el activo no corriente se
eleva a 20% del total de activos, debido a la compra de un inmueble. Por otro lado, las
cuentas de mayor proporcion del activo en el afio 2016 eran las cuentas por cobrar
comerciales y materia prima, mientras que en el 2017 la cuenta de mayor proporcion es solo
el inventario con un poco mas del 50% del activo total. En el afio 2018, dado el buen nivel de
ventas, las cuentas por cobrar alcanzan el 50% del activo total. En el afio 2019, al no tener el
mismo nivel de ventas que en el 2018, el inventario es mayor a las cuentas por cobrar, siendo
estas dos junto a la cuenta de Inmuebles las de mayor proporcion del activo. Sin embargo, en
los cuatro afios su activo corriente es mayor que el pasivo corriente, mostrando que GI no
tiene problemas de liquidez a corto plazo. Asimismo, al analizar el pasivo y patrimonio
verticalmente, se puede observar que en los cuatro afios las cuentas de mayor proporcion son
cuentas por pagar a comerciales terceros y las obligaciones financieras. En el 2019 se observa
que la cuenta resultados acumulados comparte una proporcidon importante con estas dos
cuentas del total del pasivo y patrimonio debido al buen resultado del 2018.

Al analizar horizontalmente en la Tabla 8 el ESF, en el ano 2019 el total de activos ha
decaido en relacion al afo anterior en cerca de dos millones de soles, teniendo su principal
caida en el activo corriente, generando que la distribucion entre el activo corriente y no
corriente varie en comparacion con los afos anteriores, como se menciond en el analisis
vertical. En el activo corriente se dio un incremento sustancial en la cuenta de efectivo,
duplicandose en el 2019, aunque, analizando los ratios en la Tabla 9, el ratio de liquidez

disminuy6 de 1.48 a 1.23 entre el 2018 y 2019, debido a que el activo corriente total
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disminuyd mientras que el pasivo corriente increment6. Ademas, la principal reduccion se dio
en las cuentas por cobrar a terceros, que decayo en mas de 60% que el 2018 que en términos

Tabla 7

Analisis Vertical del Estado de Situacion Financiera GI

ACTIVO 2019 2018 2017 2016 PASIVO 2019 2018 2017 2016
ACTIVO CORRIENTE % PASIVO CORRIENTE %

Efectivo y equivalentes
de efectivo

Cuenta§ por cobrar 2121 5027 11.66 37.17 Remuneraciones por
comerciales terceros pagar

Cuentas por pagar
comerciales terceros

876 4.04 292 12.06 Tributos por Pagar 2.58 825 0.61 297
053 1.79 0.68 0.87

Otras cuentas por cobrar  0.26 234 3.66 3.15 2439 13.02 25.18 18.32

Servicios y otros 1.00 042 030 0.14  Otras cuentas por pagar  12.81  2.14 1895 8.10

pagados por adelantado

Productos terminados 746 266 420 0.00 Obligaciones Financieras  25.55 34.15 38.13 29.09
Materia prima 2010 2022 4226 3180  CUentasporpagar 022 059 022 294

diversas terceros
Oftras existencias 7.71 213 10.11  0.00 Anticipos de clientes 0.00 1.71 0.01 0.01
. TOTAL PASIVO
. . A2 431 . 1. . 2.

Anticipos a proveedores 0.00 6.99 8 3 CORRIENTE 66.08 61.65 83.78 62.30

Saldo a favor por 565 219 735 334  PASIVO NO CORRIENTE

impuestos
TOTAL ACTIVO Obligaciones financieras
81.15 91.27 90.57 91.96 239 096 142 10.72
CORRIENTE largo plazo
Cuentas por pagar 0.00 1177 0.0 0.00
socios, gerentes
ACTIVO NO CORRIENTE Ingresos Diferidos 0.10 0.00 0.00 0.00
Inmuebles,Maquinaria y TOTAL PASIVO NO
’ 1749 6.78 732  6.03 249 1273 142 10.72
Equipo CORRIENTE
Activos intangibles 0.04 0.04 0.05 0.07 TOTAL PASIVO 68.57 74.38 85.20 73.02
Depreciacion 'y
0.00 0.00 0.00 0.00 PATRIMONIO:
Amortizacion Acumulada
Pasivos diferidos 0.00 0.00 0.13 0.15 Capital Social 10.09 9.43 10.85 12.67
Activos diferidos 132 190 192 1.78 Reservas 2.02 1.8 217 0.00
0.00 0.00 0.00 0.00 Utilidad del Ejercicio 4.04 14.02 1.69 292
TOTAL ACTIVO NO 18.85 873 943 8.04  Resultados acumulados 1528 0.28 0.09 11.40
CORRIENTE
TOTAL PATRIMONIO 31.43 25.62 14.80 26.98
TOTAL ACTIVO 100.00 100.00 100.00 100.00 TOTAL PASIVO ¥ 100.00 100.00 100.00 100.00

PATRIMONIO

Nota. Adaptado de los ESF 2016, 2017, 2018 y 2019 de GI
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monetarios significo 8.4 millones de soles menos en el 2019, esto podria entenderse como
una reduccion en el periodo promedio de cobro, sin embargo, como se puede observar en la
Tabla 9, el periodo promedio de cobro pas6 de 72 dias en el 2018 a 114 dias en el 2019, asi
que la reduccion se explica unicamente por la reduccion en el nivel de ventas que veremos en
el andlisis del ER; ademas, hubo un incremento promedio en las cuentas de inventarios entre
estos dos afios de 250%, generando un incremento en el tiempo de rotacion de inventarios
que paso de 148 dias a 172 en el 2019, debido principalmente a un incremento en el stock de
inventarios producto de la paralizacion de la segunda temporada de pesca en el 2019 donde se
esperaba una captura de 2.8 millones de toneladas y solo se hizo efectiva la captura de 900
mil toneladas (Comunicacion personal, J. Pisco, 3 de junio, 2020). Asimismo, otra cuenta que
se incrementa en el 2019 es la cuenta de saldo a favor por impuestos, debido a la
nacionalizacién de los productos importados en exceso y que no fueron vendidos, generando
un crédito fiscal del impuesto general a las ventas (IGV). Por otro lado, en el activo no
corriente, el principal incremento se dio en la cuenta de inmueble, maquinaria y equipos, que
incremento6 241% en el 2019, producto de la adquisicion de un inmueble el cual es utilizado
como sus oficinas en el afio 2019, produciendo que el ratio de rotacion de activos se redujo de
1.62 enel 2018 aun 1.16 en el afio 2019.

Continuando el analisis, en el pasivo se ve un incremento de las cuentas por pagar
comerciales terceros de 175% debido a que, al disminuir las ventas, quedaron cuentas por
pagar a los proveedores. Una cuenta significativa que aumenta en mas de 500% es otras
cuentas por pagar, ello debido a una reclasificacion de las cuentas por pagar socios, gerentes,
del pasivo no corriente. La ultima cuenta del pasivo que disminuye en el 2019 son las
obligaciones financieras. Esta disminucion se debe a la planificacion financiera de la
empresa, dado que se tiene la politica de usar deuda de corto plazo de bancos para financiar el

saldo remanente de los stocks de la pesca, y se pudo cumplir debido a los resultados
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acumulados del afio 2018 (Comunicacion personal, J. Pisco, 3 de junio, 2020) generando una
reduccién considerable en el ratio de cobertura de intereses que bajo de 7.69 en 2018 a un
2.87 en 2019. Finalmente, en el patrimonio podemos observar el efecto de la caida de las
ventas en el 2019 frente al 2018 en una disminucion del 74% en la utilidad del ejercicio 2019,
y el crecimiento en las utilidades acumuladas por las utilidades del ejercicio 2018 en mas de
5,000%.

Tabla 8

Analisis Horizontal del Estado de Situacion Financiera GI

ACTIVO 2019 2018 PASIVO 2019 2018
ACTIVO CORRIENTE % PASIVO CORRIENTE %
Efectivo y equivalentes de efectivo 202.47 100.00 Tributos por Pagar 29.29 100.00
Cuentas por cobrar comerciales terceros 39.45 100.00 Remuneraciones por pagar 27.77 100.00
Otras cuentas por cobrar 10.44  100.00 Cuentas por pagar comerciales terceros 175.10 100.00
Servicios y otros pagados por adelantado ~ 223.41  100.00 Otras cuentas por pagar 558.56 100.00
Productos terminados 262.32  100.00 Obligaciones Financieras 69.96 100.00
Materia prima 134.52  100.00 Cuentas por pagar diversas terceros 35.03 100.00
Otras existencias 338.07 100.00 Anticipos de clientes 0.00 100.00
Anticipos a proveedores 0.00 100.00 TOTAL PASIVO CORRIENTE 100.22 100.00
Saldo a favor por impuestos 240.90 100.00 PASIVO NO CORRIENTE
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 83.13  100.00 Obligaciones financieras largo plazo 232.05 100.00
Cuentas por pagar socios, gerentes 0.00 100.00
ACTIVO NO CORRIENTE Ingresos Diferidos 0.00 0.00
Inmuebles,Maquinaria y Equipo 241.09 100.00 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 18.31 100.00
Activos intangibles 86.36  100.00 TOTAL PASIVO 86.20 100.00
Depreciacion y Amortizacion Acumulada 0.00 0.00 PATRIMONIO:
Pasivos diferidos 0.00 0.00 Capital Social 100.00 100.00
Activos diferidos 64.96  100.00 Reservas 100.00 100.00
0.00 0.00 Utilidad del Ejercicio 26.93 100.00
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 201.91 100.00 Resultados acumulados 5052.77 100.00
TOTAL PATRIMONIO 114.67 100.00
TOTAL ACTIVO 93.49 100.00 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 93.49 100.00

Nota. Adaptado de los ESF 2018 y 2019 de GI
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Del mismo modo, al realizar el anélisis vertical y horizontal del ER en la Tabla 10 podemos
observar que hay una caida de 26.85% de las ventas con respecto al afio 2018, dado que,
como se menciond mas arriba, el desembarco real de la segunda temporada del 2019 sélo
llegd al 32% de la cuota establecida por PRODUCE. sin embargo, el costo de venta
disminuy¢ s6lo en 22.67%, debido al incremento de cerca del 15% el costo de adquisicion del
producto con mayor volumen de ventas, esto causado por un retroceso en la oferta mundial de
dicho producto porque el gobierno chino cerré6 muchas fabricas que lo producen en su pais
por no cumplir los requisitos medioambientales. El incremento del costo no pudo ser
trasladado al cliente final debido a la competencia marginal que es la competencia que no
puede cumplir con las cantidades demandadas por los clientes, pero ofrecen precios menores
del pequefio stock que tienen. Se realiz6 un recorte significativo en el 2019 en los gastos
administrativos con respecto al 2018 reduciéndose en 1.6 millones de soles aunque se tuvo un
incremento del 6% en los gastos de venta, pues dicha estructura estaba disefiada para un nivel
de ventas que no fue como se proyecto, lo que tuvo como resultado neto una reduccion de
15.3% en el total de gastos, lo cual no fue suficiente para compensar la caida que ya se habia
dado en el margen de utilidad bruta de 37.53% a 34.11%, obteniendo un margen de utilidad
operativo de 10.28%, frente al 16.96% del 2018. Ademas, los gastos financieros tuvieron un
incremento del 20% debido a que se renovaron créditos generando asi un incremento del
costo promedio de la deuda que subi6 3% hasta llegar al 13% en 2019. Finalmente, la utilidad
del ejercicio en el 2019 cayd un 77% en comparacion con el 2018, disminuyendo
aproximadamente S/.3.4 millones de soles.

Podemos concluir que al realizar el analisis vertical del ESF de GI se evidencia que
las cuentas mas importantes en el activo varian entre las cuentas por cobrar comerciales
terceros, inventario e inmuebles y en el pasivo y patrimonio son las cuentas por pagar

comerciales terceros, las obligaciones financieras y el capital social, y se evidencia que no
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tiene problemas de liquidez a corto plazo. Ademas, al hacer el andlisis horizontal del ESF se

encuentra el efecto de la disminucion de las ventas en el 2019 tanto en las cuentas por cobrar,

como en los inventarios, las cuentas por pagar y las utilidades, tanto las acumuladas como en

las obtenidas en el periodo 2019. Por otro lado, en el analisis del ER se encuentra que una

variable importante en las finanzas de GI es el nivel de predictibilidad y cumplimiento de la

cuota, dado que afecta directamente las ventas obtenidas, pues en el 2018 se cumpli6 el 98%

de la cuota mientras que en el 2019 el cumplimiento estuvo en el orden del 62%, obteniendo

una baja en las ventas de 28% y una utilidad cuatro veces menor.

Tabla 9

Analisis Vertical y Horizontal del Estado de Resultados GI

Analisis Vertical Analisis Horizontal
% %
2019 2018 2017 2016 2019 2018

Venta de productos 100.00 100.00 100.00 100.00 73.15 100.00
Venta de servicios

Ventas Netas 100.69 100.00 100.00 100.00 73.65 100.00
Costo de Ventas -63.30 -59.88 -61.98 -57.95 77.33 100.00
Costo de produccion -246 -1.99 -0.88 -1.79 90.43 100.00
Costo de calidad -0.83 -0.60 0.00 -2.35 100.18 100.00
Utilidad Bruta 34.11 37.53 37.15 3791 66.47 100.00
Gastos Operativos

Gastos Administrativos: -6.27 -8.47 -10.15 -11.09 54.11 100.00
Gastos de Ventas -17.56 -12.10 -19.67 -18.33 106.15 100.00
Utilidad Operativa 10.28 1696 7.32  8.49 44.33 100.00
Ingresos Financieros: 0.00 0.00 0.00 0.00

Otros ingresos 0.00 0.00 037 1.77

Diferencia de cambio (neto) -095 -0.83 0.28 -1.02 84.38 100.00
Gastos Financieros -443 -2.69 -392 -438 120.17 100.00
Otros gastos 0.00 0.00 -0.97 0.00

Utilidad antes de Impuesto 490 13.44 3.07 4387 26.67 100.00
Impuesto a la Renta -1.50 -2.73 -1.18 -1.56 40.27 100.00
Utilidad del Ejercicio 340 1072 1.89 331 23.21 100.00

Nota. Adaptado de los ESF 2016, 2017, 2018 y 2019 de GI
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Tabla 10

Ratios Financieros GI

4.2.2. Analisis del Reporte de Sostenibilidad 2018.

En el afio 2019, GI elabor6 su primer reporte GRI correspondiente al anio 2018, en
este reporte se incorporaron 47 contenidos agrupados en 15 estdndares de los 145 contenidos
agrupados en 36 estandares existentes a la fecha. Como primer punto, GI inicia su reporte con

el estindar 102 referido a contenidos generales de la organizacion, el mismo que se subdivide
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en 5 partes: (a) perfil de la organizacion, (b) estrategia, (c) €tica e integridad, (d) gobernanza,
(e) participacion de los grupos de interés y, (f) practicas de la elaboracion de informes (GRI,
2016). Es decir, respecto al perfil de la organizacion, GI detalla casi todos los contenidos, sin
embargo, consideramos que puede completar con facilidad los contenidos faltantes que se
refieren al tamafio de la organizacion, cadena de suministros y principio o enfoque de
precaucion, este ultimo es importante puesto que GI manipula productos quimicos y debe
seguir un procedimiento por precaucion. Por otro lado, en la estrategia, se evidencia que falta
implementar dos contenidos importantes para la definicion estratégica, los cuales son la
declaracion de los altos ejecutivos en la toma de decisiones y los principales impactos,
riesgos y oportunidades. Asi mismo, en la ética e integridad, consideramos que el contenido
que reportan se refiere a valores, principios, estdndares y normas de conducta, sin embargo,
carece de fondo puesto que no se mencionan detalles e indicadores importantes sobre su
elaboracion, o sobre la periodicidad con que se socializan, siendo que es importante
profundizar en los mismos. Del mismo modo, en cuanto a la gobernanza y a la participacion
de los grupos de interés, GI unicamente menciona inicamente la estructura y gobernanza
como contenido, a pesar de tener las herramientas para poder desarrollar mas de los 27
contenidos considerados como, por ejemplo, la responsabilidad ejecutiva en temas
ambientales, econdmicos y sociales, la eficacia de los procesos de gestion de riesgo, la
evaluacion de temas econdmicos, ambientales y sociales, las politicas de remuneracion, los
procesos para determinar una remuneracion, entre otros. Finalmente, respecto a las practicas
en la elaboracion del informe, GI ha reportado casi todos los contenidos, presentando una
descripcion general del proceso que ha seguido para la elaboracion del informe, sin embargo,
se recomienda brindar mayor detalle en cada reporte.

Como segundo punto, en el estdndar 200, denominado modulo economico, GI

desarroll6 los estandares 201, 203, y 205 que se refieren al desempefio econdmico, impacto
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econdémico indirecto y anticorrupcion, respectivamente, se considera que los tres estandares
deberian en el futuro ser profundizados y detallados segtin las directrices mencionadas en
cada uno de los mismos y segun sus contenidos (GRI, 2016). En el caso del estandar 201, el
GRI elaborado por GI tinicamente hace mencion del contenido referido al valor econémico
directo generado y distribuido; sin embargo, no menciona los contenidos que se refieren a las
implicaciones financieras y otros riesgos y oportunidades derivados del cambio climatico, a
las obligaciones de plan de beneficio y a la asistencia financiera recibida del gobierno,
contenidos que deberian detallarse en el siguiente GRI. En el caso del estandar 203, GI ha
desarrollado el contenido referente al impacto econdmico indirecto el cual podria
complementar con ejemplos como es sugerido en los requerimientos de dicho estandar. En el
caso del estandar 205, GI hace mencion a dos de los tres contenidos que se refieren a las
operaciones evaluadas para riesgos relacionados a la corrupcion, la comunicacion y
formacion sobre politicas; aqui se debe complementar con mayor profundidad como, por
ejemplo, el detalle de los procedimientos. Es importante mencionar que en este modulo se ha
dejado de lado los estandares 202, 204 y 206 que se refieren a la presencia en el mercado, las
practicas de adquisicion y la competencia desleal, se considera importante que por lo menos
en el contenido referido a practicas de adquisicion se detalle la gestion realizada, puesto que
estos lineamientos ayudaran en la negociacion con los proveedores.

Como tercer punto en el estandar 300, denominado mddulo ambiental (GRI, 2016), GI ha
desarrollado 4 estandares el 301, 303, 307 y 308 que se refieren a materiales, agua,
cumplimiento ambiental y evaluacion ambiental de proveedores respectivamente; en el
estandar 301 se trabajaron 3 contenidos referentes a materiales utilizados por peso y
productos reutilizados; en ninguno se muestra el detalle recomendado por el estandar, en el
estdndar 303 se desarrolla el contenido referente a extraccion agua por fuente sin embargo el

desarrollo no se alinea a lo recomendado por el GRI; en el estdndar 307 no se desarroll6 el
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contenido y detalles sugeridos por el estandar; en el estandar 308 referente a evaluacion
ambiental de proveedores tampoco se realizaron los detalles y especificaciones senaladas.
Los estandares 302, 304, 305 y 306 referidos a energia, biodiversidad, emisiones y efluentes
y desechos respectivamente no fueron desarrollados. Para cada estandar hay informacion que
no esta correctamente desarrollada, es preciso que en el siguiente reporte se pueda detallar
mas informacion y se agreguen los estdndares que no han sido incluidos en el primer reporte.

Finalmente, en el estandar 400, denominado modulo social (GRI, 2016), GI se refiere
a seis de los diecinueve estandares: empleo, salud y seguridad en el trabajo, formacion y
ensefianza, no discriminacion, trabajo infantil, trabajo forzoso y obligatorio. No obstante,
seria importante que GI incluya el estandar GRI 402, donde se establecen directrices para la
relacion trabajador - empresa, el estandar GRI 405 referido a la diversidad e igualdad de
oportunidades, el estandar GRI 406 referido a practicas en materia de seguridad y los
estandares GRI 417 y GRI 418 referidos a marketing y etiquetado y privacidad del cliente,
respectivamente.

En conclusion, podemos decir que GI ha elaborado un primer reporte GRI en el cual,
como se aprecia en la Tabla 11, ha incluido 47 de los 145 contenidos propuestos sin embargo
es preciso que en los siguientes reportes se incluyan mas contenidos referentes a proveedores,
clientes y situacion econémica y se profundice mas en los contenidos ya elaborados. Ademas,
considerando que el reporte GRI tiene 145 contenidos detallados y planteados que se
extienden a todas las areas de la empresa y considerando que su renovacion y actualizacion
debe hacerse todos los afios, se presenta para GI como una interesante herramienta de gestion
que puede ser usada eficientemente como soporte para el plan estratégico de Gl y su

sostenibilidad.



Tabla 11

Nivel de cumplimiento de los estandares GRI por parte de GI Peru en 2018

Estandares Titulo del estindar Contenidos Contenidos
GRI 2016 totales cumplidos
GRI 101  Fundamentos 1 0
GRI102  Contenido general 56 20
GRI 103  Enfoque de gestion 3 3
GRI201  Desempeiio econdmico 4 1
GRI202  Presencia en el mercado 2 0
GRI203  Impactos econémicos indirectos 2 1
GRI204  Practicas de adquisicion 1 0
GRI205  Anticorrupcion 3 3
GRI206  Competencia desleal 1 0
GRI301  Materiales 3 3
GRI302  Energia 5 0
GRI303  Aguay efluentes 5 1
GRI304  Biodiversidad 4 0
GRI305  Emisiones 7 0
GRI306  Efluenes y residuos 5 0
GRI307  Cumplimiento ambiental 1 1
GRI 308  Evaluacion ambiental de proveedores 2 1
GRI401  Empleo 3 3
GRI402  Relaciones trabajador - empresa 1 0
GRI403  Salud y seguridad en el trabajo 10 4
GRI404  Formaciony ensefianza 3 3
GRI405  Diversidad e igualdad de oportunidades 2 0
GRI406  No discriminacion 1 1
GRI407  Libertad de asociacion y negociacion colectiva 1 0
GRI408  Trabajo infantil 1 1
GRI409  Trabajo forzoso u obligatorio 1 1
GRI410  Practicas en materia de seguridad 1 0
GRI411  Derechos de los pueblos indigenas 1 0
GRI412  Evaluacion de derechos humanos 3 0
GRI413  Comunidades locales 2 0
GRI414  Evaluacion social de los proveedores 2 0
GRI415  Politica publica 1 0
GRI416  Salud y seguridad de los clientes 2 0
GRI417  Marketing y etiquetado 3 0
GRI418  Privacidad del cliene 1 0
GRI419  Cumplimiento socioecondémico 1 0

Nota. Adaptado de los Estandares GRI 2016 y del Reporte de Sostenibilidad 2018 de GI

4.3 Conclusiones

Los analisis realizados han permitido hacer una mejor evaluacion de la situacion
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actual de GI permitiendo concluir que hay oportunidades de mejora tanto en la gestion, en las
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finanzas y en la calidad de los reportes de sostenibilidad. Para el analisis de su gestion se
utilizo el Modelo de las Siete S’s de McKinsey que permitid ver qué elementos de dicho
modelo deben ser trabajados buscando una mejor alineacion para poder alcanzar los objetivos
que se trace la empresa a corto y largo plazo de manera eficiente. Para el andlisis financiero
se utilizaron las herramientas que evaltian los estados financieros del 2016 al 2019 de forma
vertical y horizontal, asi como los ratios financieros evidenciando las consecuencias de la
disminucion de las ventas en el 2019 en las cuentas por cobrar, los inventarios, las cuentas
por pagar y las utilidades, tanto las acumuladas como las obtenidas en el periodo analizado,
marcando la importancia de la variable nivel de predictibilidad y cumplimiento de la cuota.
Finalmente, el Reporte de Sostenibilidad 2018 (GI, 2019) se contrastd con el estandar
propuesto por el GRI poniendo en evidencia la ausencia de 98 estandares y contenidos que
son importantes para los que tienen que ver con los proveedores, los clientes y la situacion
economica, asi como la necesidad de profundizar en los contenidos reportados, ademas que al
ser el reporte GRI una herramienta bastante completa cuyos estandares estan dirigidos a todas
las areas de la empresa y cuya renovacion es anual, se presenta como una importante
herramienta base para la elaboracion del plan estratégico empresarial y también, como una

herramienta de desarrollo sostenible en GI.
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Capitulo V: Analisis de Causa Raiz del Problema

Para el presente capitulo se emplea como base el diagrama causa efecto explicado en
el capitulo III con el fin de identificar las causas determinantes del problema clave a resolver,
asi como explicar en qué consiste cada una de ellas.
5.1 Causas Identificadas

El problema clave que se ha identificado en GI es el de no contar con un plan
estratégico. Utilizando el diagrama de Ishikawa se ha buscado plantear las principales causas
que generan dicho problema. Las principales causas encontradas estan relacionadas con las

finanzas, la gestion, la cultura y la estructura de GI las que se muestran en la figura 9.

Figura 9. Diagrama de Ishikawa aplicado al problema clave de GI.
Muestra las causas que originan el problema clave de GI. Adaptado de “;Qué es el control
total de la calidad? La modalidad japonesa” por K. Ishikawa, 1986, p. 56

5.2 Principales Causas del Problema
Segun lo mencionado lineas arriba las principales causas por las que GI no cuenta con
un plan estratégico son las causas relacionadas con las finanzas, la gestion, la cultura y la

estructura de GI. En las siguientes lineas se realiza un analisis de cada una de ellas.
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5.2.1. Finanzas.

En este punto se detalla sobre los problemas identificados en cuanto a las finanzas de
GI, siendo estos los relacionados a la ausencia de una vision a largo plazo y a la ausencia de
un analisis de oportunidades y amenazas.

Ausencia de una vision a largo plazo. Considerando la evaluacion realizada en los
estados financieros se puede decir que GI ha tenido resultados econdmicos positivos a pesar
de que el ltimo afio se ha visto afectado por la disminucion de la cuota de pesca, sin
embargo, se encuentra que una debilidad de GI es el no contar con un plan financiero a largo
plazo, de hecho, ha ido avanzando en el camino segun sus resultados anuales, pero no con
una proyeccion de mediano o largo plazo con objetivos o planes concretos. Segun Vallone
(2017) “normalmente, el emprendedor llega a estar tan convencido del éxito del negocio que
tiene en mente, lo cual es perfectamente natural y entendible, que termina asumiendo que ¢l
no necesita el plan lo cual es en cualquier caso absolutamente injustificado” (p. 35). Es
posible que sea una de las razones por las cuales el equipo de GI no se ha detenido a
trabajarlo. De hecho, la rentabilidad inicial sin un plan estratégico los ha hecho pensar que no
es necesario tenerlo o sacrificar tiempo para elaborarlo.

Ausencia de analisis de oportunidades y amenazas. Ausencia de analisis de
oportunidades y amenazas: El andlisis PESTE, segin lo mencionamos en el capitulo I
consiste en entender el entorno en el que opera una organizacion desde diferentes puntos de
vista, identificando de esta manera las oportunidades y amenazas que puedan presentarse en
un proyecto (Leyva, Hechavarria, Batista, Alarcon, y Gémez, 2018). Considerando esto, y
viendo que GI no ha realizado el mencionado analisis, queda claro que tampoco ha
determinado las oportunidades y amenazas que se obtienen de ¢l por lo que no podria estar

bien preparado para alguna situacion favorable o desfavorable en el futuro.
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5.2.2. Gestion.

En este apartado se profundizara sobre los problemas identificados en cuanto a la
gestion de la organizacion, siendo estos los relacionados al enfoque en el dia a dia, también
llamada vision cortoplacista, al desconocimiento de los posibles beneficios que traeria contar
con un plan estratégico y no tener identificados los objetivos a largo plazo, los cuales se
relacionan estrechamente con la falta de una adecuada herramienta que sea el soporte de una
gestion planificada.

Enfoque en el dia a dia. El enfoque en el dia a dia o también conocido como enfoque
en el corto plazo se entiende como la fijacion de las empresas por ordenar la prioridad de sus
actividades basandose en la urgencia y generalmente resolviendo problemas operativos sin
dedicar tiempo a tareas que puedan traer beneficios a mediano y largo plazo, situacion que se
ve reflejada por la ausencia de un plan estratégico y la falta de una adecuada herramienta de
gestion que permita monitorear indicadores a corto y largo plazo en sus diferentes areas. Esto
perjudica la sostenibilidad de las empresas al restar valor a otros temas importantes como la
innovacion, mejora de procesos, mejora del ambiente laboral, entre otros. En el caso de GI,
esto se hace visible principalmente debido a la falta de un plan estratégico, lo que ocasiona
que no exista un horizonte a largo plazo hacia el cual apuntar, lo que deja como Unica opcioén
viable el enfoque en el dia a dia. Sin embargo, debido a la gran cantidad de oportunidades y
amenazas que afectan directamente al sector, es imprescindible levantar la mirada y coordinar
esfuerzos hacia objetivos de largo plazo; como mencionan Jaimes, Bravo, Cortina, Pacheco y
Quifiones (2009) la habilidad de las organizaciones para evaluar y reaccionar al contexto de
mediano y largo plazo es vital para su viabilidad, lo cual nos lleva al siguiente problema

identificado.



89

Desconocimiento de cuél podria ser el éxito de la empresa con un plan adecuado. El
plan estratégico, como se ha visto a lo largo de este documento, aporta grandes beneficios a la
compafiia; por ejemplo, obliga a los ejecutivos a ver el planeamiento desde la macro
perspectiva, mantiene a la vez el enfoque entre el presente y futuro, asigna prioridades en el
uso de los recursos, devela las oportunidades y amenazas, promueve la unificacion de
esfuerzos y objetivos, entre otros (Tito, 2003). En resumen, permite trazar un camino con la
mayor probabilidad de éxito en funcién a las fortalezas y debilidades de la organizacion,
apuntando a explotar las oportunidades del entorno y evitando, mitigando o reduciendo los
riesgos derivados de las amenazas de este. Sin embargo, se hace mas notoria la necesidad de
un plan estratégico cuando una organizacidn esta en problemas y se busca reformular las
estrategias para poder revertir una situacion indeseada, pero no es el caso cuando una
organizacion va por buen camino, lo que podria crea la ilusion de no necesitar un plan 'y
posponer los esfuerzos por crear uno. Sin embargo, esta situacion no permite estar al tanto de
los beneficios reales que podrian obtenerse y los resultados a los que se podria apuntar. En
términos simples, la organizacion podria estar conformandose con unos buenos resultados,
que con planificacion adecuada, los recursos necesarios y una buena ejecucion, podrian ser
mucho mejores.

No tener identificados los objetivos a largo plazo. Los OLP son los resultados que las
empresas esperan alcanzar en un futuro a través de las estrategias plasmadas en el plan
estratégico (D'Alessio, 2015), muchos consideran los objetivos como la razoén de ser de las
organizaciones, les da consistencia, moldea los cimientos basicos de la organizacion, también
es considerado un punto de encuentro de sus partes interesadas. En GI la ausencia de una
visién combinado con un enfoque del dia a dia, dificulta el interés en definir los OLP, esto se

materializa en general en la ausencia de un plan estratégico, de OLP, la falta de una
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herramienta de gestion completa y tal vez de la ausencia de una cultura organizacional
definida, elementos que repercutan en la sostenibilidad de GI.

5.2.3. Cultura.

En este punto se describira la problematica e influencia que tiene la ausencia o el no
manejo de distintos elementos culturales, como la falta de una actitud proactiva, el no
comunicar los objetivos y la ausencia de agentes de cambio, y como repercuten en la
problematica general en GI.

Falta de actitud proactiva. Los elementos culturales organizacionales, como
identidad, autonomia y actitud, son vitales e influyen en la consecucion de los objetivos
empresariales, pero si estos no son definidos y modulados, podria ser un serio obstaculo, los
elementos culturales facilitan o dificultan el desarrollo estratégico (Ogbonna citado en Febles,
s.f.). En GI se observé una actitud reactiva o la falta de una actitud proactiva, varios de los
colaboradores manifiestan que no tienen claro los planes, objetivos o estrategias, muchos
simplemente se limitan a cumplir lo encomendado o su parte del trabajo funcional definida en
el contexto de su unidad, no existe necesariamente un trabajo en equipo entre unidades, cada
una persigue sus propios objetivos, en general existe una actitud reactiva al trabajo,
propiciado por diversas causas como falta de liderazgo, falta de comunicacién y motivacion.

Ausencia de comunicacion de los objetivos. La comunicacion interna de los objetivos
de una organizacion promueve que los esfuerzos y recursos estén alineados hacia la
obtencidn de estos y es un elemento de soporte para las estrategias definidas. Asi mismo, la
comunicacion forma parte de los procesos de gestion integral, reafirma la identidad y
transmite los valores que identifican a la organizacion (Alvarez-Nobell y Lesta, 2011). En GI
no hay una clara comunicacion, puesto que no se tienen establecidos los objetivos de corto y

largo plazo por la falta de un plan estratégico definido. Las tareas que se comunican y que se
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ejecutan se basan en un enfoque del dia a dia y las decisiones que se toman generan cambios
que no siguen la secuencia de un plan a largo plazo.

No se promueve la aparicion de agentes de cambio. Un agente de cambio es quien
ayuda en el proceso de transicion desde una situacion actual hacia una deseada por la
organizacion. Puede haber un agente de cambio interno que por el conocimiento de la
organizacion y de la cultura aportara con informacion sobre las posibles reacciones ante el
cambio; asi mismo un agente de cambio externo aportara con ideas innovadoras y nuevas
perspectivas de los problemas basado en su amplia experiencia en transiciones (Quirant y
Ortega, 2006). En GI, al estar enfocados en un tren del dia a dia, no visualizan un plan hacia
el futuro o un cambio direccionado hacia una estrategia a largo plazo, por lo tanto, la
aparicion de agentes de cambio internos no seria posible ya que a pesar de que cuentan con
personal con amplio conocimiento del negocio, no estd definida la estrategia ademas la
gerencia concentra todas las decisiones. En cuanto a un agente de cambio externo como una
consultora, es necesario que la gerencia tenga la necesidad de esta para que la ayude, en
primer lugar, a establecer una estrategia a largo plazo y en segundo lugar para que guie el
cambio en esa direccion.

5.2.4. Estructura.

La falta de una estructura definida de la organizacion, asi como que el director gerente
esté involucrado en funciones ejecutivas son dos problemas identificados como causas
relacionadas a la estructura que generan el no contar con un plan estratégico en GI.

Falta de tener una estructura definida. La estructura parte de la planificacion
estratégica y no es solo la figura del organigrama plasmada en un papel o en un archivo
digital, sino que determina como debe funcionar una empresa, cuales son sus procesos
internos, sus métodos de una empresa (OBS Business School, s.f.a). En GI hace falta tener

una estructura definida que ayude a determinar sus procesos y métodos dado que en su
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organigrama so6lo se encuentra el area comercial y deja de lado las demads areas como
administracion, finanzas, logistica, recursos humanos, produccion. Ese problema se da por
tener compartidas y tercerizadas dichas areas con empresas vinculadas y externas, lo que
genera la falta de jerarquias, procesos y comunicaciones entre el area comercial y el resto de
las areas.

El director gerente esté involucrado en funciones ejecutivas. Los directores son
quienes plantean las estrategias generales y el presupuesto, y el gerente general es quien
transfiere los recursos a unas estrategias especificas que lleven a obtener beneficios, a la vez
de liderar a los otros gerentes (OBS Business School, s.f.b). En el caso del director gerente de
GI, al ser una empresa con pocos trabajadores, retne las posiciones de director y gerente
general teniendo la responsabilidad de plantear las estrategias generales, definir el
presupuesto, transferir los recursos dados en el presupuesto a unas estrategias especificas para
obtener beneficios y liderar a los deméas gerentes, pero a la vez funciona como gerente
general y comercial y desempena funciones ejecutivas. Por ello, el no tener un plan
estratégico, objetivos a largo plazo, estrategias y una estructura definida evidencia que las
tareas comerciales y ejecutivas estdn impidiendo que realice las funciones de director que le
competen.

5.3 Conclusiones

El problema clave identificado es la falta de un plan estratégico y las principales
causas radican en que la gestion se realiza con un enfoque de corto plazo centrandose en la
resolucion de problemas operativos, dejando de lado la vision a largo plazo, lo que podria
afectar la sostenibilidad de la empresa, ademas, no se tiene conocimiento de los beneficios de
contar con un plan estratégico conformandose s6lo con los resultados obtenidos a la fecha.
Por otro lado, la empresa no ha propiciado un ambiente donde los colaboradores tengan una

actitud proactiva hacia los objetivos de la organizacion, debido a que dichos objetivos no han
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sido establecidos y, por lo tanto, comunicados. Tampoco se visualiza un plan hacia el futuro
que se desprenda de una estrategia a largo plazo dificultando la existencia de agentes de
cambio. Junto a ello, la ausencia de una estructura definida e independiente de las empresas
vinculadas genera falta de jerarquia, procesos y comunicacion, a ello se le suma la
intervencion del director gerente en tareas ejecutivas dejando de lado su responsabilidad del
planteamiento de estrategias. Por el lado financiero, se descubre la ausencia de un plan
financiero a largo plazo debido a que la rentabilidad durante estos afios ha sido positiva, y la
falta de un anélisis de oportunidades y amenazas por lo que no estarian preparados para

afrontar alguna situacion favorable o desfavorable en el futuro.
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Capitulo VI: Alternativas de Soluciones Evaluadas

En el presente capitulo se plantean distintas alternativas de solucion para los
problemas identificados y se evaluara cada una de ellas, con el fin de determinar cuéles de
estas se recomendaran para su posterior implementacion. Estas seran evaluadas mediante una
ponderacion utilizando los siguientes criterios: valor agregado, precedencia, costo, perdurable
en el tiempo y viabilidad.

6.1 Alternativas para Resolver el Problema

Las alternativas de solucién planteadas responden a cada uno de los problemas
identificados en relacion con las finanzas, gestion, cultura y estructura, teniendo como
objetivo final resolver el gran problema encontrado en GI de no contar con un plan
estratégico.

6.1.1. Articular una vision clara.

El crecimiento que ha tenido GI en los tltimos afios pudiera ser uno de los principales
causantes de la omision en la definicidon de una estrategia empresarial con clara vision a largo
plazo, dado que la vision con la que actualmente cuenta la empresa no es especifica para GI,
tomando en cuenta que en el andlisis realizado se identifico que se esta malinterpretando el
concepto de vision y mision. Esto afecta a la organizacion de una forma profunda, debido a
que ambos son pilares en toda organizacion sobre los cuales se erigen o debieran erigirse el
resto de las normativas de diversa indole. Segtin Jones y George (2009) una vision es
importante puesto que es la declaracion mas breve y concreta de lo que una empresa espera
llegar a ser en el futuro. La misma debe ser alentadora porque depara crecimiento y mejora
para toda la organizacion, ademds debe ser reconocida por todos y que para esto es
imprescindible desarrollar canales de comunicacion con todo el equipo.

Para poder tener una vision clara a largo plazo es preciso que la empresa realice su

planeamiento estratégico y dentro del mismo revise y replantee no solo su vision sino
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también su mision, sus valores empresariales y sus codigos de ética. Ademas, se recomienda
que involucre a todo su equipo de manera que los trabajadores se sientan parte de su
gestacion. Con esto debera analizar sus intereses organizacionales y objetivos a largo plazo,
los mismos que deben estar sustentados con objetivos a corto plazo por areas y acompafiados
con la proyeccion financiera esperada de acuerdo con el resultado obtenido. Ademas, es
preciso que esto no solo quede en planteamientos, sino que se establezcan canales de
comunicacion con el fin de socializarlo con todo el equipo, de manera que todos estén
identificados.

Para fortalecer los canales de comunicacion mencionados es recomendable utilizar
herramientas como el BSC y/o los reportes GRI, mencionados en el capitulo III, que
permitan, ademas de la socializacion, realizar un seguimiento periddico que es importante
para evidenciar el avance o situacion de los objetivos planteados, asi como los responsables a
cargo de cada uno. Ademas, un seguimiento permanente permitird que la organizacioén pueda
reaccionar al cambio si los escenarios planteados cambian también. En ese sentido, el uso del
BSC es util puesto que “es una herramienta capaz de ofrecer a los responsables de las
organizaciones una vision completa de como a través de la integracion de medidas
financieras y no financieras se ejecuta la estrategia planteada” (Granero, Guillén y Ballon-
Gomis, 2017, p. 82) y también el uso del reporte GRI, como herramienta de gestion y
comunicacion que permite monitorear las diferentes areas de la empresa, sera un soporte de
gestion y sostenibilidad para GI si se desarrolla en forma detallada y conscientemente.

6.1.2. Utilizar el analisis PESTE como herramienta para definir las

oportunidades y amenazas.

El conocimiento detallado del entorno externo de una organizacion permite identificar
variables que pueden afectar positiva o negativamente a la misma. Conocer el entorno

politico, econémico, social, tecnologico y ecologico sobre el cual se desenvuelve la empresa
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permitira, por ejemplo, conoce el nivel de estabilidad politica de un pais, el tipo de régimen
que lo gobierna, la moneda vigente, el tipo de cambio, la reglamentacion para las empresas,
la tecnologia vigente, las normas ambientales, entre otras. Esta informacion al ser cruzada en
un analisis FODA permitira conocer las oportunidades que ofrece el Peru, las cuales deben
ser aprovechadas por la organizacion, asi como las amenazas que podrian presentarse, con las
cuales se debe ser precavido y establecer planes para mitigarlas, trasladarlas, evitarlas o
eliminarlas de ser posible. Para realizar este analisis se sugiere aplicar la herramienta PESTE
la cual ha sido desarrollada en el capitulo [ y precisamente debe su nombre al analisis politico
(P), econémico (E), social (S), tecnoldgico (T), y ecologico (E) que se realiza y con la cual el
entorno externo de la organizacion es analizado y proporciona informacion relevante para
identificar las oportunidades y amenazas que tiene la organizacion, las que son consideradas
al momento de elaborar la matriz FODA para establecer las estrategias, de manera que se
puedan aprovechar las oportunidades y mitigar o eliminar las debilidades. Ademas, el mismo
puede ser reforzado y argumentado con el reporte GRI, el cual tiene entre sus estandares los
requerimientos, recomendaciones y directrices necesarias para una adecuada evaluacion
economica, ambiental y social del entorno externo e interno de la empresa.

6.1.3. Implementar la gestion estratégica.

El enfoque en el dia a dia propiamente no significa que una empresa esté mal
gestionada, muchas empresas pueden tener éxito en sus propios sectores aun cuando no
cuenten con objetivos estratégicos, proyectos de innovacion, sostenibilidad o algun tipo de
iniciativa enfocada hacia el largo plazo. Usualmente, esta forma de gestionar se desprende de
un punto de vista clasico de gestion, enfocada en la eficacia y la eficiencia principalmente, es
decir, obtener los mayores resultados con los menores recursos posibles; no obstante, segiin

De Gregorio (2003) esta vision clasica ha sido superada por el enfoque estratégico de la
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gestion, afirmando que las organizaciones sobreviven de acuerdo con su capacidad de
adaptarse al entorno y las variaciones de este.

De acuerdo con De Gregorio (2003), el proceso de gestion estratégica inicia con la
determinacion de las finalidades, para esto se evalian las capacidades de la organizacion, se
analiza el entorno y se crean estrategias acordes, ademas de determinar la estructura de la
organizacion requerida a nivel tecnologico, organizativo, financiero, de recursos humanos y
legal. Una vez conocido el panorama completo de lo que se desea alcanzar, lo que se dispone
y lo que se requiere, se pone en practica la implementacion y en paralelo el control de la
gestion, la retroalimentacion y redisefio del plan de ser necesario. Todas estas acciones llevan
a la empresa a trabajar en el corto plazo dirigiendo sus esfuerzos al logro de objetivos de
largo plazo, sin descuidar los objetivos de eficacia y eficiencia ni los esfuerzos dirigidos a
asegurar la sostenibilidad. Para esto, como parte de la estrategia, es imprescindible contar con
una herramienta de gestion como el reporte GRI que facilite de manera integrada la
implementacion y control de esta gestion, puesto que sus tres modulos, econdmico, ambiental
y social, proporcionan, de forma ordenada, contenidos de gestion que ayudan a definir y
monitorear con claridad la forma en la que se trabaja y los indicadores que se deben usar para
determinar el avance del trabajo realizado, permitiendo de esta madera evaluar
periodicamente los resultados obtenidos.

6.1.4. Identificar los beneficios potenciales de contar con un plan estratégico.

Como se mencioné en el punto anterior, un plan estratégico permite incrementar la
probabilidad de sobrevivencia de una organizacidn ante los escenarios cambiantes de su
entorno y de dicha capacidad de adaptabilidad dependera el éxito relativo que esta tenga
sobre su competencia. Sin embargo, existen empresas que han logrado y alin consiguen éxito
en sus sectores sin contar con un plan estratégico, siendo este el caso de GI; esto pareciera ser

una contradiccion ante la afirmacion de la necesidad de contar con un plan estratégico para
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asegurar la supervivencia de las organizaciones en el largo plazo, por lo que es necesario
profundizar en los matices de un plan estratégico para comprender su amplitud e importancia.

Un plan estratégico es una herramienta robusta que permite desarrollar
sistematicamente planes en todas las areas de una organizacion con una vision de mediano y
largo plazo. Es un proceso que conlleva distintas etapas y especialistas como Sainz de Vicuna
(2017) lo dividen en tres fases. La primera es el andlisis interno/externo y diagnostico
situacional, la segunda fase consiste en tomar decisiones estratégicas, principalmente
relacionadas al sistema de objetivos corporativos y la eleccion de estrategias corporativas y
funcionales; la tercera fase se relaciona a las tomas de decisiones operativas, siendo estos los
planes de accion, la priorizacion de recursos y presupuesto entre otros.

Es posible identificar beneficios para una organizacion en cada una de estas fases; por
ejemplo, la primera fase es util para conocer nuestro entorno, nuestras capacidades y
falencias ademas de obtener consciencia acerca de los posibles escenarios que puedan
presentarse, asi como estar preparados para tomar accidon en caso de que estos sucedan, lo
cual reduciria el tiempo de reaccion y mejoraria las probabilidades de actuar de acorde. La
segunda fase nos proporcionara una mirada mas cercana sobre nuestras posibilidades reales
para hacer frente a los escenarios venideros, asi como poder analizar las mejores alternativas
posibles, tomando en consideracion los caminos que queremos tomar para poder lograr ser el
tipo de organizacion que queremos ser y lo que queremos ofrecer al mercado o la sociedad.
La tercera fase permitiria unir el futuro deseado para nuestra organizacion con el presente y
enlazarla por medio de objetivos operativos de corto y mediano plazo enfocados en la
consecucion de OLP, a la vez que desarrollamos lo necesario para afrontar los escenarios
previstos mas probables de la mejor manera.

En este proceso es importante que se pueda incluir también el reporte GRI, el cual

tiene los contenidos necesarios que permitan evaluar el entorno y todos los objetivos de la
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empresa. Ademas, permite realizar un seguimiento periddico puesto que el mismo debe ser
presentado anualmente.

6.1.5. Identificar los objetivos de largo plazo.

Como se comentd en capitulos anteriores, GI por lo general tiene un enfoque en el dia
a dia, no cuenta con un plan estratégico y tampoco tiene identificado sus objetivos a largo
plazo, complicando su posicion estratégica y sustentabilidad. Por eso algunos de los
resultados esperados que proceden de un andlisis estratégico serio, integral, interactivo y
participativo (el cual enmarca el proceso estratégico de una organizacidn), son los objetivos a
largo plazo, que definen las metas organizacionales y, por medio de las estrategias nos
conducen a alcanzar la vision organizacional ((D'Alessio, 2015). Para las empresas grandes o
consolidadas, es un poco mas facil pensar a largo plazo, pero para otras empresas, que
prefieren la inmediatez, se les dificulta ver la importancia de pensar en largo (Amorocho,
Bravo, Cortina, Pacheco y Quifiones, 2009), es tal vez la situacion actual de GI.

GI debera definir sus objetivos a corto plazo considerando sus objetivos de largo
plazo, las cuales a través de su mision les ayude a alcanzar su vision, que, si bien estan
definidas, tocara replantearse ya que es necesario realizar un planeamiento estratégico.
Entonces, para definir los objetivos a largo plazo, GI deberé establecer algunas interrogantes,
(Como quiere verse en un futuro? ;Qué es largo plazo para GI? ;Cuales mercados desea
abarcar? ;Qué posiciones tomar, cuan grande quisiera ser? Para realizar dichas tareas,
siempre es recomendable contar con el apoyo de servicios de consultoria especialistas para
realizar un planeamiento estratégico.

6.1.6. Cambiar hacia una cultura de actitud proactiva.

La cultura y clima organizacional son elementos importantes para la consecucion de
los objetivos empresariales definidos en el planeamiento estratégico, son elementos

catalizadores. El clima organizacional es el ambiente generado por las emociones de los
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colaboradores y la cultura organizacional es lo que define y distingue a una organizacion de
otra, son todas aquellas normas, cddigos, actitudes y valores que, compartidos e
interiorizados, guian la actitud y el comportamiento general de los colaboradores; uno de los
elementos importante de la cultura organizacional es la actitud proactiva la cual dentro de una
organizacion, siempre buscara soluciones, ideas, accion (Aguilera, 2017).

Como un elemento de la cultura organizacional, se observo en GI la falta de una
actitud proactiva, en donde la mayoria de los colaboradores se limita a cumplir con sus tareas
y responsabilidades puntuales, preocupandose en sus metas u objetivos funcionales o de
unidad, con lo cual es visible la falta de proactividad en la consecucion de los objetivos
organizacionales o metas interdepartamentales. Para incentivar una actitud proactiva entre los
colaboradores de GI, los lideres y gerentes deberan definir una identidad de equipo y
compromiso colectivo, se tendran que replantear los métodos de trabajo colaborativo o
participativo, disefiar talleres o capacitaciones relacionados a la consecucion de los objetivos
organizacionales de forma que se pueda valorar como la sinergia en las funciones, ayudan a
alcanzar los objetivos planteados.

También es importante incluir como parte de la cultura empresarial el uso de una
herramienta con la cual se pueda monitorear los objetivos trazados por cada area y se permita
evaluar el entorno y condiciones en las que se trabaja. Para esto el reporte GRI cuenta con
contenidos completos para las diferentes areas de la empresa y es una herramienta que se
complementa y cohesiona bien con el seguimiento de los objetivos de la misma por lo cual es
adecuada usarla en la toma de decisiones.

6.1.7. Implementar un plan de comunicacion interna.

Tener una adecuada comunicacion dentro de una organizacion es vital para el
cumplimiento de todos los objetivos, una buena comunicacion liderada por los directivos y

gerentes permite al equipo no solo conocer las estrategias y objetivos de la empresa sino
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también ser parte de la formulacion de los mismos, por el contrario si una organizaciéon no
tiene la intencion de comunicar sus estrategias y objetivos al equipo de trabajo, es inevitable
que este hecho en si sea un mensaje que los colaboradores pueden decodificarlo como una
falta de consideracion por parte de los directivos y por ello no sentirse identificados con la
empresa. En este sentido, es la propia organizacion la que se ve afectada pues el desempefio
de sus colaboradores podria no ser el adecuado al no saber la importancia que tienen las
actividades que realizan ni como estas podrian afectar el futuro de la empresa. Por ello,
comunicar la estrategia y los objetivos de la organizacion, aunque no es una tarea sencilla, es
tan vital como tener una adecuada planificacion financiera o tener al equipo humano
necesario para el desarrollo de las actividades (Garrido, 2009). Por lo tanto, en GI después de
establecida su estrategia y objetivos, debe implementarse un plan adecuado de comunicacion
interna con el cual se difunda la vision, mision, valores, estrategia y objetivos. Segiin Montiel
(2017), un plan de comunicacion interna debe contemplar: (a) informacion transparente de lo
que sucede en la organizacion, (b) propiciar el feedback de los trabajadores a la direccion, (¢)
potenciar identidad y sentimiento de pertenencia a la organizacion, (d) motivar la
participacion de todos para que hagan suyos los objetivos a alcanzar (e) innovar en nuevas
herramientas de comunicacion como redes sociales internas, plataformas digitales, entre
otros, y (f) compartir los logros que la organizacion ha conseguido. Los resultados de la
implementacion de este plan deben estar en constante medicion para asi asegurar que toda la
organizacion esté alineada al cumplimiento de los objetivos y por ende a la ejecucion de la
estrategia.

6.1.8. Generar agentes de cambio.

Un cambio en la organizacion significa transformacion y la generacion de un entorno
que cambia constantemente, lo que obliga a convivir con una realidad en transito pero que

puede generar un entorno de confianza al poder reconocer los temores que surgen, al saber
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identificar las oportunidades y al ir construyendo una nueva identidad corporativa basada en
su plan estratégico (Diaz, 2017). Esta transformacion es dindmica y obedece a la aceptacion
por parte de la gerencia de una necesidad de cambio y adaptacion y que, ademads, permite la
intervencion de agentes de cambio que aporten dentro del proceso para lograr los objetivos
deseados. Aunque en definitiva las decisiones de cambio deben estar aprobadas por la
gerencia, no necesariamente la idea solo debe originarse en esa area por ello, GI debe
promover dentro de la organizacion un clima favorable para que sus colaboradores no solo
sean actores, sino que estén en continua observacion y evaluacion de los hechos internos y
externos que se presenten y que podrian ser aprovechados para una mejora continua en la
gestion estratégica, convirtiéndose asi en protagonistas y agentes de cambio (Garcia,2010).

Para que esta propuesta se materialice, inicialmente es necesario que GI tenga
implementado un plan de comunicacién interna mediante el cual se pueda gestionar de una
forma adecuada y eficiente informacion bidireccional entre la gerencia y sus colaboradores,
ademas debe organizar equipos de trabajo que periddicamente presenten propuestas de
mejora u observaciones al desarrollo de las actividades y/o situaciones externas que pudieran
afectar positiva o negativamente a la organizacién como las posibles soluciones a estas, asi
mismo deberia establecer un plan de incentivos que motive a sus colaboradores a una
participacion activa y constante. Por otro lado, GI también puede considerar la intervencion
de agentes externos de cambio como una consultoria; que por su experiencia; puede aportar
en diferentes fases como en la evaluacion de la estrategia, implementacion, estimacion de los
recursos y presupuestos, disefio 6ptimo de la organizacion, definicion de roles y

procedimientos (Adaniya, 2017).
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6.1.9. Establecer organigrama general, manual de funciones y manual de

procesos.

Definir la estructura organizacional es parte de la implementacion de una
planificacion estratégica, dado que ella debe ayudar a que se viva la estrategia y se cumplan
los objetivos a largo plazo. La estrategia y la estructura estan relacionadas y muchas veces el
cambio, o definicion, de estrategia conlleva a un cambio en la estructura, esto debido a que
muchas veces los objetivos que se plantean estan relacionados a una estructura determinada,
asi como la asignacion de recursos para cumplir dichos objetivos (David, 2013). Por lo tanto,
para poder implementar esta alternativa de solucion de forma que cumpla con la mejora que
se busca, es indispensable que se plantee como principal alternativa de solucion la
elaboracion de un plan estratégico y su implementacion, dado que no basta con solo
elaborarlo, sino que lo mas importante y va a tener beneficios para la organizacion es el
implementarlo y tenerlo en constante revision para que este alineado hacia donde debe ir la
organizacion, y son los directores quienes deben velar por ello (Montgomery, 2008).

Esto no significa que se debera hacer un cambio estructural cuyo costo pueda hacer
esta alternativa de solucidn inviable, sino que en el momento que se define la estrategia de la
empresa se debe tener en cuenta la evaluacion de la estructura actual siguiendo el modelo de
las siete S’s en el que se evidenciod que no se encuentra relacion entre el area comercial con
las demads areas de la empresa, asi como la falta de delegacion real de la toma de decisiones
en las gerencias de cada sector. Es importante mencionar que en enero del 2020 ya se realizo
un cambio de estructura del drea comercial, en el que se asigné un gerente para el sector
pesca y otro para los demas sectores, evidenciando una busqueda formal de querer mejorar la
eficiencia de la empresa y la diversificacion de sus ventas en otros sectores. Por lo tanto, una
vez se tenga definida la estrategia, los objetivos a largo y corto plazo y la distribucion de

recursos, se debe definir los cambios necesarios en la estructura organizacional que faciliten
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la obtencidn de dichos objetivos, teniendo en cuenta la integracion de todas las areas de la
empresa y no solo la del area comercial, definiendo junto con dicha estructura la jerarquia y
el manual de funciones de cada puesto, el manual de procesos necesarios para el eficaz
funcionamiento, asi como los canales de comunicacion que tendran entre las distintas areas y
puestos.

6.1.10. Priorizar las funciones del director gerente.

Ante el crecimiento que ha tenido GI en los ultimos afos, el trabajo ejecutivo que
realiza el director gerente ha ido en aumento lo que ha llevado a que descuide las labores
propias del cargo de director que no solo requiere hacer un analisis de la empresa y el sector,
y con ello plantear una estrategia, sino el de implementarla y comunicarla de forma que sea
conocida y comprendida por todos en la compania. Collins y Rukstad (2008) son claros
cuando dicen que se debe difundir la estrategia por todos los niveles de la empresa en forma
descendente, de manera que los de mayor jerarquia sean quienes la expliquen a sus
subordinados. Sin embargo, para poder hacer ello, el director gerente debe distribuir su
tiempo adecuadamente entre sus funciones de director y sus funciones como gerente general,
asi como empoderar a sus gerentes comerciales delegandoles algunas funciones para poder
dedicarle una mayor cantidad de tiempo a la elaboracidon, implementacion, control y
actualizacion del plan estratégico.

Para distribuir el tiempo adecuadamente entre las funciones de director y las funciones
de gerente general, asi como para delegar algunas a sus gerentes comerciales se debe elaborar
un listado de todas las funciones que deberia realizar como director a la que se le denominara
lista 1, otro listado de las funciones que deberia realizar como gerente general a la que se
denominar4 lista 2, y la lista 3 contendra las funciones que realiza actualmente como director
gerente. Al cruzar la lista 1 y 2 con la lista 3, vera que funciones de la lista 3 no debe realizar

en su cargo de director gerente y deberd delegar a sus gerentes comerciales o a gerentes de
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otras areas, segun corresponda. Posteriormente, el uso de la matriz de priorizacion, utilizada
en el segundo capitulo, se presenta como una solucidn para distribuir adecuadamente sus
funciones, tanto de la lista 1 como de la lista 2, en la que contrastara las funciones entre si,
asignando el valor 2 si la funcidon que esta en el eje horizontal es de mayor relevancia que la
que esta en el eje vertical, el valor 1 si tienen la misma importancia, y el valor 0 si es de
menor importancia. Las funciones de director tendran mayor importancia o igual que las
funciones de gerente general pero nunca menor dado que no son tareas delegables.
Posteriormente sumaré los valores obtenidos en el eje horizontal de cada funcion, siendo el
de mayor valor el que tiene mayor prioridad. Segun dicha prioridad debera asignarle el
tiempo necesario a cada una de las tareas en una programacion de tiempo establecido, que
puede ser una o dos semanas. Asignando tiempo a cada una de las funciones en un
determinado lapso podra evaluar si es que ain hay algunas funciones que ha asignado en la
lista 2 que pueden ser delegables a los gerentes de areas y, a la vez, poder dirigir la empresa
de una forma ordenada y eficiente.

6.2  Evaluacion de Alternativas

Para poder evaluar las alternativas de solucioén propuestas, con el fin de priorizar su
aplicacion en busqueda de resolver el problema de no contar con un plan estratégico, se
utilizara una matriz en la que se le asignan valores a cada uno de los siguientes criterios para
cada solucion: valor agregado, precedencia, costo y viabilidad. El valor agregado considera
que la alternativa beneficia a sus stakeholders, clientes, accionistas, colaboradores,
proveedores y comunidad, siendo que tiene una puntuacion alta cuando beneficia a cuatro o
mas de ellos, moderada cuando influya a tres y baja cuando beneficie a menos de dos. La
precedencia hace referencia a la necesidad de que otras acciones deban realizarse
previamente para poder ser implementada, siendo que si no requiere de ninguna accion su

calificacion serd baja, si requiere una accion previa serd moderada y alta si requiere dos o
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mas acciones previamente. Asimismo, el costo hace referencia a la necesidad de recursos que
requiere dicha alternativa, siendo este bajo si puede implementarse con el personal propio y
moderado si requiere ademas, de terceros, como una consultora, y serd alto si, ademas de ello,
requiere de alguna inversion adicional. Por ultimo, la viabilidad serd evaluada si la empresa
tiene la capacidad para aplicarla en este momento, siendo que es alta si tiene una capacidad
mayor a lo que necesita para implementarla, moderada si su capacidad es igual a lo que
necesita para implementarla y baja si su capacidad actual es inferior a lo necesario para
implementarla. Cada uno de los criterios se evaluara en una escala de Likert de 3 alternativas
presentadas en la Tabla 12.

Tabla 12

Criterios de Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Valor
Criterio
Peso 1 2 3
Valor agregado 0.30 Bajo Moderado Alto
Precedencia 0.20 Alta Moderada Bajo
Tiempo 0.15 Alto Moderado Bajo
Costo 0.10 Alto Moderado Bajo
Viabilidad 0.25 Baja Moderada Alta

Al aplicar dichos criterios en las diferentes alternativas de solucion encontramos que
unas tienen mas importancia que otras y por lo tanto deben ser priorizadas en el caso de la
alternativa (1) articular una vision clara de la empresa, agrega valor a GI puesto que establece
claramente a donde se dirige la organizacion a largo plazo y direcciona al equipo. Ademas,
no es necesario ejecutar acciones previas para poder realizarla y estd estrechamente ligada a

la implementacion de la gestion estratégica. Junto con ello, el tiempo que se requiere para su
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implementacion es menor a un afo, y para lograr articularla es necesario que el equipo ya
existente se retna y lo realice, por lo que no es imprescindible la contratacion de terceros;
ademas tiene una viabilidad alta porque la empresa tiene no solo la capacidad de realizarla
sino también la disposicion y conciencia de la necesidad de un cambio. En el caso de la
alternativa (2) el uso de la herramienta PESTE para el anélisis adecuado de las oportunidades
y amenazas agrega valor a la empresa en la medida que lo identificado se utilice en la
elaboracion de las estrategias. Ademas, para su realizacion no es necesario efectuar acciones
previas, con personal de la misma organizacion, en un tiempo menor a un afio y es viable
porque GI tiene toda la capacidad para realizarlo.

Asimismo, la alternativa (3) implementar la gestion estratégica ofrece valor agregado
a la organizacion porque genera impactos sustanciales y reforma en profundidad la forma de
trabajar en la organizacion alterandola en el presente para orientarla hacia la consecucion de
objetivos estratégicos en el futuro. Ademas, incorpora el uso de una herramienta de gestion
como el reporte GRI incrementando de esta manera la probabilidad de lograr la
sostenibilidad. Sin embargo, con relacion a la precedencia, no se requieren tantas acciones
para lograr ponerla en practica, lo mas importante es contar con la voluntad de los
accionistas. En cuestion de tiempo, es una alternativa que dependiendo de las organizaciones
puede tomar entre uno y dos afos, esto indica el nivel de profundidad en los cambios de la
organizacion que implica; sin embargo, no es una solucion costosa, debido a que puede
implementarse con los recursos internos, siempre y cuando el equipo esté convencido de sus
beneficios y se dedique tiempo a este proyecto. Finalmente, en términos de viabilidad, se
considera que es una alternativa viable ya que ha sido implementada por muchas empresas
alrededor del mundo y en todos los sectores y tamanos. Del mismo modo, la alternativa (4)
identificar los beneficios potenciales de contar con un plan estratégico no aporta gran valor

agregado a la organizacion por si misma, porque es necesario llevar a la accion a la
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organizacion en pro de buscar obtener los beneficios deseados. Acerca de la precedencia, hay
una serie de acciones previas minimas requeridas, principalmente actividades de capacitacion
y comunicacion organizacional que ordenen y creen una pauta clara para toda la organizacion
acerca de conceptos generales a tenerse en cuenta, aunque estas no son actividades que
demanden un tiempo excesivo; ademas, debido a que es una actividad que puede realizarse
internamente o con ayuda de algin consultor externo, no supone una inversion elevada, por lo
menos no en términos econdmicos. Finalmente, en términos de viabilidad, del mismo modo
que la alternativa anterior, es una actividad viable, incluso inicamente tomando en cuenta los
recursos ya existentes en la empresa. Igualmente, la alternativa (5), identificar los OLP, esta
alineado con la alternativa (3) implementar la gestion estratégica en GI, en ese sentido,
identificar los OLP agrega valor a GI en la medida que estos objetivos aseguren su
sostenibilidad beneficiando a sus accionistas y colaboradores pues tendran claro el norte de la
empresa; todo esto se vera cuando se implemente la gestion estratégica, sin embargo, es
posible desarrollar estas tareas en un plazo menor a un afio y se recomienda revisar las
capacidades y experiencias internas para ver si es necesaria la asesoria de consultores
externos; ademas se considera que la propuesta es viable dado que la alta gerencia demostro
intereses en su implementacion durante las entrevistas y tiene la capacidad actual de
implementarla.

Por el lado de los problemas en cuanto a la cultura de la empresa, la implementacion
de la alternativa (6) cambiar hacia una cultura de actitud proactiva y el uso periddico de
herramientas de gestion como el reporte GRI es importante y necesaria pues la actitud en el
trabajo es un elemento cultural clave que afecta de manera positiva en el desarrollo de
cualquier estrategia y acompafiada del uso de una herramienta de gestién que permita el
compromiso e integracion de todo el equipo influye positivamente incluso en el servicio que

se les brinda a los clientes; ademas, esta es una alternativa que no necesita de la
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implementacion de otras acciones previamente, se puede desarrollar en menos de un afio con
el apoyo de consultores externos que sean especialistas en cambio y mejora de cultura 'y
clima laboral, y GI esta tiene la capacidad de implementarlo actualmente. Ademas, la
alternativa (7) propone la implementacioén de un plan de comunicacion interna, el cual agrega
valor a la organizacion en la medida en la que la informacion a transmitir sea consecuente a
nuevas ideas, sugerencias, entre otros, por lo tanto, se requiere que previamente se haga una
revision de los canales y formas de comunicacion que se estan utilizando, incluso del clima
laboral para entender la predisposicion que tiene el grupo humano hacia la comunicacion
interpersonal. No obstante, una vez superada estas actividades el tiempo que se requiere para
su elaboracion e implementacioén es menor a un afio y se podria ejecutar con su propio
personal, por lo tanto, poner en funcionamiento esta propuesta es viable. Con respecto a la
alternativa (8) generar agentes de cambio se propone que el propio personal sea artifice de las
propuestas de cambio que la gerencia ejecute en beneficio del cumplimiento de su estrategia,
en este sentido esta propuesta aporta un mayor valor agregado a la organizacion ya que
consolida a los colaboradores hacia un involucramiento directo en la toma de decisiones y al
resultado de estas, generando un sentido de mayor identificacion con la organizacion. Para
llegar a la ejecucion de esta propuesta se requiere de acciones previas como la elaboracion de
un plan de comunicacién que facilite la comunicacion de nuevas propuestas y/o ideas, asi
mismo para que los grupos se conformen y lleguen a realizar las actividades planteamos
podria tomar un poco més de un afio y al ser un trabajo que solo involucra al personal interno
no se requiere mayor inversion, aunque si se decide el apoyo de una consultora es probable se
necesite de un presupuesto adicional, sin embargo, ambas opciones son viables para la
organizacion puesto que cuentan con la capacidad suficiente para su ejecucion.

Finalmente, en cuanto a las alternativas de solucion para los problemas relacionados a

la estructura, la alternativa (9) de establecer el organigrama general, manual de funciones y
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manual de procesos beneficia a la empresa al determinar como esta organizada la empresa,
cuales son sus procesos y métodos internos para poder responder de una forma mas eficiente,
haciendo mas atractiva a la empresa para sus accionistas al aumentar su rentabilidad al evitar
mayores gastos, para sus colaboradores pues puede mejorar el clima laboral dado que cada
uno conoce sus funciones y como funciona la empresa eliminando asi los problemas laborales
que se han venido dando entre las areas por no estar definidos estos puntos, y a los
proveedores que tienen a su cargo las tareas de logistica, recursos humanos, contabilidad y
legales, al ubicar sus funciones como anexas a la empresa; sin embargo, requiere que se
realicen otras acciones previamente para poder definirla, como la definicion de las estrategias
y OLP, pero, al mismo tiempo, se puede implementar en menos de un afio, con el mismo
personal de GI y la empresa tiene la capacidad para poderla implementar. Asimismo, la
alternativa (10) priorizar las funciones del director gerente, podria generar beneficios en los
accionistas, pues el director gerente realizaria funciones mas importantes y que beneficien
mas a la empresa en todos sus ambitos, y también beneficiara a los colaboradores pues el
director gerente marcara el norte de la empresa y algunos tendran que asumir mayores
responsabilidades; ademas, es una alternativa que no requiere de ejecutar ninguna tarea
previamente pues se puede implementar en menos de un afio por el mismo director gerente o
con el apoyo de su directorio, que estan en plenas capacidades de llevarlo a cabo.
6.3 Conclusiones

De esta manera han sido evaluadas las 10 alternativas de solucion propuestas por el
equipo consultor de acuerdo a los criterios establecidos. Considerando el criterio mas fuerte
el de agregar valor a la empresa, seguido por la viabilidad, precedencia, tiempo, y finalmente,
costo; resultando, de acuerdo con esta evaluacion, que la implementacion de un plan

estratégico no solo es la alternativa mas importante sino también la que engloba las demas
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alternativas por lo que se realiza el plan de trabajo de ella. En la Tabla 13 se presentan los
resultados de la aplicacion de esta evaluacion segun los criterios mencionados.

Tabla 13

Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Criterio y Peso

Valor Precedencia  Tiempo Costo Viabilidad
agregado
Alternativas 0.30 0.20 0.15 0.10 0.25 Total
1 Articular una vision clara 2 3 3 3 3 2.70
Utilizar el analisis PESTE como
2 herramienta para definir las 1 3 3 3 3 2.40
oportunidades y amenazas
Il .,
3 mp elr*ne.:ntar la gestion 3 3 3 ! 3 2 80
estratégica
Identificar los beneficios
4 potenciales de contar con un 1 3 3 3 3 2.40
plan estratégico.
Identificar I jett
5 dentificar los objetivos de 1 ) 3 3 3 220
largo plazo

6 Ca@blar hac1a. una cultura de ) 3 3 2 3 2.60
actitud proactiva

7 mplementar un plan de 1 1 3 3 3 2.00
comunicacion mterna
8 Generar agentes de cambio 3 2 2 3 2 2.40

Establecer organigrama general,
9 manual de funciones y manual 2 1 3 3 3 2.30
de procesos

Priorizar las funciones del

. 1 3 3 3 3 2.40
director gerente

Nota: Los valores totales resultan de la suma de los productos de la puntuacioén de cada
alternativa multiplicado por el peso de cada criterio.
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Capitulo VII: Solucion Propuesta

Luego de evaluar las alternativas utilizando los criterios propuestos en el capitulo VI y
ponderarla por el peso asignado a cada uno de estos, el equipo consultor propone que se tome
en cuenta la alternativa (3) implementar la gestion estratégica. Esto no solo debido a que es la
alternativa con la mayor puntuacién ponderada, sino porque ademas engloba directamente
otras alternativas de solucion propuestas por el equipo, también de mayor puntuacion tales
como (1) articular una vision clara, (2) utilizar el anélisis PESTE como herramienta para
definir oportunidades y amenazas, e (5) identificar los objetivos a largo plazo, al mismo
tiempo que tiene relacion indirecta con otras alternativas como por ejemplo: (6) cambiar a
una cultura de actitud proactiva, (7) implementar un plan de comunicacion interna, (8)
generar agentes de cambio, (9) establecer los manuales funciones y procesos, junto con el
organigrama y (10) revisar y priorizar las funciones del director gerente. Ademas, es una
propuesta que incluye la elaboracion del reporte GRI como herramienta para la toma de
decisiones, informar a los stakeholders y evaluar anualmente la sostenibilidad, asi como para
el establecimiento de los indicadores de control para el cumplimiento de los objetivos
propuestos.
7.1 Solucion Propuesta: Implementar la Gestion Estratégica

Como se menciond, esta propuesta engloba directamente a las siguientes tres
propuestas mas relevantes tomando en cuenta su puntuacion ponderada segun el andlisis
realizado en el capitulo anterior (1) articular una vision clara, (2) utilizar el analisis PESTE
como herramienta para definir oportunidades y amenazas, e (5) identificar los objetivos a
largo plazo; esto debido a que implementar la gestion estratégica abarca tanto la evaluacion
externa e interna de la empresa, asi como la formulacion, la implementacion y el control de
un plan estratégico y sirve para direccionar las acciones del presente hacia los objetivos del

futuro. Esta propuesta servird para articular una vision clara entre los trabajadores de la
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empresa al tener un norte comun que les permita alinear sus esfuerzos y coordinar mejor sus
acciones conociendo las prioridades de acuerdo con los objetivos estratégicos establecidos.
Ademas, durante la fase de evaluacion, entre los analisis internos y externos a llevarse a cabo,
se realizara el analisis PESTE, el cual permitird conocer las amenazas y oportunidades que
puede encontrar GI en su sector, para asi poder elaborar propuestas de solucion de manera
anticipada, ademas de poner en practica planes de accion de forma inmediata de presentarse
alguno de los riesgos u oportunidades detectadas previamente. Méas adelante, luego de
conocer las oportunidades y amenazas del entorno con el analisis PESTE y las fortalezas y
debilidades con el analisis AMOFHIT, se podran establecer los objetivos estratégicos que
regiran la marcha de la empresa en el largo plazo, dichos OLP se traduciran posteriormente
en objetivos de corto plazo (OCP) y en planes, programas y presupuestos operativos en los
que se determinaran los recursos asignados para poder alcanzar los OCP, con lo cual las
actividades del dia a dia estaran determinadas por la consecucion de OCP, alineados a su vez
a los OLP.

En cuanto a los OCP, una vez definidos, debera crearse en paralelo una serie de
indicadores que permitan medir el pulso a la organizacion en relacion al cumplimiento de los
objetivos trazados. Dichos indicadores podran establecerse en diversos &mbitos y con
distintos horizontes temporales, siendo disefiados de forma incremental para asegurar la
mejora continua. Para tal propdsito, es recomendable guiarse por los estdndares del reporte
GRI, al elaborarlo anualmente, el cual toma en cuenta todos los aspectos de indole
econdmico, social y ambiental de la empresa con una clara vision de sostenibilidad y es una
importante y completa herramienta que acompaia la toma de decisiones incluyendo todo el
entorno de la organizacion. Esto permitiria, al mismo tiempo, que se mantenga informados a
todos los stakeholders acerca del trabajo realizado por la organizacion con relacion a la

sostenibilidad, alinear los objetivos organizacionales hacia estos mismos objetivos de
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sostenibilidad, de forma tal que se aproveche una plataforma sélida ya existente de
indicadores, aplicada y estudiada a nivel mundial, evitando retrabajos e incrementando la
probabilidad de éxito.

Es necesario para poder realizar este cambio que los accionistas, directores y gerentes
estén comprometidos en su implementacion manteniendo un liderazgo sostenido, asignando
los recursos necesarios y que ademas esté correctamente acompanado de un programa de
incentivos alineado con el cumplimiento de los objetivos estratégicos y una campaiia de
comunicaciones eficaz que permita a todos los trabajadores estar al tanto de los objetivos
tanto a nivel organizacional, como a nivel de sus propias areas de trabajo. Esto contribuira a
reducir los conflictos entre areas, aclarar las responsabilidades de cada quién y dedicar una
parte del trabajo diario a las actividades estratégicas y evitar ser consumidos por el trabajo
diario, inclusive permitird realizar sinergia entre areas para alcanzar objetivos comunes. Por
otro lado, la implementacion puede ser realizada con personal interno, pudiéndose crear un
comité de trabajo multidisciplinario con personas de todas las areas y con participacion de los
directores para poder establecer un cronograma de trabajo y empezar con la formulacion,
implementacion y uso de herramientas y procesos de control que tomen en cuenta los factores
criticos de éxito, los riesgos identificados y que sirva como retroalimentacion para poder, de
ser necesario, aplicar cambios y mejoras de forma iterativa al plan. También podria
considerarse la contratacion de un asesor externo que dé soporte, organice y guie el trabajo
del comité para asegurar que se mantenga un nivel de trabajo constante y se avance en el
tiempo establecido. Es importante manejar un cronograma de trabajo con responsables claros
de cada entregable, fechas de entrega, recursos asignados y actividades precedentes y
dependientes. Sera necesario considerar también la influencia de la cultura organizacional
para la eficiente implementacion de la gestion estratégica, ya que sin tener de aliados a los

elementos culturales y motivacionales podria dificultar la implementacion exitosa de la
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gestion estratégica. Es también importante revisar si la actual estructura organizacional es la
adecuada para soportar y mantener lo implementado.
7.2 Conclusiones

La implementacion de la gestion estratégica es la alternativa de solucion mas
relevante y de mayor impacto para GI, pues tendrd un efecto cascada, en donde se revisaran y
solucionaran muchas de las oportunidades de mejoras encontradas. Se gestionard en base a un
planeamiento serio y consolidado en donde se disefie y evalte de forma integral los OLP, que
posteriormente se traducen en OCP, en donde el desarrollo de las estrategias definidas ayude
a alcanzar la vision de la empresa. Esta implementacion debe ser evaluada, revisada y
corregida a media que se va ejecutando, para ello se aprovechara la elaboracion del reporte
GRI como herramienta de gestion estratégica, que evalue los indicadores mas relevante para
la sostenibilidad de GI en los ambitos econdmico, social y ambiental apoyando en la oportuna
toma de decisiones, asi como mantener informados a los stakeholders, y mantener alineados

los objetivos organizacionales y de sostenibilidad de GI.
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Capitulo VIII: Plan de Implementacion y Factores de Exito Clave

En el presente capitulo se presentan las actividades necesarias para poder implementar
la solucion propuesta, asi como aquellos factores que son clave para alcanzar el éxito de
dicha implementacion.

8.1 Actividades

La solucion propuesta en el capitulo anterior se refiere a la implementacion de la
gestion estratégica, la cual se desarrollard en 4 etapas que comprenden: (a) la revision de la
situacion general de la organizacion, (b) evaluacion del entorno externo e interno, (c)
formulacion e implementacion y (d) control del plan estratégico. Es necesario recalcar una
vez mas que es de vital importancia el compromiso de la gerencia para la implementacion de
este plan asi como de su participacion activa durante su desarrollo, puesto que la mayoria de
acciones deben ser realizadas o dirigidas por ellos.

8.1.1. Etapa 1: Situacion general de la organizacion.

Aunque la empresa ya cuenta con una vision, mision y valores, se considera necesario
que la gerencia haga una revision de estos tomando en cuenta las sugerencias vertidas en el
capitulo 1 de este documento. En cuanto a su vision, esta debe marcar la direccion de la
empresa en un horizonte temporal establecido por ellos, ser clara y realista considerando que
de ella se desprenden los objetivos a largo plazo; ademas, para su revision y redaccion final,
se debe involucrar a la mayor parte de su personal mediante focus group, encuestas y otras
estrategias comunicacionales formales e informales, con el fin de conseguir la identificacion
y compromiso de todo el equipo para con la organizacion. Su mision, en cambio, es
establecida por la gerencia, y estard mas orientada al proposito o razon de ser de la
organizacion, incluyendo la actividad que realiza, pues, aunque existan muchas otras
compafiias en el mismo sector, es su mision uno de los elementos que va a diferenciarlos.

Con respecto a la revision de los valores, estos deben ser un complemento a su vision y
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mision y ademas un reflejo del ser de los accionistas y de la organizacion, pues la principal
forma en que puedan ser difundidos y adoptados por el personal es con el ejemplo; por ello,
es importante que los accionistas estén convencidos de los valores a establecerse. También es
importante que se utilice una herramienta que permita dar soporte en la gestion y ayudar en la
toma de decisiones empresariales y contribuya con la sostenibilidad de GI encaminando el
presente con el futuro deseado mediante el uso de una serie de indicadores, se sugiere que
esta herramienta sea el reporte GRI pues es un reporte que al tener todos los contenidos
necesarios que permite a una organizacion realizar la planificacion y control de los diferentes
indicadores establecidos por la misma, es un aliado y complemento de cualquier plan
estratégico.

8.1.2. Etapa 2: Evaluacion del entorno externo e interno.

En lo que se refiere a la evaluacion del entorno se debe aplicar la herramienta PESTE
con la que se analizara las fuerzas politicas (P), economicas (E), sociales (S), tecnologicas (T)
y ecoldgicas (E). De este analisis se extraeran las oportunidades y amenazas del sector con las
que se elaborara la Matriz de evaluacion de Factores externos (EFE) la cual serd de ayuda en
la formulacion de estrategias para aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas.
Para la elaboracion de esta matriz primero debe listarse las oportunidades y luego las
amenazas, asignarle un peso relativo a cada uno de los puntos que deben estar entre 0 y 1;
este peso indica la relevancia de ese factor para que la organizacion alcance el éxito. Posterior
a ello, se asignard un valor a cada uno de los factores entre 1 y 4 considerando la capacidad
de respuesta que podria tener la empresa, siendo que 1 representa una respuesta mala, 2
representa una respuesta media, 3 representa una respuesta superior a la media y 4 representa
una respuesta superior. Finalmente, se determina el valor ponderado total que resulta de la
suma del valor ponderado obtenido en cada factor al multiplicar el peso por el valor asignado.

Si el valor ponderado total estd por encima de 2.5, significa que la organizacion estd tomando
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las oportunidades y esta preparada para contrarrestar amenazas, si por el contrario el valor
estd por debajo de 2.5, la organizacidn no esta aprovechando las oportunidades y podria verse
afectada por las amenazas, por lo tanto, debe plantear estrategias que ayuden a revertir lo
explicado.

Con respecto a la evaluacion externa, se analizara la posicion de la organizacion entre
sus principales competidores, asi como fortalezas y amenazas utilizando la matriz de perfil
competitivo (MPC). Para ello serd necesario hacer una evaluacion de la relacion con los
proveedores, compradores, amenaza de posibles sustitutos de producto y/o servicios,
amenaza de nueva competencia y rivalidad con la competencia actual. De esta evaluacion se
desprenden los principales factores de éxito identificados, a las cuales se les asignard un peso
y puntaje al igual que se hizo en la Matriz EFE, pero ademas en esta matriz se hard la misma
evaluacion a dos o tres de sus principales competidores, la importancia de ello radica en
poder compararse con la competencia identificando los puntos fuertes en los que la compaiia
esta por encima de la competencia, asi como los puntos que debe mejorar. Otra de las
matrices que ayudard a que la organizacion tenga una mejor perspectiva de posicion con
respecto a la competencia es la Matriz Perfil de Referencia (PR), en esta se hace una
comparacion con otra compaiiia que consideren referente por sus caracteristicas y trayectoria,
esta comparacion permitira identificar con mayor claridad los puntos que deben mejorar para
crecer con relacion a su referente.

La evaluacion interna, se hara a través de la herramienta AMOFHIT, en la que se
identificaran las principales fortalezas y debilidades analizando las areas de administracion y
gerencia (A), marketing y ventas (M), operaciones y logistica (O), finanzas y contabilidad
(F), recursos humanos (H), sistemas de informacién y comunicaciones (I) y tecnologia,
investigacion y desarrollo (T). Con ayuda de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

(EFI) se podra evaluar las fortalezas y debilidades, asi como formular estrategias, para ello se
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asigna un peso relativo de 0 a 1 tal como se hizo en la Matriz de evaluacion externa (EFE).
Asi mismo, la calificacion para cada uno de los puntos va de 1 a 4, las cuales significan
debilidad mayor, debilidad menor, fuerza menor y fuerza mayor, respectivamente.
Finalmente, se obtendra el total ponderado que, si es menor de 2.5 se considerara que
internamente la organizacion es débil y que debe plantear mejoras, y si tiene una puntuacion
por encima de 2.5 se trataria de una organizacion fuerte y puede enfocarse en evaluar qué
fortalezas potenciar y qué areas puede mejorar.

8.1.3. Etapa 3: Proceso estratégico.

En esta etapa, como primer paso se formularan los OLP basandose en la vision.
Dichos objetivos deben ser planteados de forma especifica y en un tiempo establecido,
ademas de ser medibles, realistas y relevantes. Como segundo paso se deben establecer las
estrategias a través de la Matriz FODA, en la que se cruzan las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas identificadas en las fases previas. En esta matriz, se contrastan las
fortalezas y oportunidades para formular las estrategias FO que utilizan las fortalezas para
tomar las oportunidades identificadas; asi mismo, se cruzan las debilidades y oportunidades
para formular estrategias DO con las que se corregiran debilidades para aprovechar las
oportunidades; del mismo modo, se plantean las estrategias FA, analizando conjuntamente las
fortalezas y amenazas, con las que se utilizaran las fortalezas para aminorar las amenazas; y
finalmente, se obtendran las estrategias DA comparando las debilidades y amenazas, las que
plantean mejorar debilidades para aminorar las amenazas. Como tercer paso, se elaborara la
Matriz de Estrategias vs. OLP para verificar que ambos se encuentran alineados y, por lo
menos, cada estrategia planteada responde a dos OLP.

Finalmente, la gerencia debe considerar que sus estrategias tengan como consecuencia
un desarrollo sostenible, que asegure un crecimiento constante de la organizacion y que

ademas muestre su compromiso con la Responsabilidad Social y generacion de Valor
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Compartido para con la sociedad, asi como a los demas grupos de interés. Como se ha
mencionado anteriormente, es imprescindible el compromiso de la gerencia con respecto a la
inclusion de estos temas en sus estrategias y la difusion de estos hacia sus colaboradores para
que estos lo integren en cada uno de los procesos en los participan. Para ello debe
implementar equipos liderados por directivos que constantemente evallen las estrategias y
tenga como soporte una herramienta de gestion que permita realizar un monitoreo integral y
alineado a las estrategias planteadas.

8.1.4. Etapa 4: Implementacion estratégica y control.

Inicialmente, en esta etapa, se determinan los OCP que buscan la consecucién de los
OLP. Se debe plantear para cada OLP por lo menos tres OCP y evaluar los recursos que
deben asignarse para su cumplimiento, tanto recursos financieros, humanos y fisicos.
Posteriormente, deben establecerse politicas que faciliten el cumplimiento de las estrategias
por lo que deben estar asociadas a ellas; asimismo, otro punto a revisar es la estructura de la
organizacion, en el sentido de si esta contribuye a la consecucion de los objetivos y, de ser
necesario, realizar los cambios que correspondan. Finalmente, para poder medir y controlar el
avance de cumplimiento de los objetivos, se tiene que disefiar el Tablero de Control Integrado
(BSC, por sus siglas en inglés), en el cual para cada OCP se le atribuye un indicador de
medicion, se define las acciones a realizar, recursos, responsable, se le asigna un nivel base y
un nivel a alcanzar, y se va actualizando seguin el avance. Se recomienda que para la
elaboracion del tablero se utilicen los indicadores contenidos en el reporte GRI, asegurando
asi la medicion e informe anual de dichos indicadores a todos los grupos de interés. Se debe
comenzar eligiendo ciertos contenidos del reporte y elaborando las respuestas segtin sus
requerimientos, directrices y recomendaciones, si bien GI ya tiene un primer reporte con
ciertos contenidos evaluados, es recomendable profundizar lo ya realizado y adicionar otros

importantes que no han sido reportados.
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A continuacion, se presenta el diagrama de Gantt para la implementacion de la solucion propuesta, en el que se presenta graficamente la

secuencia y tiempos de implementacion de ella, asi como los responsables de cada una de las actividades.

Mes 1 | 2 3 \ 4 5
Etapas y actividades Responsable | Semana[ 1] 2] 3[4 [5]6]7[8]9[10[11]12][13][14]15]16]17][18[19]20][21]22

Etapa 1

Revisién de la Visidn GG 1
Revision de la Mision GG 1
Revisidn de los valores GG 1
Etapa 2

Analisis PESTE D 2
Elaboracion de la Matriz EFE GG 1
Analisis del Sector (Porter) D 2
Elaboracion de la MPC GG 1
Elaboracion de la Matriz PR GG 1
Analisis AMOFHIT GG 2
Elaboracion de la Matriz EFI GG 1
Etapa 3

Formulacién de los OLP D 1
Formular estrategias (FODA) D 2
Elaboracion de la Matriz Estrategias vs. OLP GG 1
Etapa 4

Determinar los OCP GG 1
Asignar recursos GG 1
Establecer politicas GG 1
Disefiar el tablero de control integrado (BSC) GG 1
Revisar el BSC GG n

Leyenda: D = Directorio, GG = Gerencia General, n = varias repeticiones

Figura 10: Diagrama de Gantt para la implementacion de la solucion propuesta
Muestra la secuencia de ejecucion de las actividades de implementacion de la solucion propuesta, asi como su duracion y responsables.
Adaptado de “Diagramas de Gantt: utilidad, aplicaciones y comparativa de software”, por OBS Business School, p. 21. Recuperado de
https://obsbusiness.school/es/blog-project-management/diagramas-de-gantt/que-es-un-diagrama-de-gantt-y-para-que-sirve



122

8.3 Factores de Exito Clave

Para una implementacion exitosa de la propuesta planteada, es de suma importancia
que GI sea consciente del impacto, del cambio y esfuerzo que involucra la implementacion de
la gestion estratégica en una organizacion. Es esencial definir y gestionar correctamente los
factores criticos de éxito y los riesgos que existen e impacten en la implementacion de tan
importante propuesta. A continuacion, se describen brevemente los factores criticos de éxito:
(a) Conciencia y compromiso de la alta direccion, el directorio debe realmente ser consciente
de la relevancia del proyecto, se deben de involucrar de principio y fin, solamente con un real
compromiso visible y permanente el proyecto prosperara. (b) Liderazgo activo y sostenido, el
proyecto es transversal a toda la organizacion, el disefio € implementacion estratégica
necesita de un liderazgo activo, visible y motivador, que dirija al equipo y resuelva cualquier
dificultad o riesgo del proyecto. (c) Definicion de cultura e identidad organizacional, es
importante para la gestion estratégica que la cultura organizacional esté alineada y sea un
elemento catalizador que facilite la implementacion de las estrategias para conseguir los
objetivos propuestos en el planeamiento estratégico. (d) Seleccion efectiva del equipo lider
del proyecto, para la implementacion exitosa de la gestion estratégica en GI, sera necesario
definir el equipo idéneo que articule todas las interacciones necesarias para organizar los
equipos de trabajo multinivel, en donde se manifieste en todo momento el compromiso de la
alta direccion, tal vez sera necesario el acompafiamiento de consultores externos expertos en
planeamiento estratégico.

También se ha identificado una serie de riesgos al proyecto que, si no se gestionan
adecuadamente y en el momento oportuno, podrian impactar negativamente en el correcto
despliegue del proyecto. La implementacion estratégica en GI es un proyecto transversal y
por esto sus riesgos también lo son, y serd la alta direccién quien los debera gestionar

correctamente. A continuacion se describen brevemente los riesgos y como gestionarlos: (a)
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Falta de compromiso y liderazgo de la alta direccion, es imprescindible el compromiso y el
liderazgo de la alta direccion, ya que un proyecto de tal magnitud que impacta e involucra a
toda la organizacion es vital, en la medida que este compromiso decaiga en el tiempo sera un
altisimo riesgo para el proyecto; el compromiso y apoyo (recursos, tiempo, dedicacion) tiene
que mantenerse de forma visible en toda la organizacion. (b) Resistencia al cambio, uno de
los mayores riesgos en cualquier implementacion de gestion estratégica es la resistencia
activa o pasiva a los cambios y los impactos que estos producen y como repercuten (cultura,
clima, estructura, métodos), es por eso de que se debe monitorear y gestionar el cambio,
realizando tareas previas de concientizacion en toda la organizacion. (c¢) Cultura y clima
organizacional no acorde o no propicia, debemos de resolver la pregunta si la cultura
organizacional esta alineada con la estrategia corporativa, sino, es necesario trabajar y
corregir posibles desvios o inconvenientes para el proyecto. (d) Experiencia para el proyecto,
de alguna forma se debe de asegurar la idoneidad del equipo lidere el proyecto, si
internamente existen colaboradores que tengan experiencia en la implementacion estratégica,
podria construirse un equipo interno, sino sera necesario apoyarse con un equipo consultor.
8.4 Conclusiones

Se debe conocer la situacion general de la organizacion y determinar su vision, mision
y la direccion general que la empresa debe seguir en adelante; para esto se recomienda
involucrar a los trabajadores y tener el apoyo total de la alta gerencia, siendo en esta fase la
comunicacion y el compromiso dos de los factores més importantes. Posteriormente, se debe
realizar el analisis interno y externo de la organizacion utilizando por ejemplo la herramienta
PESTE, la matriz de evaluacion de factores externos, la matriz de perfil competitivo, la
matriz de perfil de referencia y el analisis AMOHFIT, de esta forma se podran conocer las
capacidades, debilidades, oportunidades y amenazas que enfrenta la compaiiia en su sector y

cuales son sus capacidades para afrontarlas. En la tercera etapa se deben formular los
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objetivos a largo plazo en funcién a la informacion recopilada en el analisis interno y externo
para poder crear estrategias que permitan aprovechar las oportunidades del entorno. Estas
estrategias deben considerar ademas otros factores relevantes para asegurar la sostenibilidad
como la responsabilidad y la generacion de valor compartido, para lo cual una herramienta
muy util es el reporte GRI del cual se pueden extraer indicadores que puedan alinearse con
los mismos a ser utilizados en el plan estratégico de forma que se pueda tener una sinergia

entre ambos.
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Capitulo IX: Resultados Esperados

La implementacion de la gestion estratégica se ha planteado en cuatro etapas que son
consecutivas y necesarias cada una para las siguientes, por lo que es indispensable que se
alcancen resultados a corto plazo en cada una de ellas para poder avanzar a la posterior.
Asimismo, cada una de estas etapas tiene resultados esperados en el largo plazo que
conllevan a garantizar la sostenibilidad en el tiempo. Es por ello por lo que a continuacion se
plantea para cada una de las etapas los resultados esperados en el corto y largo plazo.

En la primera etapa de implementacion se encuentra el establecimiento de la mision,
vision y objetivos, siendo estos los pilares para el desarrollo adecuado de un plan de gestion
estratégico. Por lo tanto, a corto plazo se espera que la organizacion haya logrado establecer
estas bases y que ademas se hayan compartido y explicado a todos los colaboradores
mediante diferentes canales internos de comunicacion para que estos desarrollen sus
actividades conociendo su implicancia en alcanzar y cumplir la mision, vision de la empresa
y que ademas su ejecucion esté guiada por los valores de la organizacion. Por otro lado, a
largo plazo, la organizacion debera haber adquirido una identidad reconocida por la difusion
de su mision, vision y valores, no solo por los trabajadores sino también por clientes,
proveedores, competidores y comunidad en general. Asi mismo se espera que su vision se vea
reflejada en el cumplimiento de los OLP, los cuales estan inmersos en su plan estratégico, por
lo tanto, este también deberia verse en desarrollo, y respaldado con una herramienta de
gestion como el reporte GRI que ya se viene elaborando, pero deberia tomar un lugar
relevante en la sostenibilidad de GI.

En la segunda etapa, donde se realizara el analisis del entorno externo e interno se
espera, a corto plazo, conocer a detalle los factores politicos, econdomicos, sociales,
tecnologicos y ecologicos que puedan afectar positiva o negativamente los planes de la

empresa, y de esta manera desarrollar estrategias basadas las fortalezas y debilidades de la
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organizacion para poder afrontar los diferentes factores externos que pudieran afectar a la
organizacion de forma que se puedan disminuir las amenazas y aprovechar las oportunidades
que se presentan. Para esto, deben quedar identificadas las fortalezas y debilidades de la
empresa producto de un analisis interno de las dreas de administracion y gerencia (A),
marketing y ventas (M), operaciones y logistica (O), finanzas y contabilidad (F), recursos
humanos (H), sistema de informacién y comunicaciones (1) y tecnologia, investigacion y
desarrollo (T) con el fin de desarrollar también estrategias que permitan utilizar las fortalezas
en beneficio de los planes de la empresa y disminuir o eliminar las debilidades. Para el largo
plazo se espera que este analisis constante liderado por los directivos y gerentes tenga un
impacto positivo en los resultados de las estrategias planteadas, ademas se espera que la
organizacion esté preparada para identificar cualquier cambio que pueda ofrecer el entorno
externo o interno y basado en este analisis pueda replantear las estrategias de forma dinamica
si se considera necesario.

En la tercera etapa, en la que se realiza propiamente el proceso estratégico se espera
en el corto plazo tener los OLP definidos y haber dejado de lado la vision cortoplacista. Junto
con los OLP, se deben tener las estrategias derivadas del cruce de las fortalezas y debilidades
con las oportunidades y amenazas definidas en la etapa 2. Es imprescindible haber logrado en
ese momento la participacion activa de los gerentes y jefes en el establecimiento de dichas
estrategias, convocandolos a las reuniones de elaboracion, para generar su compromiso e
involucramiento en la implementacion, ejecucion y control, conociendo las razones que las
originan y los indicadores que deben medir para seguir el avance. Finalmente, se espera de
esta etapa, que tanto los objetivos y las estrategias sean definidos pensando en alcanzar el
desarrollo sostenible de la empresa, guiados por los objetivos de desarrollo sostenibles,
apuntando a lograr la responsabilidad social empresarial y la generacion de valor compartido,

temas que han sido desarrollados en el capitulo III. Para el largo plazo los OLP y las



127

estrategias deben guiar a la empresa hacia un desarrollo sostenible; también se espera que los
gerentes y jefes tengan un héabito de constante revision para evaluar la consecucion de los
objetivos y aplicacion de las estrategias, estando asi involucrados tanto en la evaluacion junto
al director gerente, como al planteamiento de cambios en los OLP y estrategias para que
puedan mantener a GI en el camino a convertirse en empresa sostenible, con una alta
responsabilidad social y que genere valor para todos sus stakeholders. Finalmente, se espera
que la implementacion de estas estrategias genere un incremento de la rentabilidad, la
asignacion correcta del tiempo y los recursos y la alineacion de toda la organizacion con su
vision y sus OLP.

En la cuarta etapa, en el corto plazo, se espera haber alcanzado los OCP planteados y
haber definido los del siguiente periodo, asi como las politicas y procedimientos establecidos
para facilitar el logro de los objetivos y tener una estructura organizacional acorde a las
estrategias mientras se continte realizando un seguimiento continuo segun el BSC definido,
procurando que la mayor cantidad de indicadores tengan relacion con los del reporte de
sostenibilidad GRI, puesto que como reporte es una herramienta completa, estudiada y
aprobada ampliamente para la gestion empresarial. A largo plazo se espera como resultado de
la implementacion estratégica que GI cuente con una gestion estratégica formal y constante,
las politicas deben facilitar la gestion y la estructura organizacional, la cual debe de estar
acorde a las estrategias, con una cultura de sostenibilidad que se demuestre con la elaboracion
de un reporte anual de sostenibilidad el cual no solo se vea como una herramienta de gestion
consistente que contribuya a que GI cumpla sus objetivos y estrategias, sino también como un
elemento que permite revisar y comunicar los principales indicadores relevantes para los
stakeholders. Con respecto a las actividades de control, se espera que se revisen y actualicen
de forma periddica los objetivos y estrategias que ayuden a asegurar la sostenibilidad de la

organizacion. Se debera contar con procesos y métodos que corrijan las desviaciones y
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posibles riesgos que dificulten el cumplir o alcanzar las metas propuestas por la organizacion.
Todos estos elementos y procedimientos deben de ser conocidos formalmente en toda la
organizacion y todo ello contribuiré a asegurar la continuidad de GI en el tiempo y que los

buenos resultados actuales se puedan prolongar y mejorar en el tiempo.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones para GI luego del
estudio realizado a través de entrevistas, revision de la literatura, de documentos internos, y la
aplicacion de diversas herramientas de gestion y analisis.
10.1 Conclusiones

GI, una empresa que se proyecta como una organizacion que brinda soluciones
integrales en materia de venta de productos quimico a diversos sectores cuyos resultados
obtenidos en los ultimos afios han generado un crecimiento significativo en sus ventas y
rendimientos. Sin embargo, se trata de una empresa que también piensa en el largo plazo y es
consciente de que necesita implementar cambios hoy para asegurar los resultados mafiana,
dandole asi significado a este trabajo, en el cual se inici6 realizando un estudio a nivel interno
y externo de la organizacion. Entre los hallazgos encontrados se identificd que existe un
conjunto de variables externas no controladas por GI, como las cuotas de pesca, establecidas
por IMARPE, asi como por el desembarque obtenido en cada una de las temporadas, que
llevo a sus directivos a proponerse crecer en otros sectores, con el fin de asegurar la
sostenibilidad del negocio en el tiempo. Ante estos y otros factores, la empresa requiere
disenar un modelo sistémico de gestion estratégica que le permita realizar analisis externos e
internos para poder anticipar planes de accion. El hecho de no realizar este tipo de estudios
puede conllevar a reaccionar a la organizacion sin identificar aquellas acciones adecuadas
fundamentadas en herramientas especializadas. Un ejemplo de ello es el cambio de la
estructura comercial en busqueda de la diversificacion del sector.

El andlisis realizado se fundamento en la aplicacion de los siguientes instrumentos:
Herramientas PESTE y AMOFHIT, mas el analisis estructural de Porter. Los resultados
obtenidos permitieron identificar los problemas que se mencionan a continuacion: (a) no

cuenta con un plan estratégico, (b) no tiene una estructura organizacional clara, (c) faltan
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métodos para la estimacion de inventarios, (d) falta de integracién del ERP con todos los
procesos criticos, y (e) alto poder de negociacion de los compradores. De estos problemas se
determind, en base a la matriz de priorizacion de problemas, que el no contar con un plan
estratégico era el problema clave a solucionar, llevando a realizar otros analisis, 7 S’s de
McKinsey, de los EEFF, del cumplimiento de los estandares en el reporte de sostenibilidad,
causa efecto, identificando las causas raices del problema clave: (a) ausencia de vision de
largo plazo, (b) ausencia de analisis de oportunidades y amenazas, (c¢) enfoque en el dia a dia,
(d) desconocimiento de cual podria ser el éxito de la empresa con un plan adecuado, (e) no
tener identificados los objetivos a largo plazo, (f) falta de actitud proactiva, (g) ausencia de
comunicacion de los objetivos, (h) no se promueve la aparicion de agentes de cambio, (1)
falta de tener una estructura definida, y (j) el director gerente estd involucrado en funciones
ejecutivas.

A partir de estas causas, se plantearon alternativas de solucion para cada una de ellas:
(1) articular una vision clara de la empresa, (2) el uso de la herramienta PESTE para el
analisis adecuado de las oportunidades y amenazas, (3) implementar la gestion estratégica,
(4) identificar los beneficios potenciales de contar con un plan estratégico, (5), identificar los
OLP, (6) cambiar hacia una cultura de actitud proactiva, (7) la implementacion de un plan de
comunicacion interna, (8) generar agentes de cambio, (9) de establecer el organigrama
general, manual de funciones y manual de procesos, y (10) priorizar las funciones del director
gerente. Luego de evaluar las alternativas utilizando los criterios del valor agregado que
aportan, el nivel de precedencia, el tiempo, el costo y la viabilidad de implementacion, estas
fueron ponderadas por el peso asignado a cada una de estas, obteniendo como resultado final
que se proponga la alternativa (3) implementar la gestion estratégica, puesto que es la
alternativa que le proporciona valor agregado a todos los stakeholders y no tiene actividades

precedentes a realizar mas que la decision de implantacion. Esto significa que se podria poner
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en funcionamiento en el corto plazo y es viable segun las capacidades actuales de GI, ademas
de que engloba en su implementacion a varias de las otras alternativas e incluye como parte
de la gestion estratégica la elaboracion anual del reporte GRI como una herramienta de
gestion.

10.2 Recomendaciones

Para dar solucidn al problema clave de GI, falta de un plan estratégico, se recomienda
implementar una gestion estratégica, la que incluye en su implementacion ocho de las otras
nueve alternativas propuestas como el tener una vision clara, el uso de la herramienta de
analisis externo PESTE, plantear objetivos a largo plazo, tener una cultura de actitud
proactiva, desarrollar € implementar un plan de comunicacion interna, generar agentes de
cambio, tener una estructura adecuada con sus respectivos manuales y procedimientos y,
revisar y priorizar las funciones del director gerente. Junto con ello, se sugiere que la
elaboracion del reporte GRI como herramienta de gestion sea parte de la estrategia. Esta
solucion podra aumentar la posibilidad que GI sea sostenible en el tiempo, entendiendo como
sostenibilidad el ambito economico, social y medioambiental, que son los modulos que
contiene el reporte GRI.

Para ello se recomienda revisar y aplicar el diagrama de Gantt propuesto, en el que se
proponen 4 etapas para la elaboracion, implementacion y control del plan estratégico que
marcard el inicio de la gestion estratégica. La primera etapa sugerida se ha denominado
situacion general de la organizacion, en la que se propone hacer una revision de la vision,
mision y valores de la empresa, involucrando en dicha revision a distintos niveles de la
empresa para generar en ellos la identificacidn y compromiso. La segunda etapa, evaluacion
del entorno externo e interno, se propone el analisis PESTE, el analisis estructural de Porter y
el analisis AMOFHIT que seran la base para la tercera etapa, denominada proceso

estratégico, en la que, a través de la Matriz FODA, se estableceran los OLP y las estrategias.
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Finalmente, en la cuarta etapa, implementacion estratégica y control, se determinan los OCP,

politicas y se asignan los recursos necesarios para alcanzarlos, asi como se revisa y replantea,
de ser necesario, la estructura organizacional. En este tltimo punto se considera importante la
implementacion de la mayoria de las alternativas de solucion vinculadas a la gestion humana.

Por ultimo, para el control de la implementacion y ejecucion del plan se recomienda el
uso de dos herramientas de forma conjunta, el reporte de sostenibilidad con los estdndares
GRI y el BSC que emplee los indicadores del GRI. El reporte de sostenibilidad, que se
presenta anualmente, contiene una serie de indicadores en sus tres médulos, econdmico,
ambiental y social, que aportan a la gestion estratégica y sostenible. Se hace hincapié en que
se utilicen la mayoria de los indicadores posibles del reporte GRI en el BSC, teniendo una
herramienta probada a nivel mundial que ha probado su eficacia para controlar continuamente
el desarrollo de los puntos estratégicos que se ha decidido cumplir para alcanzar los OLP a
través de las estrategias elegidas.

La implementacion del plan estratégico vinculado al reporte de sostenibilidad con los
estandares GRI agrega valor para todos los stakeholders de GI, no solo en el corto plazo, sino
en el largo plazo también, pues origina efectos sustanciales junto con cambios profundos que
parten desde la nueva cultura deseada lo cual tendré efectos en la manera de trabajar de la
empresa cambidndola en la actualidad para enfocarse hacia la obtencion de las metas
estratégicas propuestas para incrementar la posibilidad de alcanzar el desarrollo sostenible.
Ademas, con el fin de incrementar el compromiso de la organizacion, es altamente
recomendable que la implementacion de este estudio se realice inicialmente con su propio
personal, involucrandolos también en la vision estratégica y sostenible que quiere alcanzar
GI, pero, si es necesario, se puede recurrir al apoyo de consultores externos para su

implementacion.
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: 2018 2019
Clientes o

Tecnologica de Alimentos S.A. 28.10 17.93
Austral Group S.A.A 8.46 11.65
Corporacion Pesquera Inca S.A.C. 19.53 10.18
Pesquera Diamante S.A. 9.16 8.51
Pesquera Exalmar S.A.A. 1.12 8.30
Cfg Investment S.A.C. 8.23 7.69
Cpven Servicios Petroleros S.A.C. 0.85 4.18
Pesquera Hayduk S.A. 6.09 4.02
Sucroalcolera del Chira S.A. 1.51 3.46
Pesquera Centinela S.A.C. 2.99 2.79
Refineria La Pampilla S.A.A 0.00 2.62
Corporacion Primax S.A. 0.00 2.40
Compafia Pesquera del Pacifico Centro S.A. 1.10 1.91
Cnpc Chuanging Drilling Engineering Company Limited - Sucursal del Peru 1.25 1.77
Casa Grande S.A.A. 0.57 1.25
Savia Perti S.A. 0.98 1.10
Pesquera Cantabria S.A. 0.15 0.82
Industrias del Shanusi S.A. 1.12 0.71
Corporacion Textil del Sur S.A.C. 0.16 0.70
Agroindustrial Laredo S.A.A. 0.41 0.64
Cartavio S.A.A. 0.25 0.56
Corporacion Peruana De Productos Quimicos S.A. 0.33 0.53
Seafrost Sac 0.00 0.50
Pesquera Caral S.A. 0.58 0.48
Agroaurora S.A.C. 0.58 0.40
Inversiones Prisco S.A.C. 0.05 0.39
Industrias del Espino S.A. 0.17 0.38
Compaiiia Minera Kolpa S.A. 1.00 0.35
Armadores y Congeladores del Pacifico S.A. 0.00 0.33
Arenas S.R.L. 0.40 0.33
Corporacion Ceramica S.A. 0.14 0.29
CORPESCA - Chile 0.01 0.27
Corporacion Frutos Del Mar S.A.C. 0.00 0.27
Compaiiia Minera Ares S.A.C 0.15 0.26
Eco Proyec Peri S.A.C. 0.00 0.25
P66 S.A.C. 0.04 0.18
Minera Yanaquihua S.A.C. 0.06 0.16
Stevia One Peru Industria S.A.C. 0.38 0.13
Pesquera Pelayo S.A.C. 0.12 0.11




