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Resumen Ejecutivo

El Grupo TRAMARSA es un conglomerado de compaiiias del negocio portuario
perteneciente al Grupo Romero. A través de sus areas de negocios: Terminales Portuarios,
Flota y Logistica estd presente en Pert y Bolivia, y brinda empleo a mas de 2,400
trabajadores. Trabajos Maritimos S.A. (TRAMARSA), fue creada el 9 de noviembre de 1990
en el puerto del Callao y desde entonces ha crecido de forma sostenida gracias a su capacidad
de responder oportunamente a las necesidades del mercado. Hoy, goza de un posicionamiento
estratégico en los principales puertos de la costa peruana: Paita, Bayovar, Eten, Salaverry,
Chimbote, Huarmey, Supe, Callao, Pisco, Matarani, Ilo y Pucallpa.

TRAMARSA otorga oportunidad de empleo para mas de 1,300 colaboradores
distribuidos a lo largo de sus 12 sedes a nivel nacional. Su gestion se caracteriza por una
constante busqueda de la mejora continua. Pone principal atencion en el cuidado del medio
ambiente y el brindar servicios de calidad que superen las expectativas de sus clientes, asi
como la contribucion eficaz para el desarrollo del sector en nuestro pais.

El presente trabajo realiza un andlisis en el interior de la empresa, a través de una serie
de entrevistas a sus gerentes, con el fin de poder proponer un Planeamiento Estratégico
alineado con los valores, la mision y vision de la empresa. Por tanto, a través del presente
analisis se desea contribuir con la consecucion a corto y largo plazo de los intereses y

objetivos de TRAMARSA.



Abstract

TRAMARSA Group is a conglomerate of port business companies belonging to the
Romero economic group. Through its business areas: Port Terminals, Fleet and Logistics it
has presence in Peru and Bolivia and employs more than 2,400 workers. Trabajos Maritimos
S.A, (TRAMARSA), was created on November 9, 1990 at Callao Port, and since then it has
grown steadily thanks to its capacity to respond opportunely to market needs. Today, it
possesses a strategic positioning in the main ports of the Peruvian coast: Paita, Bayovar, Eten,
Salaverry, Chimbote, Huarmey, Supe, Callao, Pisco, Matarani, Ilo and Pucallpa.

TRAMARSA provides employment opportunities for more than 1,300 employees
located throughout its 13 branches nationwide. Its management characterizes by a constant
search for continuous improvement and focuses on the environment care and on guarantying
quality services for its clients, as well as the effective contribution for the development of the
country.

This paper performs an analysis within the company, through a series of interviews
with its managers, in order to propose a Strategic Planning aligned with its values, mission
and vision. Therefore, through this analysis we want to contribute with the short and long-

term achievement of TRAMARSA's interests and objectives.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

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

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D"Alessio,
2015, p. 47, Lima, Peru: Pearson Educacion.



xii

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluaciéon de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno a través de la identificacion
de las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que podrian
mitigarse, y como la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis
PESTE como de los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a
estos, de la cual se desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil
Referencial (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades
y amenazas clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en
el sector industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiard a la
formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir
el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial,
y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y

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

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

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

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son resultantes de la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son especificas y

no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del Planeamiento
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Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la Matriz de
Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia, e identificar algunos
puntos éticos que podrian estar en riesgo de ser infringidos durante la implementacion de las
estrategias. Después de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la
implementacion. Sobre la base de esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus
Objetivos de Largo Plazo (MEOLP), la cual sirve para verificar si con las estrategias
retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los
Competidores y Sustitutos (MEPCS) que ayuda a determinar qué tanto estos competidores
seran capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion
de la intuicion con el andlisis se hace indispensable, ya que favorece a la seleccion de las
estrategias.

Después de haber estructurado y formulado un plan estratégico que permita alcanzar
la proyeccion futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos
identificados. La implementacion de un Proceso Estratégico consiste basicamente en
convertir los planes estratégicos en acciones que pueden ser viables en el tiempo y,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion bien definida no garantiza
una implementacion exitosa y resultados deseados, puesto que esta ultima es mas dificil de
llevarse a cabo y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse por los diversos factores internos
y externos que pueden surgir durante su implementacion. Durante esta etapa se definen los
OCP que conlleven a lograr los OLP, los recursos asignados a cada uno de ellos y se
establecen las politicas para cada estrategia, asi como la forma de medir el avance de cada
uno de los objetivos. Una nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es
implementar una estrategia nueva usando una estructura antigua, por ello es importante que el
plan estratégico incluya un plan de gestion del cambio que desarrolle en los lideres

competencias adecuadas para orientar a la organizacion al alcance de los objetivos trazados,
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ya que en muchas ocasiones en las organizaciones existe resistencia al cambio y a adoptar
nuevas estructuras por la incertidumbre que esto implica.

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

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

ciudad, municipalidad, region, Estado, departamento, pais, entre otros



Capitulo I: Situacion General de TRAMARSA
1.1. Situacion General

Trabajos Maritimos S.A., en adelante TRAMARSA, es una empresa fundada el 9 de
noviembre de 1990 y que inicio sus actividades el 1 de abril de 1991. Pertenece al Grupo
Romero quien, a través de su filial Inversiones Piuranas S.A., es el duefio de la totalidad de
sus acciones desde mayo de 2017, cuando adquiri6 el 35% de la participacion en acciones
que poseia hasta ese entonces la compaiiia chilena SAAM (Semana Economica, 2017). A su
vez, TRAMARSA forma parte de un holding de varias compafiias dedicadas al negocio
logistico y portuario, propiedad del Grupo Romero, entre las que se destacan Ransa, Tisur,
Consorcio Naviero Peruano, Depsa, Alpasur y Logistica Peruana del Oriente.

La empresa se dedica al negocio de operaciones maritimas y portuarias a lo largo del
territorio nacional, y por medio de distintos vehiculos societarios presta servicios agrupados
en tres unidades de negocio: (a) Concesion de Puertos, (b) Logistica e Infraestructura, y (c)
Servicios de Flota (los cuales representan aproximadamente el 20% del EBITDA de
TRAMARSA). Entre los principales servicios que TRAMARSA brinda se encuentran el
agenciamiento maritimo, remolcaje, practicaje, operacion entre plataformas petroleras,
almacenaje de liquidos, tareas maritimas, servicio de lancha, operaciones portuarias, y
terminal de contenedores, los cuales se encuentran detallados en la Tabla 1.

En general, TRAMARSA se dedica a todo tipo de actividad maritima y portuaria que
sea inherente o afin con las actividades de agente general, agente portuario y agente
maritimo. Estas actividades las realiza de manera directa, o mediante participacién
mayoritaria sobre diversas empresas subsidiarias; asi mismo, la compafia tiene participacion
en otras empresas del mismo rubro. La relacion de empresas con las que TRAMARSA se

encuentra vinculada se presenta en la Tabla 2.



Tabla 1

Servicios Brindados por TRAMARSA

Tipo de servicio

Descripcion

Agenciamiento maritimo

Remolcaje

Practicaje

Almacenamiento y embarque
de liquidos

Tareas maritimas

Operacion entre plataformas
petroleras

Servicio de lancha

Operaciones portuarias

Terminal de contenedores

Servicio de representacion de lineas navieras ante las
autoridades maritimas, portuarias, y aduaneras mediante
una serie de actividades relacionadas con la asistencia en
la recepcion y despacho de las naves, liberacion de la
carga, y documentacion requerida para la importacion,
exportacion y transbordos.

Servicio de asistencia en maniobras y operaciones de
atraque, desatraque, y movilizacidon de naves mercantes en
puertos o boyas, mediante el uso de remolcadores.

Servicio de asesoramiento al capitan de las naves en las
maniobras de atraque, desatraque, y movilizacion,
mediante la intervencion de un practico.

Servicio de terminal de liquidos en la ciudad de Ilo, con
capacidad de almacenamiento de 53,124 m? de aceites
animales, vegetales, y alcohol, provenientes de Bolivia y
Perq.

Servicio de tareas subacuaticas, mediante un equipo de
buzos profesionales y soporte de embarcaciones
multiproposito.

Servicio de cabotaje entre plataformas petroleras y soporte
en el proceso de tratamiento de crudo, mediante buques
tanque

Servicio que consta de diversas actividades servicios,
como traslados de personal, apoyo en los amarres de
naves, y atencion a naves y autoridades.

Servicios de operaciones de embarque y desembarque de
contenedores, y manejo de cargas, como autos, graneles
solidos y liquidos, big bags, sacos, etc.

Servicio de terminal de contenedores full y refrigerados
en el puerto del Callao, donde se brinda los servicios de
transferencia y manipuleo de los mismos, dentro de una
zona de extension aduanera.

Nota. Adaptado de “Nuestros Servicios,” por TRAMARSA, 2019 (http://www1.tramarsa.com.pe/es-PE/servicios/)



Tabla 2

Empresas Relacionadas con TRAMARSA

% de
Empresa Actividad Econdémica participacion en
2018
Subsidiarias
Opera el Terminal Portuario de Matarani, a
Santa Sofia Puertos S.A.  través de su subsidiaria Terminal 99.99
Internacional del Sur S.A. (TISUR)
Salaverry Terminal Concesionario del Terminal Portuario de
: 100.00
Internacional S.A. Salaverry
i Brinda servicios portuarios fluviales en un
Logistica Peruana del . .
; embarcadero en Ucayali, en consorcio con la 70.00
Oriente S.A.
empresa Ransa
Consorcio Vehiculo conformado para obtener la buena
Transportadora pro de la concesion del Terminal Portuario 90.21
Salaverry de Salaverry
TRAMARSA Servicios  Actividades de operacion portuaria y
g 100.00
Generales S.A. logistica
Almacenes Pacifico del ~ Operador logistico de almacenamiento y 99.97
Sur S.A. transporte de materiales, con sede en Bolivia '
Kemfa, Servicios,
Inversiones y Servicios de almacenamiento en Bolivia 98.75
Representaciones S.A.
Asociadas
Transportadora Callao Opera y mantiene el muelle y faja ‘
I A transportadora para concentrados minerales 25.00
o en el Puerto del Callao
Logistica de Quimicos Recepcion, almacenamlent’o, .despa’ch('), y
transporte de productos quimicos liquidos a 50.00
del Sur S.A. . .
granel, en el Terminal de Matarani
, Operacion y administracion de las
guﬁrg) de Bay6var instalaciones del Puerto de Bayovar, y de un 40.00
T terminal maritimo
Juan Paulo Quay S.A.C.  Explotacion y extraccion de yeso a granel 12.00

Nota. Adaptado de “TRAMARSA — Estados Financieros separados al 31 de diciembre de 2018 y de 2017,” por Paredes,
Burga & Asociados S.C.R.L., 2019, p. 41.

No obstante, el 30 de diciembre de 2018 el directorio decidid escindir la unidad de negocio

de servicios de flota, credndose la empresa TRAMARSA FLOTA S.A. (en adelante



TRAMARSA FLOTA), la misma que hoy tiene a su cargo la prestacion de los servicios de
flota. En ese sentido, la nueva estructura de la empresa y el cambio efectuado el 31 de

diciembre de 2018 se refleja en la Figura 1.

Figura 1. Estructura corporativa de TRAMARSA, antes y después.
Tomado de Presentacion de Directorio, 2019.
TRAMARSA tiene presencia nacional en 13 oficinas y localidades, ubicadas en Lima,
Callao, Talara, Paita, Bayovar, Salaverry, Chimbote, Huarmey, Supe, Pisco, Matarani, Ilo y
Pucallpa. TRAMARSA Flota S.A. prestara servicios de flota en los puertos mencionados
anteriormente. Ambas empresas cuentan con diversas certificaciones internacionales que les
permiten brindar servicios con altos estandares de calidad y seguridad. Estas certificaciones
incluyen la ISO 9001:2008 referente a la calidad de los servicios que brindan y en sus
procesos internos, la ISO 14001:2004 que permite controlar el impacto ambiental de diversas
operaciones, la ISO 28000:2007 de gestion de riesgos, la OHSAS 18001:2007 referente a la
salud ocupacional y demas riesgos laborales, la norma BASC que permite identificar y
gestionar los riesgos que se presentan por malas practicas asociadas al negocio y la norma
ISPS (PBIP) que previene actos de terrorismo en sus operaciones portuarias.

A efectos del presente analisis e investigacion, nos centraremos en los servicios de

flota, unidad de negocio de la estructura original de la empresa TRAMARSA, la cual brinda



servicios de remolcaje, practicaje, servicios de lancha, actividades de tareas maritimas y otras
asociadas al &mbito maritimo que requieren embarcaciones de soporte.

Para esta investigacion no se considera la nueva estructura organica d¢ TRAMARSA
FLOTA debido a que en la actualidad se encuentra en un proceso de due dilligence que tiene
por finalidad su posible venta o fusidon con terceros.

1.2. Conclusiones

TRAMARSA es el operador logistico portuario y prestador de servicios maritimos
lider en el mercado peruano, con casi 30 afios de experiencia en el sector. Sus accionistas y su
capital son 100% peruanos, y forma parte del Grupo Romero. La empresa tiene presencia a lo
largo de la costa peruana en los diferentes servicios que brinda de operaciones maritimas y
portuarias, y al estar involucrada en el rubro del comercio exterior, es de gran relevancia para
la economia del pais, tal como lo sefialan F. Gonzélez y Sdnchez (2007).

Recientemente se ha creado la empresa TRAMARSA FLOTA, la cual se encargara de
administrar todos los negocios relacionados con la operacion de diversos tipos de
embarcaciones y la prestacion de servicios sub-acudticos y maritimos, dejando a
TRAMARSA la operacion de servicios logisticos portuarios y agenciamiento maritimo en
general. Para fines de este trabajo, se considerarda que TRAMARSA atn abarca la gestion de
todos los negocios indicados en la Tabla 1. No obstante, el alcance esta orientado al anélisis

de los negocios de la unidad de negocio de flota que opera Tramarsa FLOTA.



Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Cadigo de Etica
2.1. Antecedentes

La empresa Trabajos Maritimos S.A. (TRAMARSA) requiere de un Plan Estratégico,
que le permita consolidar su posicion como empresa lider en el sector maritimo y portuario
del litoral peruano y buscar oportunidades de crecimiento, ofreciendo servicios de mayor
calidad y prestigio en relacion con sus principales competidores, de acuerdo a las necesidades
de sus clientes y mercado en general, asi como expandir sus servicios a territorio extranjero
con la finalidad de posicionarse en el mercado sudamericano.

TRAMARSA ha venido actualizando sus enunciados de vision y mision en los
ultimos afios, principalmente luego de la adquisicion de la totalidad del accionariado por
parte del Grupo Romero a la empresa chilena SAAM en el 2017. Es decir, se percibe una
iniciativa por parte de la direccion de la empresa por disefiar el rumbo y estrategia que
deberia seguir la compaiiia de acuerdo con los pilares y valores del grupo al cual pertenece.

En la actualidad, la vision y mision de la empresa estan bien definidas y enfocadas,
transmiten de forma clara el norte al cual se apunta y las herramientas de las que se vale para
conseguir sus objetivos. Sin embargo, son susceptibles de mejora y optimizacion, lo cual le
permitird crear mayor impacto y compromiso para con sus clientes y sus colaboradores. En
este capitulo, se presentan algunas sugerencias que pueden ser aplicadas para este fin.

Por tltimo, se presentan algunos principios sobre el Codigo de Etica, el cual es de
vital importancia al ser una norma voluntaria que la empresa pretende y que debe guiar el
comportamiento de cada uno de sus colaboradores. Por ello, es necesario que el mismo sea
difundido y comprendido por todos los actores que conforman la compaiia, sélo asi sera
posible transmitir y asegurar que los valores y el comportamiento deseado por la empresa se
encuentren alineados con el objetivo de generar el maximo valor y satisfaccion de sus

clientes.



2.2. Vision

La vision de TRAMARSA en la actualidad, es “Lograr un crecimiento permanente en
participacion de mercado a la mayor tasa posible que cada negocio permita, manteniéndonos
por encima de la rentabilidad promedio del sector. Esto se lograra ampliando nuestra
presencia en la cadena logistica a través de nuevos clientes y nuevos servicios, desarrollando
alianzas con otros operadores, potenciando la integracion de servicios y construyendo
relaciones de largo plazo. Simultaneamente invirtiendo en talento, tecnologia e
infraestructura” (TRAMARSA, 2019).

Se observa que la vision de la empresa propone un crecimiento sostenido en el tiempo
y la obtencion de margenes superiores, pero no se precisa qué posicion dentro del rubro
considera ocupar entre sus competidores, ni alcance de tiempo y espacio. Asimismo, no
indica el proposito de alcanzar tal vision, ni menciona un sentido de urgencia. De acuerdo a
los componentes que deben conformar una vision, se puede indicar que las fortalezas de la
vision de TRAMARSA son: (a) es ambiciosa y realista a la vez; (b) es bastante comprensible;
(c) tiene una idea clara de qué quiere lograr y como hacerlo. En tanto, los puntos por mejorar
son que: (a) no proyecta un horizonte de tiempo definido; (b) no cuenta con un alcance
geografico; (c) no especifica la razén ni su proposito como empresa, y (d) no crea un sentido
de urgencia entre sus empleados.

La vision propuesta es: “Al 2024, consolidarse como la empresa lider en el sector
maritimo y portuario, ofreciendo servicios de la mayor calidad y prestigio dentro de todo el
litoral peruano, y lograr la expansion en territorio extranjero a través de la prestacion de
servicios de remolcaje en Ecuador, Colombia y Chile. De este modo, se pretende un
crecimiento sostenido en participacion de mercado a la mayor tasa de rentabilidad posible

que cada unidad de negocio permita, manteniéndose por encima de la rentabilidad promedio



del sector, contribuyendo asi con el crecimiento econdmico del pais y el desarrollo de la
region”.

Esta vision, refleja que TRAMARSA es una empresa que contribuye con el desarrollo
del comercio en el Pert, en la medida que los servicios maritimos y la infraestructura
portuaria resultan factores primordiales dentro de la logistica del comercio exterior, que a su
vez es un indicador importante para medir el desarrollo de la economia peruana y el
desarrollo social del pais. Asimismo, la consolidacion de TRAMARSA como empresa lider
en su sector permite ofrecer mas de 2,000 puestos de empleo en las diferentes areas a nivel
nacional, lo cual se traduce en el bienestar de miles de hogares. Finalmente, el proponer un
crecimiento a nivel internacional supone también una contribucién al desarrollo del comercio
en la region sudamericana.

2.3. Mision

La mision de TRAMARSA, es “Brindamos servicios relacionados al ambito
maritimo-portuario dentro de la cadena logistica del comercio exterior a lineas navieras,
duefos de carga y demas operadores de la cadena. Contamos con personal especializado,
equipos e infraestructura, recursos financieros, relaciones estratégicas y una eficiente gestion
de la informacién. A través de los cuales contribuimos al desarrollo de nuestros clientes y al
de las areas de influencia donde operamos con responsabilidad social. Nos diferenciamos por
el respaldo corporativo del Grupo Romero, nuestra oferta de integracion y cobertura de
servicios, tecnologia de primer nivel y muchos afios de experiencia en el sector, siendo una
empresa confiable y con alta reputacion” (TRAMARSA, 2019).

A partir de esta declaracion, y tomando en cuenta los nueve elementos que requiere
obligatoriamente una mision, se establece que: (a) si menciona de forma precisa a sus
clientes, (b) los servicios que ofrece se mencionan de forma general, (¢) no cumple con

especificar su mercado, (d) si menciona que se cuenta con tecnologia de primer nivel, (e) si



especifica que cuenta con recursos financieros y respaldo del grupo al cual pertenece, (f) no
se mencionan los valores de la empresa ni sus prioridades éticas, (g) cumple con mencionar
sus ventajas competitivas y su trayectoria en el sector, (h) se menciona que es responsable
socialmente y esto es importante ya que la compaiiia opera en ambientes naturales como en
playas y el océano, (i) no se subraya la importancia de sus empleados.

En base a este analisis, se propone el siguiente enunciado de mision: “Fomentar,
agilizar y facilitar el desarrollo del comercio exterior para las lineas navieras, duefios de carga
y demas operadores de la cadena logistica, a través de la prestacion de la méas completa gama
de servicios maritimos y portuarios integrados en la totalidad de los puertos del litoral
peruano. Nuestros servicios se diferencian por ser ejecutados con enfoque en calidad y
satisfaccion de nuestros clientes. Este enfoque se garantiza por contar con personal altamente
especializado y motivado, asi como con equipos e infraestructura de tecnologia de
vanguardia. Nuestra empresa viene operando por mas de 30 afios en el territorio peruano y lo
seguird haciendo, expandiendo sus servicios en puertos extranjeros, con un fiel cumplimiento
de los valores éticos, demostrando responsabilidad social dentro de sus areas de influencia, y
contando con el respaldo financiero del Grupo Romero”.

2.4. Valores

Los valores d¢e TRAMARSA son los siguientes:

e Emprendimiento: Busca promover la innovacion y perseverancia.

e Deseo de superacion: Busca promover el desarrollo personal y profesional de sus
colaboradores, y que estén motivados para asumir nuevos retos y mejorar de forma
continua.

e Responsabilidad social: Busca promover el compromiso y la preocupacion por el
bienestar de todos los stakeholders de la compaiiia en todo momento, asi como la

honra de los compromisos asumidos con estos.
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e [Lealtad: Busca promover la transparencia, honestidad y ética en sus negocios.

e Solidaridad: Busca promover la empatia, el compafierismo y la colaboracion, con la
finalidad de implantar el mejor clima laboral posible, y extender este ambiente hacia
fuera de la organizacion.

e Respeto por la vida: Busca promover la prevencion, el bienestar y la seguridad de
todos.

e Justicia: Busca promover la objetividad, equidad e imparcialidad.

e Integridad: Busca promover la coherencia y decencia.

2.5. Cadigo de Etica

TRAMARSA cuenta con un Codigo de Etica, asi como una Politica Anticorrupcion,
documentos que son debidamente entregados y comunicados a todo el personal al momento
que ingresa a laborar. En ese sentido, los documentos mencionados tienen por finalidad
garantizar la transparencia de las acciones de los colaboradores, proveedores y clientes de
TRAMARSA para con los grupos de interés de la organizacion, implementando canales
efectivos para la denuncia de précticas contrarias a la ética, asi como la ejecucion de las
acciones correctivas necesarias. Asimismo, la empresa cuenta con un comité de ética
conformado por la Gerencia General, Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia Legal y
Gerencia de Operaciones.

Siendo TRAMARSA una empresa que cuenta con estos instrumentos normativos, se
generan en base a ellos una serie de responsabilidades al interior de la organizacioén que a
través de sus lideres (principalmente los Gerentes, Subgerentes y Administradores de sede)
pretenden garantizar el cumplimiento de la politica anticorrupcion y el codigo de ética.
Asimismo, los colaboradores en su totalidad deben de ser responsables de reportar a través de
los canales establecidos cualquier mala practica que sea observable. Finalmente, el Comité de

Etica tiene por responsabilidad el evaluar y gestionar los casos que fueran reportados, asi
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como implementar las acciones correctivas que resulten necesarias. Los instrumentos
normativos referidos tienen como alcance temas tales como el soborno, los conflictos de
interés, los obsequios, las compras y contrataciones, asi como aportes politicos, donaciones y
patrocinio.

La comunicacion que se realiza respecto al Codigo de Etica, asi como la politica
anticorrupcion, incluye una clara identificacién de los mecanismos de denuncia y consulta, al
senalarse de manera especifica que cualquier colaborador podra denunciar las conductas que
pueda percibir que sean contrarias a la ética que profesa la organizacion. Para ello, se cuenta
con buzones de transparencia instalados en cada local y/o sede, correos electronicos,
comunicacion directa con jefe o gerente de area, comunicacion directa con la Gerencia de
Recursos Humanos o comunicacién dirigida al Comité de Etica.

Tanto el Codigo de Etica, asi como la Politica Anticorrupcién se encuentran
publicadas en el sistema SMAD de la empresa al cual tienen acceso todos los trabajadores.
Asimismo, se encuentran publicados en la pagina web de la empresa a la cual tienen acceso
los proveedores y clientes, toda vez que ambos son documentos a los cuales éstos se deben
adherir para poder contratar con TRAMARSA.

2.6. Conclusiones

La vision actual de TRAMARSA cuenta con varias oportunidades de mejora, pues
plantea un enfoque principalmente en los resultados financieros deseados y la manera en que
se planea hacerlo, pero olvida mencionar el horizonte de tiempo, el &mbito geografico y la
finalidad de la empresa como organizacion. Asimismo, la vision planteada por TRAMARSA
no denota un sentido de urgencia que permita a sus colaboradores encontrar realmente una
identificacion vinculante y solida con la compafiia. Esto podria implicar una falta de
compromiso de los colaboradores, lo cual podria traducirse finalmente en ineficiencias e

insatisfaccion de los clientes, atentando justamente contra los resultados financieros
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deseados. Por ello es necesario que la empresa realice ajustes a su vision actual, tal como lo
hemos recomendado en el acapite 2.2 de la presente tesis.

La mision actual de TRAMARSA es adecuada, ya que intenta resaltar sus fortalezas
como empresa, definiendo claramente al sector y los clientes que atiende, asi como los
recursos con los que cuenta para ofrecer un servicio de calidad que satisfaga la necesidad de
sus clientes. Sin embargo, recomendamos complementar su enunciado de mision haciendo
alusion a los valores corporativos y como estos repercuten en sus colaboradores y sus
servicios. Finalmente, consideramos que podria mejorarse la definicion de su &mbito de
accion, asi como el de los servicios ofrecidos.

TRAMARSA cuenta con los instrumentos suficientes que puedan garantizar que los
colaboradores, proveedores y clientes de la empresa conozcan y actien en conformidad con
las normas voluntarias y la ética que la organizacion pretende, la misma que como veremos
se encuentra ademas circunscrita a los valores que la organizacion profesa. La empresa ha
establecido los canales de publicacion, comunicacion y control adecuados para que esta

normativa voluntaria sea conocida por todo actor vinculado con la empresa.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El presente capitulo permitira analizar y comprender la influencia del entorno en el
cual opera TRAMARSA. Para ello serd necesario explorar el ambiente y realizar el analisis
de la industria; asi como identificar y evaluar las tendencias y eventos mas alla del control
inmediato de la organizacion. Las consideraciones estratégicas para la evaluacion externa
son: (a) analisis estratégico de las naciones, (b) analisis competitivo del pais, (c) analisis del
entorno (PESTE), (d) matriz de evaluacion de factores externos (MEFE), (¢) TRAMARSA y
sus competidores, (f) TRAMARSA vy sus referentes, (g) matriz del perfil competitivo (MPC),
y (h) matriz del perfil referencial (MPR).

3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Segun la teoria tridimensional de las relaciones entre naciones planteada por Frederick
Hartmann (1978), existen tres dimensiones que deben ser analizadas con sumo detalle: (a) los
intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los principios cardinales
nacionales. Hartmann afirmd que, tanto la importancia de las relaciones internacionales, asi
como el planeamiento estratégico, se utilizan igualmente para los paises como para las
organizaciones, puesto que, el pais se considera conceptualmente como la organizacion mas
grande.

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

El Plan Estratégico de Desarrollo Nacional (PEDN) al 2021, elaborado por el Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011), propuso seis ejes centrales sobre los
cuales se deben construir los intereses nacionales: (a) Derechos Fundamentales y Dignidad de
las Personas; (b) Oportunidades y Acceso a los Servicios; (¢) Estado y Gobernabilidad, (d)
Economia, Competitividad y Empleo; (e) Desarrollo Regional e Infraestructura; y (f)

Recursos Naturales y Ambiente.
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En cuanto a los derechos fundamentales y dignidad de las personas, los objetivos del
plan estratégico implican realizar acciones que conlleven al fortalecimiento de las
capacidades humanas, de tal modo que los derechos humanos estén plenamente vigentes y
sean ejercidos sin restricciones ni excepciones; al mismo tiempo, se busca garantizar el
acceso a un sistema de justicia transparente, consolidar la institucionalidad democratica en el
pais, y reducir los indices de pobreza en el pais, la desigualdad econdmica y discriminacion
de cualquier indole. A la par de estos objetivos, se pretende una busqueda constante de
estimulos para el emprendimiento y la creacion de riqueza, con un enfoque de conducir
eventualmente al bienestar y desarrollo de todos los peruanos.

Por su parte, en referencia a las oportunidades y acceso a los servicios se pretende que
todos los ciudadanos peruanos tengan la misma oportunidad de desarrollarse ampliando sus
capacidades, con el fin altimo de reducir los indices de pobreza e incrementar la calidad de
vida de las personas. Esto se lograra brindando acceso equitativo y universal a la poblacion
en materias de educacion a todo nivel, servicios de salud, seguridad alimentaria, servicios
publicos basicos, vivienda adecuada, y seguridad ciudadana. Adicionalmente, se busca que
los beneficiarios actuales de los diversos programas sociales puedan potenciar sus
capacidades convirtiéndose en agentes productivos de bienes y servicios, contribuyendo asi
con el crecimiento econdmico del pais y la reduccion de la pobreza y pobreza extrema,
reduciendo progresivamente a la vez los niveles de asistencialismo.

En cuanto al Estado y gobernabilidad, se busca que el Estado se encuentre realmente
orientado hacia el servicio de la ciudadania, para lo cual es necesario garantizar la eficiencia
de la funcién publica y la gestion de la misma, asi como la conformacion de un aparato
estatal democratico, transparente, descentralizado y participativo. Para esto, es necesario
ejecutar una reforma estatal que fortalezca su capacidad de gestion y revalore a los

funcionarios publicos, e involucrar a toda la ciudadania en las decisiones de Estado
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mejorando asi las condiciones de gobernabilidad. Estas acciones deben darse en un marco de
una politica exterior convenientemente gestionada con un fortalecimiento de la presencia del
Peru en acuerdos y alianzas estratégicas entre paises, garantizando asimismo la seguridad y la
defensa del territorio nacional contra cualquier tipo de amenazas externas.

El eje de economia, competitividad y empleo hace referencia a las acciones que se
deben realizar en busqueda de una economia dinamica, diversificada y de alta productividad,
que logre compenetrarse con la economia mundial en un mundo globalizado. Para lograr esto,
es menester mantener una politica econdmica estable y contar con instituciones transparentes
y s6lidas que promuevan la dinamizacion de la inversion publica y privada, para asi ampliar
la oferta exportable del pais a la vez que se crean empleos dignos, formales, y adecuadamente
remunerados. En este sentido, es clave promover la innovacion, el desarrollo tecnologico, y la
investigacion cientifica que permitan aumentar la competitividad del pais y la modernizacion
de la estructura productiva.

El eje relativo al desarrollo regional e infraestructura busca generar un desarrollo
descentralizado, tanto de la infraestructura productiva como social del pais, creando multiples
espacios transversales de planificacion macrorregional. Con esto, se desea aprovechar las
ventajas comparativas y explotar las competitivas de cada una de las regiones, y en cada uno
de los sectores industriales de relevancia para la economia del pais. La idea es que
paulatinamente el desarrollo se deje de centralizar mayoritariamente en Lima, para fortalecer
a las regiones y aumentar la inversion privada en las mismas, potenciando el desarrollo de la
poblacion rural més dispersa y menos favorecida.

Finalmente, en cuanto a los recursos naturales y ambiente, se pretende plantear
estrategias que conlleven a la conservacion y aprovechamiento sostenible de los recursos
naturales y la biodiversidad a lo largo de todos los ecosistemas del territorio nacional.

También, se busca mejorar considerablemente la calidad ambiental de las principales
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ciudades, fortalecer el Sistema Nacional de Gestion Ambiental generar una sociedad
concientizada y responsable en el tema ambiental, con capacidad de aporte para enfrentar el
cambio climdtico.

En la Tabla 3 se muestra la Matriz de Intereses Nacionales, donde se plasman los seis ejes
centrales considerados por el Gobierno Peruano, los cuales son normalmente evaluados en
funcion al nivel de intensidad al cual son actualmente amenazados por determinados paises.
Para fines de este trabajo, la intensidad de cada interés ha sido medida segtin cuatro niveles
que indican el grado de concordancia con, el grado de amenaza a los intereses peruanos por
parte de ciertos paises o regiones, los cuales son: a) de supervivencia, si se trata de un riesgo
critico inminente que pone en riesgo a la nacidn; b) vitales, cuando representan una amenaza
a la estabilidad del pais que requiere de medidas drasticas; ¢) mayores, que engloban
problemas serios que pueden ser controlados sin repercusiones importantes; y d) periféricos,
cuando se trata de situaciones que no conllevan un mayor riesgo.

Tabla 3

Matriz de Intereses Nacionales (MIN) del Peru

Intensidad del Interés

Interés Nacional

Supervivencia Vital Mayor Periférico
(Ciritico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
1. Derechos fundamentales y EE.UU., Chile, Uruguay UE,’Ca}knada, Australia, o
dignidad de las personas Venezuela, Brasil, Japon *, Africa
México ** China, Rusia **

EE.UU., América Latina

2. Oportunidades y acceso a UE, Rusia, China *

A frica **
servicios (exc?epto :/'enezuela y India ** Africa
Bolivia)
EE.UU.* Chile, Uruguay, UE, Canada, Australia, Japon
3. Estado y gobernabilidad o) China* * Africa **
Venezuela ** . . .
Brasil, México** Rusia **
, e . Colombia, Uruguay
E3 ] s ,
P - A8 Brasil, Ecuador, Bolivia**
5. Desarrollo regional e EE.UU., UE, Brasil, Ecuador *, Colombia, Africa **
infraestructura Chile *, Venezuela ** Bolivia, Argentina **
6. aRl;:%lil;i?: naturales y gﬁml;li*’ América Latina * UE, Australia *

Nota. El simbolo * representa intereses comunes. El simbolo ** representa intereses opuestos. Adaptado de “El Proceso
Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 95, Lima, Pert: Pearson Educacion.
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3.1.2. Potencial nacional

D’Alessio (2015) manifestd que el potencial nacional podria definirse como un
conjunto de recursos de todo orden que son posibles de ser utilizados por el Estado para la
consecucion de sus objetivos nacionales, los cuales se encuentran alineados con la
satisfaccion de los intereses nacionales. Asimismo, determina que a efectos de poder sefialar
cual es el potencial nacional, es necesario analizar siete dominios: (a) demografico, (b)
geografico, (c) econdémico, (d) tecnologico/cientifico, (e) historico/psicologico/socioldgico,
(f) organizacional/administrativo, y (g) militar.

Dominio Demografico. Segtn el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI), de acuerdo al ultimo censo llevado a cabo el 2017, la poblacidon peruana era de
31°237,385 habitantes, mostrando una tasa de crecimiento anual del 1.02% en el periodo
comprendido entre los dos ultimos censos, tal como se muestra en la Figura 2, con lo que
actualmente la poblacion del pais es alrededor de 32 millones de habitantes. Debido a este
crecimiento relativamente mas lento en comparacion con el crecimiento historico, la piramide
poblacional del Pert ha pasado a tener en los Gltimos afios una base mas reducida y a tener un
mayor porcentaje de individuos en los rangos de mayores a 35 afios, en comparacion al
pentltimo censo, lo cual aumentara el porcentaje de la poblacion en edad laboral.

Del total de la poblacion del Pert, se calcula que un 79.3% vive en zonas urbanas, lo
cual equivale a un crecimiento intercensal anual de la poblacion urbana de un 1.61%. Las
estimaciones y proyecciones de poblacion por sexo y tasa de crecimiento segiin afios
calendarios del INEI, indican que en el afio 2019 el 49.93% de la poblacion son mujeres y el
50.07% son hombres; esta tendencia se igualaria en el afio 2027, y pasaria a ser mayoritaria
en mujeres hacia el 2040, con una relacion de 50.32% en mujeres contra un 49.68% de

hombres.
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La distribucion de la poblacion es muy desigual, encontrandose un 27.5% en la ciudad
de Lima Metropolitana. A su vez, se estima que un 53% de la poblacion total del pais vive en
la zona costera, un 38% en la sierra, y s6lo un 9% en la selva. La poblacion presenta una gran
variedad de culturas y de etnias distintas a lo largo del territorio, producto de la conjuncién
entre la raza nativa y la europea colonizadora, asi como el posterior arribo de inmigrantes de
diversas partes del mundo, como de otros paises europeos, China, Japon, Africa, etc. Vale
decir que hoy se vive una fuerte inmigracion de ciudadanos venezolanos dentro del territorio
peruano, la cual ha alcanzado un total de 963,5528 individuos hasta diciembre del 2019,

segun data de la Superintendencia Nacional de Migraciones del Pert (EI Comercio, 2019).

35,000,000 3.00%
TS 31,237,385
30,000,000 ,2.80% . 28,220,764 .
, 2.60% .\. 27,219,264 2.50%
/
25,000,000 :
‘./ 22 639 443 500%
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1. 540/ 0
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0 I I 0.00%
1940 1961 1972 1981 1993 2005 2007 2017
s [ncremento . Poblacion Total —~ - ¢ . = Tasa de Crecimiento
Intercensal Promedio Anual

Figura 2. Poblacion total, crecimiento intercensal y tasa de crecimiento promedio anual 1940
Aig;tz{do de “Estadisticas de poblacion y vivienda,” por INEIL, 2019
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/)

En cuanto al Indice de Progreso Social (IPS), entendido como la capacidad de una sociedad
para satisfacer las necesidades basicas de sus ciudadanos, asi como establecer infraestructura
e instrumentos para mejorar la calidad de vida y crear oportunidades para lograr su pleno

potencial, el Perti ocupa la posicion 61 de 146 paises, tal como se muestra en la Tabla 4, que

resume los puntajes de los paises de América Latina.
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Tabla 4

Indice de Progreso Social para los Paises de América Latina

Pais Ranking Global indice de Progreso Social
1 Costa Rica 33 80.99
2 Chile 34 80.61
3 Uruguay 38 79.40
4 Argentina 42 74.98
5 Brasil 49 72.73
6 Panama 51 72.16
7 Colombia 56 70.69
8 México 58 70.42
9 Ecuador 59 70.20
10 Peru 61 70.09
11 Cuba 63 69.49
12 Bolivia 80 65.48
13 Republica Dominicana 81 65.34
14 El Salvador 83 64.97
15  Paraguay 86 64.70
16  Nicaragua 92 62.87
17  Guyana 93 61.96
18  Guatemala 96 60.41
19  Honduras 99 58.06

Nota. Venezuela se encuentra fuera del ranking. Adaptado de “Social Progress Imperative”, 2018
(https://www.socialprogress.org/download)

Dominio Geogréfico. Pert esta ubicado en la parte occidental de América del Sur. Su
territorio limita con Ecuador, Colombia, Brasil, Bolivia y Chile. Ocupa una superficie de
1°285,215 km? de terreno continental, y ostenta soberania sobre el Mar de Grau, que se
extiende desde el litoral hasta 200 millas marinas en el Océano Pacifico, asi como sobre 60
millones de hectéareas en la Antartida. Es el tercer pais mas grande de América del Sur y uno
de los 20 mas extensos del mundo. Al ser parte consultiva del Tratado Antartico, cuenta con
una Estacion Cientifica llamada Machu Picchu en este continente.

Pert es un pais con una diversidad geografica muy amplia, ya que cuenta con 11
ecorregiones naturales, y posee 84 tipos de zonas de vida de un total de 117 existentes en
todo el mundo. Cuenta con una enorme variedad de ecosistemas naturales debido a sus
condiciones geograficas, lo que permite tener una gran diversidad de recursos naturales. En
su territorio se pueden identificar tres grandes regiones, que ha sido la forma tradicional de

dividirlo segln sus altitudes: Costa, Sierra y Selva. Pert se encuentra en el grupo selecto de
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ocho paises megadiversos, al contar con el 5% del volumen de aguas superficiales del mundo,
el 5% de todas las variedades de reptiles, el 10% de todas las variedades de anfibios, el 10%
de todas las variedades de mamiferos, el 10% de todas las variedades de plantas, el 13% de
todas las variedades de peces continentales, el 13% de la cuenca amazdnica, 28 de los 32
tipos de climas del planeta, y mas de 4,000 plantas de uso conocido en medicina y alimentos.
Por su inmejorable ubicacion geoestratégica, Pert requiere articular los siguientes
elementos: las riquezas existentes en el mar y sus regiones naturales, la ubicacion geografica
del Pert1 en el continente y en el mundo, la presencia del rio Amazonas que materializa la
bioceanidad, y la conexion del Pert con los paises continentales e insulares de la Cuenca del
Pacifico; asi como la presencia del Pert en la Antartida y la capacidad creadora del hombre

peruano.

Figura 3. Posicion del Peru en el mundo.
Tomado de “La Geopolitica y la nueva vision geoestratégica del Peru en el siglo XXI,” por
A. Castro, 2010 (https://luizcore.wordpress.com/2010/03/12/la-geopolitica-y-la-nueva-vision-
geoestrategica-del-peru-en-el-siglo-xxi/).

Dominio Econdmico. Segun estableci6 el Banco Mundial (2019), las politicas

macroecondmicas, gestion financiera y estructurales del Estado Peruano, en combinaciéon con

unas condiciones externas propicias, generaron un importante crecimiento del Pera. Este
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ultimo crecid a un ritmo cercano al 6% en los Ultimos 10 afios; sumado a ello que entre 2004
y 2015, nueve millones de peruanos dejaron atras la pobreza. A mediano plazo, se espera un
crecimiento constante del 4% anual, sostenido por una fuerte demanda interna y el
crecimiento de las exportaciones. Hacia el 2021, un proceso de consolidacion fiscal
permitiria una convergencia del déficit publico hacia un 1% del PBI. Si bien es cierto las
proyecciones de crecimiento son vulnerables ante una posible caida de precios de las materias
primas, a un ajuste de las condiciones financieras internacionales, a medidas proteccionistas
en el ambito comercial, a las consecuencias de la guerra comercial entre Chinay EE.UU., e
incluso riesgos naturales como el fenomeno de El Nifio; la economia peruana ha establecido

amortiguadores monetarios, cambiarios y fiscales que permitirian atenuar estos efectos.

Figura 4. Per, Indice de Competitividad Global 2018.
Tomado de “Global Competitive Index 4.0, 2018 edition,” por World Economic Forum, 2018
(http://www3.weforum.org/docs/GCR2018/03CountryProfiles/ WEF _GCI4 2018 Profile Per

u.pdf).
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De acuerdo al Indice Global de Competitividad del 2018, Perti ocupa la posicion 63
de 140 paises, habiendo perdido tres posiciones respecto al 2017. Tal como se puede observar
en la Figura 4, se verifica que la principal fortaleza del pais es su estabilidad
macroecondmica.

E1 08 de octubre del 2019, el World Economic Forum publicé el indice Global de
Competitividad del 2019, manifestando que a 10 afios después de la crisis financiera mundial,
la economia mundial sigue atrapada en un ciclo de crecimiento de la productividad bajo o
plano a pesar de la inyeccién de mas de 10 billones de ddlares por parte de los bancos
centrales. Este ultimo informe presenta un panorama sombrio, donde el Pert ocupa la

posicion 65 de 141 paises, habiendo perdido dos posiciones respecto al 2018.

Figura 5. Pert, Indice de Competitividad Global 2019.
Tomado de “The Global Competitiveness Report 2019, por World Economic Forum, 2019
(http://www3.weforum.org/docs/WEF _TheGlobalCompetitivenessReport2019.pdf).
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Figura 6. Producto Bruto Interno y demanda interna, valores trimestrales 2008-1 a 2020-1.
Variacion porcentual del indice de volumen fisico respecto al mismo periodo del afio anterior.
Ao base 2007=100

Adaptado de “Estadisticas de Economia,” INEI, 2020
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/#url).

Dominio Tecnoldgico/Cientifico. De acuerdo con el Indice de Competitividad Global
del 2019, y analizando el pilar 12: Capacidad de Innovacion, Peru tiene una valoracion de
32.7 en el indice mundial de innovacion, respecto al pais lider que es Alemania con 90 y a los
tres lideres de Latinoamérica: Chile con 42, Costa Rica con 40 y México con 44. Existe un
factor decreciente como co-invenciones internacionales. Respecto al acceso a la informacion
y comunicaciones, Peru tiene un resultado de 52.5, frente al valor mas alto que posee Qatar
con 94, Durante la Semana Nacional de la Innovacion celebrada en octubre del 2018, el
presidente de la Republica Martin Vizcarra se comprometio a incrementar el presupuesto del
2019 para ciencia e innovacion (CONCYTEC, 2018). La presidenta de CONCYTEC, Fabiola

Leon-Velarde; comento6 que el esfuerzo multisectorial del Estado ha permitido que en Peru la

inversion en ciencia, tecnologia e innovacion tecnolédgica (CTI) llegue al 0.12% del PBI.
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Figura 7. Gasto en Investigacion y Desarrollo (I+D) en Pert (porcentaje del PBI) en el periodo
2011-2018.

Tomado de “Gasto en investigacion y desarrollo (% del PIB),” por Banco Mundial, 2018
(https://datos.bancomundial.org/indicador/GB.XPD.RSDV.GD.ZS)

Dominio Historico/Psicoldgico/Socioldgico. La historia del Pert se desarrolla desde
las ruinas mas antiguas hasta nuestros dias. La primera civilizacion, Caral en la costa
peruana, se desarroll6 entre 3200 y 1800 a.C.; posteriormente surgieron culturas como
Cupisnique, Chavin, Moche, Nazca, Tiahuanaco, y el primer imperio panandino llamado
Huari. Luego aparecieron estados centralistas como Lambayeque, Chimt y Chincha; en
1438, el Imperio Incaico inici6 su expansion, dominando hasta el siglo XVI a mas de 200
naciones andinas en gran parte del hemisferio occidental. Todas aquellas manifestaciones
culturales representan alrededor de cinco mil afos de historia viva, convirtiendo al Pert1 en un
pais bendecido con un patrimonio histérico unico, cuyas rutas de riqueza se agrupan en la

cultura, la naturaleza, la aventura y la gastronomia (Comision de la Promocion de Pera para

la exportacion y el Turismo - PromPert, 2019).
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Figura 8. Llegada de turistas internacionales (en millones) a Peru en el periodo 2004-2019.
Adaptado de “Flujo de turistas internacionales e ingreso de divisas por turismo receptivo,”
por Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2020
(http://datosturismo.mincetur.gob.pe/appdatosTurismo/Content1.html)
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Figura 9. Ingreso de divisas (en millones de ddlares) por turismo receptivo en Peru en el
periodo 2004-2019.

Adaptado de “Flujo de turistas internacionales e ingreso de divisas por turismo receptivo,”
por Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), 2020, fuente Banco Central
de Reserva del Peru (http://datosturismo.mincetur.gob.pe/appdatosTurismo/Content1.html)
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Dominio Organizacional/Administrativo. De acuerdo a la organizacion politica y
administrativa, la Republica del Pert tiene caracteristicas de democratica, social,
independiente y soberana. El Estado es uno e indivisible. Su Gobierno es unitario,
representativo, y descentralizado y se organiza segun el principio de la separacion de los
poderes. De acuerdo al portal del Estado Peruano, las entidades estan agrupadas en tres
niveles de gobierno: el gobierno central que estd conformado los tres poderes: (a) ejecutivo,
con 440 entidades; (b) legislativo, que corresponde al Congreso de la Reptublica; y (c)
judicial, con 33 entidades; y los 28 organismos institucionales autonomos, destacando entre
ellos: (a) Jurado Nacional de Elecciones - JNE, (b) Oficina Nacional de Procesos Electorales
— ONPE, (c) Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil — RENIEC, (d) Consejo
Nacional de la Magistratura - CNM, (e) Tribunal Constitucional - TC, (f) Ministerio Publico
Fiscalia de la Nacion - MPFN, (g) Defensoria del Pueblo -DP, (h) Contraloria General de la
Reptblica - CGR, (i) Superintendencia Nacional de Banca, Seguros y Administradoras
Privadas de Fondos de Pensiones — SBS; y (j) Banco Central de Reserva del Pert. Existen
asimismo 25 gobiernos regionales, agrupando un total de 217 entidades. El gobierno local
estd agrupado en 1,892 entidades correspondientes a los municipios.

Dominio Militar. Las Fuerzas Armadas del Peru se hallan bajo la autoridad del
Presidente de la Republica, mediante el Ministerio de Defensa, coordinados a través del
Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas, cuya mision es realizar el planeamiento,
preparacion, coordinacion y conduccion de las operaciones y acciones militares de las
Fuerzas Armadas, enmarcadas en el respecto al Derecho Internacional Humanitario y la
defensa del territorio nacional. Por otro lado, las Fuerzas Armadas estan constituidas por el
Ejército, la Marina de Guerra y la Fuerza Aérea del Peru; todas ellas dependen del Ministerio

de Defensa.
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3.1.3. Principios cardinales

Segun D’Alessio (2015), los cuatro principios cardinales hacen posible reconocer las
oportunidades y amenazas para un pais en su entorno.

Influencia de terceras partes. Segiun informacion proporcionada por el Ministerio de
Economia y Finanzas (2019), Peru cuenta con acuerdos vigentes conocidos como Tratados de
Libre Comercio (TLC). Estos instrumentos legales recogen acuerdos entre dos o mas paises
cuyos objetivos son lograr la eliminacion de los aranceles producto de la importacion de
productos entre los paises, establecer disposiciones legales que regulen todas las areas
relacionadas con el comercio, garantizar los derechos de personas o empresas cuando decidan
invertir en otro pais, establecer regulaciones de comercio de los servicios entre nacionales de
ambos paises, y asegurar el cumplimiento de los derechos y obligaciones negociadas entre los
paises conformantes. Los Tratados de Libre Comercio vigentes del Pert son con EE.UU.,
Canadd, China, Singapur, Tailandia, Chile, Corea, Panam4, Costa Rica, Honduras, la Union
Europea y con los Estados de la Asociacion Europea de Libre Comercio (EFTA).

Por otro lado, y de acuerdo a la informacion publicada por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, Perti ademas de ser miembro fundador de la Organizacion Mundial de
Comercio (OMC), cuenta también con acuerdos comerciales con la Comunidad Andina, con
el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR), tiene un Acuerdo de Complementacion
Econdmica con Cuba, forma parte del Foro de Cooperacion Economica Asia-Pacifico
(APEC), tiene un Acuerdo de Integracion Comercial con México, un acuerdo de Asociacion
Econémica con Japdn, un acuerdo de Alcance Parcial de Naturaleza Comercial con
Venezuela, forma parte de la Alianza del Pacifico, también forma parte del acuerdo de
Asociacion Transpacifico. Tiene pendiente la entrada en vigencia de diferentes TLC con
Guatemala, con Brasil, con Australia, del Tratado Integral y Progresista de Asociacion

Transpacifico (CPTPP). Bajo el citado principio, todos estos acuerdos permiten de manera
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directa que TRAMARSA interactue multilateralmente, de manera visible y directa;
obteniendo asi beneficios a través de sus servicios en los diferentes terminales portuarios del
Peru.

Lazos pasados y presentes. Historicamente, Perti ha tenido conflictos con paises
vecinos. Por el norte con Ecuador, la guerra entre ambos estados llevada a cabo entre enero y
febrero de 1995, llego a su fin con la firma del Acuerdo Amplio de Integracion Fronteriza,
Desarrollo y Vecindad en Brasilia, el 26 de octubre de 1998; en el cual se establecio la
creacion del Plan Binacional de Desarrollo de la Region Fronteriza Perti-Ecuador. Por el sur,
los conflictos historicos con Chile y Bolivia desde la Guerra del Pacifico, hasta la sentencia
dictada por la Corte Internacional de Justicia el 27 de enero de 2014, mediante la cual se
resolvid la delimitacion maritima entre Pertl y Chile con la adjudicacion a nuestro favor de un
area maritima total de algo més de 50,000 km?, pusieron fin a los conflictos.

En consecuencia, son tiempos favorables para fortalecer el impulso cooperativo
tripartito especialmente en el sur; dejando a un lado la desconfianza basado en asimetrias de
defensa convencional, delimitaciones maritimas e incluso reclamos maritimos como el
boliviano; basado en la aplicacion de politicas de calidad y cooperacion.

Contrabalance de los intereses. El resultado de los multiples acuerdos comerciales
que tiene Pert le permite la facilitacion del comercio internacional. Como resultado a mayo
del 2019, la Autoridad Portuaria Nacional recibio 1,663 naves y despaché 1,727,
observandose un incremento en la atencion del 15.2% en comparacion con el mes del afio
anterior, tanto en el &mbito fluvial como maritimo. En consecuencia, lejos de existir intereses
por parte de competidores y conflictos, Pert tiene alto potencial de desarrollo basado en sus
acuerdos y alianzas estratégicas. Se cuenta con acuerdos binacionales con Bolivia y Ecuador,
ademas de la cooperacion en materia de comercio internacional a través de la Alianza del

Pacifico, en donde se comparten intereses con paises como Colombia, México y Chile.
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Conservacion de los enemigos. Este principio es considerado un aliciente para la
mejora de la creatividad, la productividad, la innovacion y la busqueda de un sector mas
competitivo, especialmente en el sector portuario. Pert ha mitigado sus conflictos
internacionales, especialmente con Ecuador y principalmente con Chile, reduciendo
enemigos. Los conflictos histéricos fueron motor de cambio en politicas econdmicas, sociales
e incluso tecnologicas, promoviendo a manera de leccidon aprendida el establecimiento y
conservacion de las lineas de diferenciacion entre los grupos citados. Tal como cito
D’Alessio (2015), los estados prudentes no acumulan mas enemigos de los que pueden
manejar.

3.1.4. Influencia del analisisen TRAMARSA

La data recogida permite sefialar que el Peru reine muchas caracteristicas que lo
pueden situar en una posicion de fortaleza, en la medida que tiene un crecimiento poblacional
y econdmico sostenido en los ltimos afios, lo cual podria posicionarlo competitivamente si
desarrolla las capacidades necesarias para aprovechar las oportunidades. Sin embargo, el Perti
se ha desarrollado econdmicamente, pero su evolucion macroeconémica no ha sido
acompafiada por una infraestructura eficiente capaz de darle soporte y agilidad en el
crecimiento. Aunque se han disminuido los indicadores de pobreza, ain hay gran parte de la
poblacion sin acceso a servicios basicos y esenciales, quienes se encuentran insatisfechos.

Es en este escenario que es posible sefialar que los puertos son un elemento clave para
el desarrollo y el progreso social del pais, en la medida que a través de ellos se puede
incrementar el indice de las exportaciones e importaciones convirtiéndolos en facilitadores de
progreso, tal como lo expone el Patifio (2018). Vale decir, que la efectividad en la gestion de
los puertos implica mayores ingresos para el pais, traduciéndose en mejoras para el desarrollo
de su poblacion. Los puertos, concesionados en su mayoria a empresas privadas, contribuyen

a través de los ingresos econdmicos que representan y su compromiso con la responsabilidad
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social, a la creacion de infraestructura en sectores como salud y educacion, servicios publicos
basicos para el bienestar de la poblacion.

En este sentido, TRAMARSA, como empresa prestadora de servicios maritimos y
portuarios, debe de aprovechar el potencial del crecimiento del pais y del sector portuario, asi
como el posicionamiento estratégico del Peru al encontrarse situado como hub integrador en
la costa del Pacifico. Dichos factores, unidos a los convenios internacionales suscritos a nivel
regional implican una fortaleza para el crecimiento econdmico y demografico en la prestacion
de los servicios maritimos ofrecidos por TRAMARSA, que finalmente viabilizan su
expansion territorial. Sin embargo, para que ello pueda materializarle es necesario mejorar la
competitividad, la cual debe incrementarse a través del desarrollo de tecnologia e innovacion,
infraestructura, gestion y calidad en el servicio, pues la historia del pais, asi como la data
senalada, permite senalar que la falta de inversion en dicho rubro ha sido un error constante
que ha impactado en los diversos sectores economicos del pais.

Si se analiza el sector portuario chileno, el pais més cercano en competencia
relacionada a los servicios maritimos y portuarios en la region, podemos determinar que éste
cuenta con un mejor posicionamiento competitivo, asi como con mejores indices de
desarrollo social. Sus puertos y empresas proveedoras de servicios maritimos estan dotados
de mayor tecnologia y cuentan con una infraestructura superior a la peruana. Ello se traduce
en una mayor efectividad en las operaciones portuarias y en un menor coste para los clientes;
por tanto, a pesar de que no cuentan con una ubicacion geografica estratégica como la
peruana, se convierten en puertos de principal atractivo para el desembarque de carga
proveniente de Asia y Europa. Por tanto, se puede afirmar que TRAMARSA debe invertir y
centrar sus esfuerzos en el desarrollo tecnologico y la innovacion, s6lo asi podria
consolidarse como empresa maritimo-portuaria en el pais y pretender extender sus servicios

hacia Sudamérica, toda vez que ello le permitiré eficiencias en el manejo de costes.
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3.2. Analisis Competitivo del Pais

Michael Porter (1990), establece que la respuesta a interrogantes como /por qué
determinadas empresas radicadas en ciertas naciones son capaces de innovar
constantemente?, ;por qué persiguen implacablemente las mejoras buscando una base cada
vez mas elaborada de ventaja competitiva?, ;por qué son capaces de superar las barreras
sustanciales que se oponen al cambio y a la innovacidn y que con tanta frecuencia acompafian
al éxito? La respuesta se encuentra en los cuatro atributos de una nacién que conforman el
rombo de la ventaja nacional, en cuyo entorno compiten las empresas nacionales. Ademas,
Porter también manifiesta que existen dos variables adicionales que se incluyen en esta
teoria: el azar y el Gobierno; elementos que pueden influir de manera importante en las
industrias.

3.2.1. Condiciones de los factores

En un panorama general, Pert ha experimentado dos fases de crecimiento econémico;
en la primera de ellas entre 2002 y 2013 se distinguié como un pais dindmico con una tasa de
crecimiento del PBI del 6.1% anual, con politicas macroecondémicas prudentes, reformas
estructurales de amplio alcance, baja inflacion, y reduccion de las tasas de pobreza. Entre
2014 y 2017 hubo desaceleracion econdomica a un promedio del 3.0% anual, como
consecuencia de la caida del precio internacional de materias primas, siendo atenuada por la
politica fiscal, monetaria y cambiaria, y por el aumento de la produccién minera. Sin
embargo, las proyecciones de crecimiento son vulnerables a impactos externos,
principalmente a la caida de precios de materias primas o un ajuste de las condiciones
financieras internacionales y por la dependencia que hay con las exportaciones e
importaciones. Los efectos desencadenantes pueden ser medidas proteccionistas en &mbitos
comerciales, desaceleracion del crecimiento de China, incertidumbre en la viabilidad

financiera de economias emergentes, e inclusive la actual guerra comercial entre China 'y
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EE.UU. Ademas, también se debe de considerar la exposicion a riesgos naturales y
fendmenos climaticos.

De acuerdo a las proyecciones econdémicas y sociales presentadas por el Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2019), se han relacionado cuatro
escenarios construidos con los escenarios contextuales de la OCDE que podria enfrentar el
Peru en los proximos afios; asimismo, se ha tomado en cuenta los determinantes de
crecimiento econdmico de Norman Loayza (Banco Mundial, 2016): innovacion, educacion,
eficiencia, infraestructura fisica e institucional; asi como la consideracion de la Productividad
Total de Factores (PTF) como contribucion al crecimiento econémico. El analisis de
impactos econdmicos y sociales se han medido en tres sectores: produccion y pobreza
extrema, acceso a suministro de agua y saneamiento de calidad, y gasto publico destinado al
sector de salud. Independiente de los resultados segin escenario (base, desfavorable,
moderado y favorable), a lo largo del tiempo la estabilidad macroecondémica no es suficiente,
sino que también se necesita politicas publicas para mejorar la productividad, y en
consecuencia el crecimiento econémico; desde reformas en diversificacion productiva 'y
acervo de capital, hasta mejoras en la infraestructura y capital humano.

Pert es un pais altamente dependiente de la mineria, y segiin un sondeo de Reuters
(2019) la cifra de expansion en junio del 2019 ha sido 2.57% interanual, su nivel mas alto
desde marzo gracias al avance de los sectores pesca y construccion; segiin manifestd Pablo
Nano (Scotiabank, 2019), esta expansion ha crecido impulsado por los Juegos Panamericanos
Lima 2019 y al avance gradual de las obras de reconstruccion. Estas cifras han sido un
aliciente contra la caida del 3.01% del sector mineria e hidrocarburos, debido a la menor
actividad minero metdlica, asociada a la menor produccion de oro, plata, zinc y cobre. El
reporte de inflacion a junio del 2019 emitido por el Banco Central de Reserva del Peru, indica

que para el resto del afio se espera una reversion parcial de la caida del primer trimestre de los
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sectores primarios, proyectandose un crecimiento anual del PBI en 3.4%, menor al 4.0 %
inicialmente estimado.

3.2.2. Condiciones de la demanda

El decremento del PBI en 2019 se viene dando por un menor crecimiento de las
exportaciones y de la demanda interna, particularmente del gasto de inversion del sector
privado, de 6.5% proyectado en marzo a 3.8% publicado en el reporte de inflacion a junio del
2019 del BCRP. Esta proyeccion recoge el menor dinamismo observado en lo que vamos del
afio en un contexto de menores términos de intercambio y disminucion de la confianza
empresarial. Para el mes de agosto del 2019, el BCRP hizo un recorte de la tasa de interés de
referencia, una manera de presionar e intentar reavivar el crecimiento econdmico, el cual luce
cada vez mas débil; los indicadores disponibles de demanda interna, particularmente el gasto
privado no se recuperan al ritmo esperado, fomentando la necesidad de un ajuste expansivo
en la politica monetaria ante el enfriamiento del empleo formal, menor demanda de dinero en
efectivo, y el crecimiento casi nulo en la recaudacion por IGV interno, lo que es un indicador
de estancamiento en las ventas locales.
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Figura 10. Demanda Global 2008 — 2019 T1, variacion porcentual.

Adaptado de “Estadisticas de Economia - Principales indicadores macroeconémicos —
cuentas nacionales”, INEIL, 2019 (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-
tematico/economia/)
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3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

De acuerdo con el informe técnico de demografia empresarial en el Peru (INEI, mayo
2019), al 31 de marzo del 2019 se tiene registrado en el directorio central de empresas y
establecimientos 2°438,636 empresas activas, un incremento del 4,6% respecto al afio
anterior; asimismo durante el primer trimestre del 2019, se dieron de alta 76,764 empresas y

se dieron de baja 31,065, vale decir una variacion neta de 45,699 unidades econémicas.
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Figura 11. Altas y bajas de empresas seglin trimestre 2016 — 2019 T1.

Adaptado de “Informe Técnico Demografia Empresarial en el Pert”, INEI, 2019

(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/boletin-demografia-mayo.pdf)
Segun actividad econdmica, construccion obtuvo la mayor tasa neta con 5.3%,

seguido de transporte y almacenamiento con 3.0%, actividades de servicio de comidas y

bebidas con 2.6%, salones de belleza con 2.4%, y comercio al por mayor con 2.2%. Las

actividades de explotacion de minas y canteras registraron una tasa negativa de -2.4%, lo cual

indica que las bajas empresariales en este rubro fueron superiores a las altas registradas en el

primer trimestre del 2019. Las tres actividades con mayor variacion de alta respecto al afio



35

anterior son construccion con 70.5%, transporte y almacenamiento con 47.8%, y agricultura,
ganaderia, silvicultura y pesca con 29.3%.

De acuerdo con el reporte global 2018/2019 del Monitoreo Global de
Emprendimiento (Global Entrepreneurship Monitor — GEM), Peru tiene una de las
calificaciones mas altas entre los 49 paises reportados en lo que se refiere a tasas de actividad
emprendedora, 22.4%; esto es el resultado de un entorno social que promueve
emprendimiento, sumado a una poblacion con alto nivel de confianza en sus capacidades para
comenzar un negocio. Sin embargo, y a pesar de este aspecto positivo, la inmensa mayoria de
iniciativas emprendedoras en etapa inicial no llegan a convertirse en negocios establecidos
del todo. Ademas, el nivel de innovacién empresarial peruano es bajo; como resultado, la
actividad emprendedora tiene impacto limitado en el desarrollo del pais, en donde la clave
para mejorar esta situacion es el fortalecimiento del ecosistema emprendedor.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Actualmente la nocion de cluster ha quedado ampliamente aceptada y se refiere a la
concentracion geografica de empresas interconectadas que cooperan dentro de una misma
industria y, ademas, estan vinculadas a instituciones afines con el proposito de maximizar su
conocimiento e innovacion (Porter, 1998). Pert tiene clusteres con el potencial suficiente
para desarrollarse econdmicamente; un primer mapeo de clusteres fue la consultoria
solicitada por el Consejo Nacional de la Competitividad en 2013, la cual identificé 41
clusteres a nivel nacional ademas de sub negocios que podrian trabajarse como iniciativas
independientes, entre ellos el clister minero, turismo, construccion, pesca, logistica portuaria,
café, gastronomia, auxiliar agroalimentario, auxiliar automotriz, cacao, conservas y
congelados, hortofruticola, entre otros. Una prueba fehaciente de esto fue la suscripcion del
convenio de cooperacion técnica para desarrollar el Cluster Minero del Sur del Pertt (CMSP)

suscrito entre el Banco de Desarrollo de América Latina y la Camara de Comercio e Industria



36

de Arequipa el 23 de noviembre del 2018. La sostenibilidad de este tipo de convenios y otras
iniciativas similares, dependeran de la coordinacion y del apoyo del Estado, puesto que se
necesita diversificar actividades econdmicas por sector para asi brindar un mayor valor
agregado al momento de diferenciarlos; sin embargo, debido a la falta de un desarrollo
industrial y capital en el Peru, se requiere la promocion de inversion extranjera, no solamente
con fines de financiamiento, sino también de cara a una apertura al mercado global y tener
una vision mundial.

Actualmente, el Ministerio de la Produccion ha creado un instrumento de politica de
desarrollo denominado Programa de Apoyo a Clusteres, orientado a fortalecer interrelaciones
entre empresas de una misma zona geografica y/o cadena de calor, con la finalidad de
incrementar la productividad y competitividad de las empresas, contribuyendo al desarrollo
sostenible de las regiones del Pert. Parte de ello ha sido mencionado en el Plan Nacional de
Infraestructura para la Competitividad, cuyo predecesor fue el Plan de Competitividad que
desarroll6 el Gobierno Regional de Moquegua en 2012, bajo la linea de Michael Porter y
basado en cinco factores determinantes: la mejora de las instituciones, la fortaleza de la
politica macroecondmica, la mejora del ambiente de negocios, el impulso al desarrollo de
clusteres y el desarrollo social sostenible.

3.2.5. Influencia del analisisen TRAMARSA

Como se ha senalado anteriormente, la estabilidad macroecondmica no es suficiente,
es necesario asegurar la creacion de politicas publicas para mejorar la productividad y
construir una estructura de gobierno fiable y solida, y, en consecuencia, asegurar el
crecimiento econdmico del pais. En cuanto al sector portuario, éste ha sufrido en los tltimos
10 afios grandes cambios en cuanto a las politicas gubernamentales y la legislacion que lo
rige. En efecto, las concesiones de los puertos a las empresas privadas, han implicado un

mayor crecimiento del sector y el desarrollo de infraestructura portuaria que ha sido capaz de
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incrementar la efectividad y productividad de los puertos peruanos, y por tanto los ha vuelto
mas competitivos a nivel regional, a pesar de encontrarse ain bajos en competitividad en
comparacion con otros puertos sudamericanos. TRAMARSA, como empresa proveedora de
servicios maritimos y portuarios, se ha visto beneficiada por las politicas de privatizacion que
han acompaiiado al sector.

Sin embargo, en cuanto al desarrollo del capital humano, atin existe camino por
recorrer. La normativa laboral especifica para los trabajadores portuarios es atin deficiente,
puesto que no se encuentra de acorde a los cambios que ha sufrido la industria. Asi, por
ejemplo, se puede sefialar que en un inicio para el embarque y desembarque de carga era
necesaria la mano de obra ocasional y poco calificada, mientras que hoy se requiere
trabajadores mas calificados y productivos capaces de conocer y entender las nuevas
tecnologias portuarias. El sector portuario ha sufrido impactos del progreso tecnoldgico y del
comercio internacional que lo obligan a una reorganizacion y capacitacion del trabajo
maritimo portuario. Sin embargo, la normativa vigente no recoge estos cambios y resulta
sumamente proteccionista del trabajador portuario, lo cual implica que no sea posible la
reorganizacion del trabajo portuario y, por tanto, se torna mas dificil el incrementar la
efectividad de los puertos peruanos. Ello, a su vez implica una menor capacidad de atencion
de numero de naves, lo cual afecta el volumen de maniobras que TRAMARSA, como
empresa prestadora de servicios maritimos y portuarios, puede realizar en puertos peruanos.

Por otro lado, una situacion adversa para TRAMARSA esta relacionada con los
clusteres. En efecto, las actividades de agricultura y mineria, que se encuentran intimamente
ligadas con la actividad portuaria, atraviesan actualmente por una serie de problemas. En
cuanto al agro, si bien no es una actividad creciente, lo sera al largo plazo, puesto que
actualmente no es capaz por si misma de incrementar la actividad portuaria. Por su parte, la

mineria, el gran aliado de la actividad portuaria en el Peru, viene presentando graves
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problemas de indole social, toda vez que es percibida como una actividad contaminante por
gran parte de la poblacion. Esto se corrobora con los ultimos acontecimientos en el sur del
pais, que paralizaron la actividad minera y portuaria en la provincia de Islay, Matarani,
afectando gravemente la economia del pais. En efecto, tal como nos comenté en una
entrevista el Gerente General del Puerto de Matarani (ver Apéndice A), los bloqueos de
carreteras ocasionados por la ultima huelga indefinida en Arequipa, implicaron que entre el
50% y 55% de la produccion de cobre del pais (generada por Cerro Verde, Antapaccay,
Constancia y Las Bambas) no pueda ser atendida en el Puerto de Matarani, como
regularmente se hace, teniendo las naves de carga que desviarse hacia el Puerto de Ilo
elevando los costos logisticos.

Por lo expuesto, se puede senalar que TRAMARSA, a fin de consolidarse como
empresa lider en la prestacion de servicios maritimos y portuarios en el Pertd, debe e
participar en gremios que puedan proponer cambios legislativos en el sector portuario y
participar en las mesas de didlogo en las que se discuten las propuestas legislativas, una
normativa conforme a la actual realidad del comercio maritimo y el sistema portuario lograra
incrementar la efectividad y productividad de los puertos, lo que se traduce en una mayor
capacidad de atencion de naves para la prestacion de servicios maritimo-portuarios.
Asimismo, TRAMARSA debe realizar esfuerzos para impulsar las actividades de agricultura
y mineria, a fin de que, con el desarrollo y crecimiento de las mismas, crezcan los volumenes
de exportacion de dichas industrias y por tanto se incremente la demanda de naves.

De igual manera, no debe dejarse de lado que, que los puertos peruanos atin deben
innovar y evolucionar para ser tan competitivos como otros puertos de la region y asi
TRAMARSA podré incrementar el volumen de servicios a nivel nacional. En adicion,

consideramos que TRAMARSA, invirtiendo en tecnologia y desarrollo podria expender sus
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servicios en otros puertos de la region, prestando servicios internacionales en igualdad de
calidad y costos que otros competidores en la region.

Finalmente, hacemos hincapié en que todas las acciones propuestas deben ser
realizadas de manera simultanea y no de manera aislada. Sin una legislacion acorde es muy
dificil buscar eficiencias. Con un aumento de demanda de naves, pero incapacidad portuaria
para atenderlos, TRAMARSA no podra incrementar el volumen de sus servicios.

3.3. Analisis del Entorno PESTE

Después de la formulacion de la vision, mision y valores, se ha realizado el analisis
externo. Para ello, se ha efectuado el analisis de las fuerzas politicas, econdmicas, sociales,
tecnoldgicas y ecoldgicas (PESTE). Este analisis ha permitido identificar los factores del
entorno que son oportunidades y amenazas, algunos de los que mas influyen sobre
TRAMARSA estan indicados en la Tabla 5 especificados con mas detalle como aquellos que
determinaran el éxito de la empresa, mediante una escala de pesos ponderados, siendo 4 una
muy buena respuesta y 1, una pobre respuesta. Posteriormente, se evaluara como responde
TRAMARSA ante estos factores que determinan directamente como la organizacion se va
desarrollando y nos da una vision si las estrategias establecidas estan siendo adecuadas y
eficaces o no alertan para tomar decisiones y realizar los cambios que sean necesarios para
que los factores que no son tan favorables puedan ser revertidos o mitigados de alguna forma
para tener un impacto mas favorable ante la coyuntura de su entorno.

Como podemos observar en la Tabla 5, hemos identificamos mas oportunidades que
amenazas para TRAMARSA por el crecimiento que se presenta en los ltimos afios en el
sector, por la politica y cultura de responsabilidad social que aplica TRAMARSA al ser una
empresa que se caracteriza por su desarrollar un ambiente de bienestar comun entre todos sus

stakeholders.



Tabla 5

Analisis de Factores del Entorno de TRAMARSA

Principal/

Oportunidad (O)/

i ; ?
Fuerza Secundaria Variables ¢ Afecta? Amenaza (A)

Principales Estabilidad politica Si

Principales Politica fiscal Si
Principales Regulaciones gubernamentales Si o

Politico
Principales Legislacion laboral Si A
Principales Corrupcién Si A
Principales Seguridad juridica Si A
Secundarias Compoﬂamlento de lq Qemanda de S o
bienes y servicios
Econémico  Secundarias Riesgo pais Si A
Secundarias Acuerdgs de mt,e gracion y Si O
cooperacion econdomica (TLC)
Principales Tasa de crecimiento poblacional Si O
Secundarias Valores y ética Si O
Social Secundarias Responsabilidad social Si O
Secundarias Calidad de vida de la poblacion Si O
Secundarias Actitud hacia la globalizacion Si O
Principales Inversion en I&D Si o
Tecnolodgico

Principales  Uso de tecnologias de informacion Si O
Ecologico Principales Proteccion del medio ambiente Si O

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, pp. 114-117,

Lima, Pert: Pearson Educacion.

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

El actual gobierno peruano no ha logrado estabilizar la crisis politica que se vive
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desde el gobierno precedente. Los constantes enfrentamientos entre el Poder Legislativo y el

Poder Ejecutivo han generado incertidumbre sobre el rumbo que el pais tendré en los

proximos meses y han frenado la inversion privada considerablemente, al punto que los

analistas politicos no vislumbran un crecimiento de la economia mayor al 3% en lo que resta

del afio 2019, a pesar de iniciar el afio con una proyeccion no menor al 4%. El tltimo mensaje

a la nacion del presidente actual, en el que se anuncid el adelanto de elecciones presidenciales
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ha incrementado los enfrentamientos con la oposicion politica, e inclusive la division del
mismo partido del gobierno que se viene desintegrando poco a poco. En este contexto, los
inversionistas ven una posible tendencia de la politica hacia un gobierno de izquierda que
podria representar una amenaza para las inversiones privadas.

Si bien el panorama politico no es alentador para los inversionistas, en el mensaje a la
nacion del 28 de julio de 2019, se menciono la firma de un compromiso para el desarrollo del
Terminal Portuario Multiproposito de Chancay, que albergara un mega puerto que generara
para la economia peruana mas de USD 3,000 millones y generara 14,500 puestos de trabajo.

Por otro lado, segun el primer reporte semestral del 2019 de estadisticas de la
Autoridad Portuaria Nacional (APN), el trafico en los terminales portuarios de uso publico se
incremento en 5.7% respecto al mismo periodo en el afio 2018, movilizando 26.1 millones de
toneladas métricas, lo que representa un crecimiento en el sector portuario a pesar de la
coyuntura politica. Es de resaltar la importancia de los Tratados de Libre Comercio que han
contribuido a que el intercambio comercial no se haya visto tan afectado a pesar de la crisis
politica por la que atraviesa nuestro pais.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

Respecto al panorama econdmico, el entorno mundial siempre generard impacto en
Perti. La crisis comercial entre Estados Unidos y China es un factor adicional que contribuye
a la incertidumbre del crecimiento para nuestro pais; por ello, el Gobierno ha tenido que
realizar una serie de ajustes importantes en sus proyecciones para el afio. En el mensaje del
28 de julio de 2019, el presidente de la Republica anunci6 una proyeccion de crecimiento
para el afio 2019 de 3.5%, cifra muy por debajo de la que se vaticinaba hasta el mes de abril,
donde se indicaba que el crecimiento para este afio alcanzaria 4.2%. Sin embargo, en la
ultima edicion del MMM (Marco Macroeconémico Multianual) se considera solo 3% de

crecimiento para el 2019, proyeccion cuestionada por los principales analistas locales que
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prevén un crecimiento desde 2.2% (Apoyo Consultoria) hasta un maximo de 2.9% (BBVA
Research).

Otro aspecto que generd mayor desconfianza en los inversionistas fue la suspension
de la licencia del gobierno para la construccion de Tia Maria, a pesar de que esta respaldada
por el marco legal. El extitular del MEF, Carlos Oliva, indic6 que “no se ha atentado contra la
seguridad juridica” y que las reacciones por este tema y el adelanto de vacaciones han sido un
poco exageradas en un primer momento, pero que con los dias las expectativas mejoraran
porque la situacion se analizard con mayor calma. Con esa confianza es que proyectan mayor
crecimiento, luego que el entorno mejore. En la Figura 12, se muestra los principales factores
que determinan la variabilidad en el PBI peruano, observandose que el crecimiento del PBI se
ve impactado mayormente por la coyuntura politica y econdmica, tanto interna como externa.

Respecto al panorama econémico portuario, segun informacion de la APN, la atencion
de naves y despacho experimentd un incremento de 15.1% comparado al mismo mes del afio
anterior, atendiéndose 1,608 naves a nivel nacional. El sector fluvial fue quien tuvo mayores
atenciones en los puertos de Iquitos y Nauta con 365 y 243 naves mixtas recibidas, ello en
virtud a las politicas de flexibilizacion para el uso de Puertos fluviales que ha impulsado el
Gobierno. Por su lado en el sector maritimo, los puertos con més afluencia fueron Callao y
Matarani, con 308 y 49 naves comerciales respectivamente.

Finalmente, teniendo en cuenta que la confianza empresarial atin pasa por un
momento de crisis en el Pertl desde que se dio el cambio forzoso de gobierno en el afio 2018
y la inestabilidad politica que surgi6 desde ese entonces, las expectativas de repuntar el
crecimiento de la economia en lo que resta del 2020, son casi nulas sumado a la presente
coyuntura nacional e internacional debido a la pandemia de COVID-19 que ha paralizado

practicamente a muchos sectores econdmicos.
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Figura 12. Factores determinantes de la variabilidad en el PBI peruano.
Tomado de “;Se puede crecer 3% este afio como estima el MEF?,” por L. Alegria, E/
Comercio, 2019 (https://elcomercio.pe/economia/peru/crecer-3-ano-estima-mef-noticia-

668582).

La evidencia del incremento de las atenciones de las naves se muestra en la Tabla 6,
donde se hace una comparacion entre junio 2019 y junio 2018.

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

Pert es uno de los paises en que mas impacto ha tenido la migracion venezolana. Es
importante tener en cuenta que el consumo privado que significa el 64% del PBI, y en el que
el MEF basa sus expectativas para los préximos meses ha venido creciendo un 3.2% a junio
2019, basicamente por los migrantes venezolanos quienes en los ultimos 12 meses superaron
los S/ 5,192 millones de consumo. Si no se contara con el consumo de migrantes
venezolanos, la variable solo hubiera tenido un crecimiento de 2.3%, el peor crecimiento en

17 afios.
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Tabla 6

Movimiento de Naves Atendidas y Despachadas a Nivel Nacional

Puerto Jun-19 Jun-18 Variacion, %
Recepcion Despacho Recepcion Despacho Recepcion Despacho

Maritimo 517 510 488 459 5.9% 11.1%
Callao 308 292 294 265 4.8% 10.2%
Paita 44 47 38 39 15.8% 20.5%
Matarani 49 52 41 39 19.5% 33.3%
Pisco 26 25 26 27 - -7.4%
Salaverry 17 17 19 20 -10.5% -15.0%
Ilo 22 25 19 19 15.8% 31.6%
Talara 16 17 17 21 -5.9% -19.0%
Bayovar 16 16 15 13 6.7% 23.1%
San Nicolas 6 7 10 8 -40.0% -12.5%
Etén 6 4 4 4 50.0% -
Supe 7 7 2 3 >100% >100%
Zorritos 0 1 3 1 - -
Chancay 0 0 0 0 - -
Huacho 0 0 0 0 - -
Fluvial 1047 1098 872 909 20.1% 20.8%
Iquitos 365 363 345 368 5.8% -1.4%
Santa Rosa 35 84 0 0 - -
Nauta 243 246 198 196 22.7% 25.5%
Yurimaguas 212 209 189 186 12.2% 12.4%
Pucallpa 192 196 140 159 37.1% 23.3%
Lacustre 1 0 0 0 - -
Puno 1 0 0 0 - -
Total naves 1,565 1,608 1,360 1,368 15.1% 17.5%

Nota. Tomado de “Autoridad Portuaria Nacional, area de estadisticas, 2019” por L. Alegria, £/ Comercio, 2019
(https://www.apn.gob.pe/site/wp-
content/uploads/2019/08/pdf/BV6FFAG49QIAUONYKPZJTOEKBCW IMLUJ3DW2.pdf).

Otro factor social importante en la economia del pais y especificamente en el sector
maritimo es la percepcion de desigualdad que tienen muchos de los empleados y obreros que
forman sindicatos o acuerdos colectivos para lograr mayor trascendencia en sus peticiones. El
manejo de las negociaciones con los sindicatos debe ser muy exhaustivo y cuidadoso, porque
cualquier acuerdo podria generar pérdidas importantes para la empresa que conlleven incluso
a la paralizacion de las operaciones portuarias, lo cual claramente implica una serie de

pérdidas y sobrecostos para la empresa.
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Una forma de medir la desigualdad es con el coeficiente de Gini, cuyo valor para
algunos paises se ha listado en la Tabla 7. No se muestra una mejoria significativa en el caso
de Peru, por lo que los sindicatos en las empresas ejercen un contingente importante de
presion para lograr beneficios que puedan contribuir a mejorar su calidad de vida y sus
ingresos. El indicador de Gini en paises desarrollados como Alemania, Francia o el Reino
Unido alcanza a lo mucho 35, mientras que, en los paises emergentes o subdesarrollados
como Pert, en donde la existencia de conflictos sociales es fuerte, supera los 35. Este valor
evidencia el dominio, poder y riesgo que tienen los sindicatos para interrumpir el normal
desarrollo de las actividades de la empresa al percibir un trato desigual o promesas
incumplidas.

Tabla 7

Tabla Comparativa del Coeficiente GINI de Paises Representativos

Nombre del pais 2014 2015 2016 2017
Alemania 31.70
Argentina 41.40 42.40 40.60
Bolivia 47.80 46.70 44.60 44.00
Brasil 51.50 51.30 53.70 53.30
Chile 47.70 46.60
China 39.10 38.60
Colombia 52.70 51.10 50.80 49.70
Dinamarca 28.40 28.20
Ecuador 45.00 46.00 45.00 44.70
Estados Unidos 41.50
Francia 32.30 32.70
Italia 34.70 35.40
México 45.80 43.40
Pert 43.20 43.40 43.60 43.30
Reino Unido 34.00 33.20
Uruguay 40.10 40.20 39.70 39.50

Nota. Adaptado de “GINI Index (World Bank estimate),” 2017
(https://data.worldbank.org/indicator/SI.POV.GINI)

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)
La innovacion tecnoldgica en el transporte maritimo se ha manifestado principalmente

en la contenerizacion cada vez mayor de la carga y en la tendencia a utilizar buques cada vez
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mas grandes. En los puertos, es evidente la modernizacion del equipamiento y la utilizacion
de tecnologias de punta en materia de Sistemas de Informacion y comunicaciones. Ello tiene
una incidencia en las empresas prestadoras de servicios maritimos y portuarios, toda vez que
deben adaptarse a esta nueva realidad. Asi, por ejemplo, deben de considerar la utilizacion de
softwares que permitan el rastreo por medio de GPS de las coordenadas maritimas, asi como
el poder permitir la visualizacion de las maniobras en vivo desde las oficinas administrativas
e instalaciones de los propios clientes a través de aplicativos.

Asimismo, los remolcadores, al tener que remolcar naves de mayor tamafio requieren
de un mayor bolard pull (capacidad de propulsion) para poder brindar servicios que revistan
seguridad y calidad. Finalmente, existen tendencias en btisqueda de eliminacion de energia
para la prestacion de los servicios utilizando energia solar y de menor impacto ambiental.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

En la actualidad mucho se menciona el impacto que el cambio climéatico esta
generando en la naturaleza. Tal como lo sefiala Pinella (1996), las operaciones maritimas
estan directamente vinculadas a este fendmeno, por lo que la innovacién y la aplicacion de
tecnologias para el desarrollo de sus actividades es esencial y necesaria para velar por la
conservacion del medio ambiente. Muchas veces los equipos, maquinarias o flotas utilizadas
emanan gases u otro tipo de quimicos toxicos que pueden ser perjudiciales para el medio
ambiente.

Por otro lado, cabe resaltar que las operaciones maritimas muchas veces suponen el
riesgo de derrames y contaminacion, al relacionarse con operaciones que implican el manejo
y el trasegado de hidrocarburos. En ese sentido, es necesario que las empresas prestadoras de
servicios como remolcaje y operaciones maritimas (mantenimiento de plataformas petroleras)
tengan planes de contingencias y equipos de barrera de contencién que puedan minimizar o

contrarrestar dichos riesgos ambientales.
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Finalmente, es necesario precisar que las operaciones maritimas y portuarias en
ocasiones se han visto afectadas por el Fenomeno del Nifio que eleva las temperaturas de las
aguas del Pacifico Sur y produce inundaciones y otras anomalias en el mar y la atmosfera, lo
cual impacta en las condiciones de mar e implican cierre de puertos.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

De acuerdo al analisis efectuado, en la Tabla 8 se resume la evaluacion de los factores
externos, en la que TRAMARSA ha obtenido un puntaje de 2.90, con lo cual responde por
encima del promedio (2.50). Esto significa que la empresa viene aprovechando de manera
acertada las oportunidades, como lo es la tendencia de eliminacion de intermediarios
(brokers) que tradicionalmente se encuentran bien consolidados en el mercado portuario,
esforzandose continuamente por un acercamiento directo hacia las navieras y los armadores.
Durante las reuniones que se sostienen con dichos armadores y navieras, TRAMARSA
aprovecha su ubicacion geografica a fin de ilustrar las ventajas del comercio maritimo a
través de puertos peruanos. Asimismo, en concordancia con el crecimiento de la industria
minera TRAMARSA realiza acercamientos con potenciales clientes, a fin de suscribir
contratos a largo plazo que aseguren la prestacion de los servicios maritimos para proyectos
como el de Marcobre. Asimismo, es consciente de las principales amenazas y realiza
estrategias que amortiguan el impacto de las mismas, lo cual se traduce en una respuesta
adecuada. Asi, por ejemplo, frente a la creciente innovacion tecnologica referente a
embarcaciones, la empresa ha renovado su flota, la misma que cuenta con los remolcadores
mas modernos del pais, los cudles gozan de caracteristicas técnicas que les permiten operar
en todos los puertos peruanos sin limitacioén alguna y que ademads cuentan con certificaciones
internacionales que acreditan el compromiso con el medio ambiente.

No obstante, ain hay espacios de mejora para responder ante las oportunidades. Por

ejemplo, recomendamos a la empresa que se enfoque en construir relaciones estratégicas no



48

solo con el sector minero sino también con el sector agricola, pues es un mercado que, si bien

aun se encuentra en desarrollo, presenta un perenne crecimiento, lo que podria asegurar

resultados a largo plazo, toda vez que dicho sector requerira exportar sus productos por via

maritima. Esta relacion con el sector agricola representaria para TRAMARSA el

fortalecimiento del servicio para dicho sector que gracias a los tratados firmados en los

ultimos afios, se proyecta como una de las oportunidades de crecimiento principalmente por

las exportaciones que se esperan realizar en los proximos afios hacia los paises asiaticos,

donde TRAMARSA tendra un rol muy importante al ofrecer un servicio de calidad,

seguridad y de responsabilidad social.

Tabla &8

Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE) de TRAMARSA

Factores determinantes de éxito

Peso Valor Ponderacion

Oportunidades

Aumento de exportaciones ¢ importaciones mineras y agricolas

Tendencia de eliminacion de intermediarios en actividades
maritimas y portuarias

Incremento de inversiones en infraestructura portuaria para
aumentar la productividad y eficiencia en puertos peruanos

Ubicacion geografica estratégica de los puertos peruanos
Creciente preocupacion mundial por la proteccion ambiental
Subtotal

Amenazas

Incapacidad de los puertos peruanos para atender mayores
volimenes

Bajo margen de negociacion con navieras y armadores por
presencia de intermediarios consolidados en el Pera

Corrupcion y contrabando

Nuevos competidores con tecnologia emergente en sus
embarcaciones

Desmedro de seguridad juridica y riesgo pais por activistas
antimineros

Subtotal

Total

0.10

0.20

0.10

0.10
0.10
0.60

0.10

0.10
0.05

0.10

0.05

0.40
1.00

0.30
0.80

0.30

0.30
0.20
1.90

0.20

0.20
0.20
0.30

0.10

1.00
2.90

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 121, Lima,

Pert: Pearson Educacion.
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3.5. TRAMARSA y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Segun lo comentado por Fred (2003), el poder de negociacion con los proveedores
depende de la clase de bien o servicio que provean para la empresa. Asi, los puertos son uno
de los principales proveedores, quienes proveen de la infraestructura portuaria y el acceso a la
misma para que TRAMARSA pueda prestar servicios maritimos. Es en los puertos en los que
recae la mayor parte del poder de negociacion, tan es asi que, en su mayoria, al ser Puertos de
Uso Publico, deben ser regulados por el Organismo Supervisor de la Inversion en
Infraestructura de Transporte de Uso Publico (en adelante, OSITRAN), a fin de que no se
cometan abusos en contra de los usuarios como TRAMARSA. Otra clase de proveedores son
aquellos que brindan mantenimiento y dique a la flota. Con ellos, al ser altamente
especializados y muy pocos en el litoral peruano, el poder de negociacion no es amplio
tampoco.

Finalmente, los proveedores que brindan materiales necesarios para la prestacion de
los servicios provistos por TRAMARSA (ranchos, gasolina, petroleo, boyas, uniformes, etc.)
tienen un poder de negociacion menor frente a la empresa, toda vez que con ellos la relacion
se puede extinguir facilmente, pues no existe fidelidad sino tnicamente un interés por la
generacion de costos mas bajos. Por tanto, con ellos la relacion se basa en precio y calidad.

Recomendamos que las contrataciones con los proveedores con mayor poder de
negociacion se realicen a largo plazo. De este modo, al poder determinar las circunstancias
que regiran la provision de servicios en un plazo considerable, se podra eliminar la
incertidumbre y se otorgard seguridad financiera durante un determinado periodo a la
empresa. Por el contrario, la relacion con proveedores con un poder de negociacion menor,
deberan realizarse a corto plazo, en el marco de contratos que cuenten con cldusulas

contractuales que permitan una terminacion anticipada de servicios, por razones de
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incumplimiento o deficiencia en los mismos, sin necesidad de penalidades o pagos
indemnizatorios. Esto permitird que la empresa pueda suprimir a cualquier proveedor que no
cumpla con las expectativas y regulaciones internas de TRAMARSA.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

Los clientes de TRAMARSA son de distinto tipo segln el servicio. Aquellos que
contratan los servicios de remolcaje y practicaje de manera continua, por lo general lo hacen
a través de licitaciones publicas (por ejemplo, Petroperu) o privadas (Antamina); por tanto,
con ellos, la relacion estd basada en precio, experiencia, seguridad y calidad. TRAMARSA
no es quien ofrece las tarifas mas bajas del mercado; sin embargo, maneja tarifas
competitivas que, en adicion a su experiencia y a la calidad garantizada de sus servicios, le
permite calificaciones altas en los expedientes técnicos y propuestas econdmicas, lo cual lo
lleva a obtener la buena pro de diversas contrataciones publicas y privadas.

Los clientes spot, vale decir quienes programan recaladas en puertos peruanos, pero
no de manera regular, lo hacen a través de intermediarios consolidados en el Peru, como lo
son los agentes generales (con vinculo de confianza con armador y naviera) que velan por los
intereses de los armadores en el territorio peruano. Frente a ellos, el precio y el monto que la
empresa esté determinada a pagar como comision por la nominacion de los intermediarios
son uno de los elementos claves para captar al cliente. No obstante, estos mismos clientes
podrian generar el vinculo de manera directa con la propia empresa, sin necesidad de
contratar a través de intermediarios. En esos casos la confianza se convierte en el factor
principal para lograr una fidelizacion de clientes, sin embargo, este factor en muchos casos es
peligrosamente descuidado, tal como lo sefiala Alcaide (2015). En ese sentido, TRAMARSA
debe generar un acercamiento que permita demostrar que es una empresa capaz de ofrecer
servicios integrales de calidad garantizada. Con ellos la negociacion serd efectiva siempre

que se logre un vinculo de confianza y se ofrezca un valor agregado (como lo son los
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servicios integrales). TRAMARSA, en los ultimos afos ha realizado grandes esfuerzos por
tener un acercamiento directo con las grandes empresas multinacionales navieras y los
armadores; en ese sentido ha logrado importantes contratos directos a fin de asegurar la
prestacion de servicios de agenciamiento, remolcaje y practicaje en los puertos peruanos,
eliminando asi la participacion en el negocio maritimo y portuario de algunos agentes
generales.

En cuanto a la negociacion con los clientes de la empresa, recomendamos que
TRAMARSA continu¢ invirtiendo en la adquisicion de embarcaciones con tecnologia
innovadora, asi como en la capacitacion de personal técnico calificado, pues mas alla de una
tarifa competitiva, ambos son elementos diferenciadores que aseguran la calidad de los
servicios y permitird mantener a los clientes actuales e influir en la decision de contratacion
de potenciales clientes. Asimismo, recomendamos que TRAMARSA persista en la busqueda
de relaciones estratégicas que le permitan un mayor y mejor acercamiento a navieras y
armadores norteamericanas y europeas, pues ¢sta seria la forma de captar nuevos clientes que
permitan un crecimiento regional, tal como el que pretende la empresa segiin su vision.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Para el servicio de practicaje y remolcaje no existen sustitutos. Ambos servicios son
necesarios para que cualquier embarcacion ingrese o salga a través de un puerto, por lo cual
son calificados por la autoridad como servicios esenciales (APAM, 2016). La regulacion
vigente nacional e internacional asi lo exige, no es posible el ingreso de embarcaciones a los
puertos si es que los mismos no reciban un servicio de remolcaje o practicaje. Son varias las
empresas que prestan el servicio, pero éstas constituyen opciones mas no alternativas. En ese
sentido, recomendamos a TRAMARSA que priorice acciones que lo conlleven a la
consolidacién de su posicionamiento como lider en la prestacion de servicios maritimos de

remolcaje y practicaje en el Peru y que busque un crecimiento regional del servicio de
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remolcaje. Consideramos que, por el momento, no debe destinar esfuerzos a la busqueda o
desarrollo de otros servicios maritimos. Un servicio que no cuente con sustitutos en el
mercado es una fortaleza para lograr un posicionamiento de liderazgo si es que se cuenta con
una clara vision y se plantean las estrategias adecuadas.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Los servicios de remolcaje por lo general son restringidos, toda vez que para la
prestacion de los mismos existe una regulacion bastante rigurosa que podria ser considerada
como una barrera de acceso legal, segun lo explicado por Sanchez & Villaran (2016). En
efecto, cada uno de los puertos exige una serie de caracteristicas técnicas de los remolcadores
que se encuentran calificados para la prestacion del servicio dentro de sus instalaciones. Por
ejemplo, es necesario que cuenten con medidas de eslora especificas, capacidad de bollard
pull (potencia) que sea necesaria seglin las condiciones portuarias. Inclusive algunos puertos,
como por ejemplo el TPE (Terminal Portuario Euroandino, ubicado en la bahia de Paita, hoy
operado por la trasnacional Dubai Ports) exige que los remolcadores cuenten con sistemas
antiincendios tipo Fi 1, en la medida que son considerados como parte esencial del plan de
contingencias de la propia instalacion portuaria. Si bien en el Pertl, a diferencia de la
competencia nacional TRAMARSA cuenta con una flota moderna de remolcadores, capaz de
cumplir con todas estas caracteristicas técnicas exigidas por los distintos puertos, nuevas
empresas de capitales extranjeros amenazan con ingresar a prestar servicios de remolcaje en
puertos tales como Matarani y Salaverry, lo cual podria mermar la participacion en el
mercado de remolcadores de la empresa si es que no se cuenta con tarifas competitivas.

Respecto al servicio de practicaje, la regulacion es igualmente estricta. Para la
prestacion de dichos servicios es necesario que los practicos estén capacitados con un
determinado nimero de maniobras en la jurisdiccion del puerto en donde se pretende brindar

servicios. Por ende, la capacitacion del personal es un requisito determinante para la
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prestacion del servicio. TRAMARSA cuenta con la mayoria de practicos maritimos
capacitados por jurisdiccion incorporados en su planilla, por lo cual resulta dificil que otra
empresa pueda amenazar su posicionamiento en el mercado. Para hacerlo tendria que
capacitar nuevos practicos lo cual demandaria mucho tiempo o contratar a los practicos que
hoy laboran en TRAMARSA. Sin embargo, es necesario precisar que no solo la restriccion
para la prestacion del servicio deriva de la legislacion, sino que la experiencia y la confianza
son elementos claves a valorar por el cliente tal como ya lo hemos sefialado con anterioridad.
En efecto, el practico maritimo es una persona sobre la cual recae un enorme grado de
responsabilidad, una mala maniobra puede desencadenar una pérdida econdmica grave que
afecta al armador, al agente maritimo y a la instalacion portuaria.

En cuanto a los servicios de lancha y trabajos maritimos, estos si pueden ser cubiertos
por otras empresas peruanas, € inclusive las lanchas pueden ser provistas por el mismo
puerto. En el caso de lanchas el precio es un factor determinante respecto de quien proveera
el servicio; por tanto, existe una alta amenaza de ingreso de otros competidores, tal como lo
explica Restrepo (2007) al explicar la importancia de este factor en un mercado de servicios o
bienes sustitutos.

Finalmente, al igual que en el caso de los servicios de remolcaje y practicaje, respecto
a la prestacion de servicios relativos a trabajos maritimos, si bien existen diversos
proveedores (amenaza latente), la experiencia y la mano de obra calificada son factores que
trascienden mas allé del precio, debido a que son trabajos que suponen riesgo y en donde la
seguridad de la operacion es por lo general un elemento esencial en la toma de decision
respecto a la contratacion de uno u otro proveedor.

Ademas de mantener tarifas competitivas, recomendamos a TRAMARSA que genere
vinculos de pertenencia con sus colaboradores, sobre todo con los practicos y los capitanes de

sus remolcadores. Ellos son una pieza clave para que los servicios puedan ser prestados con



54

seguridad y calidad. Por tanto, uno de los elementos de mayor importancia para
TRAMARSA sobre el cual debe enfocar esfuerzos son sus colaboradores quienes cuentan
con afos de experiencia que los acreditan para la prestacion de servicios satisfactorios. He
ahi la importancia de generar vinculos de pertenencia. Estos, segtn lo sefialado por Sarriés &
Casiares (2008), podrian generarse por ejemplo con practicas de motivacion del personal que
podrian traducirse en un adecuado sistema de remuneraciones e incentivos, politicas que
fomenten un clima laboral agradable y planteen estabilidad laboral. Recomendamos este tipo
de acciones a fin de mitigar la amenaza latente de que terceros logren incorporar a sus filas al
personal que hoy labora en TRAMARSA, minimizando el riesgo de una amenaza latente de
ingreso de nuevos competidores.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad con los competidores depende del servicio, toda vez que, si bien
TRAMARSA brinda tanto los servicios de remolcaje, practicaje, lanchas y tareas maritimas,
sus competidores directos no prestan la totalidad de estos. En la Tabla 9 se muestra un listado
de las principales empresas que compiten en brindar servicios de flota dentro del litoral
peruano.
En cuanto a la competencia referida a los trabajos maritimos, es dificil establecerla, en la
medida que dicho rubro supone una serie de actividades que involucran mantenimiento de
plataformas submarinas, mantenimiento de terminales multi boyas, instalacion de lineas
submarinas, entre otros. No obstante, a efectos del presente trabajo se considera a la empresa
COSMOS como el principal competidor de TRAMARSA.

Por lo expuesto, en la Tabla 10 se muestran los principales competidores de la
empresa en el territorio nacional, segln el servicio prestado. Dicho cuadro fue elaborado por
el Gerente Comercial de la empresa con quien se sostuvo una entrevista, que se muestra en el

Apéndice B. Es preciso mencionar que debido a la expansion territorial que pretende la
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empresa en cuanto al servicio de remolcaje se ha considerado a SAAM (empresa chilena)
como su principal competencia en Ecuador y Chile.

Tabla 9

Principales Empresas de Servicios de Flota en el Litoral Peruano

Servicio de

Empresa Remolcaje Practicaje lancha
Tramarsa Si Si Si
Petranso Si No No
Inmarsa Si No No
Nautilius No Si No
Cosmos No No Si
Transtotal No No Si
Nota. Adaptado de presentacion de directorio TRAMARSA, 2019.
Tabla 10
Principales Competidores de TRAMARSA
Servicio TRAMARSA Competencia Nacional Competencia Internacional
Remolcaje PETRANSO SAAM
Practicaje NAUTILIUS No aplica
Lanchas COSMOS No aplica
Tareas maritimas COSMOS No aplica

Nota. Adaptado de entrevista con Gerente Comercial de TRAMARSA, agosto 2019.

Como se reflejara posteriormente en una de las matrices que se elaboraron,
TRAMARSA se encuentra por encima de sus competidores nacionales en comparacion con
los factores de éxito. En la Figura 13 se muestra un resumen de algunos datos importantes de

los principales competidores nacionales en el remolcaje, practicaje y servicio de lancha, en el



cual se puede observar los accionistas, el origen, el ingreso al mercado, el nimero de

embarcaciones o practicos (recursos), asi como los puertos en los que operan.

Figura 13. Principales competidores de TRAMARSA.
Tomado de “Presentacion de directorio TRAMARSA,” 2019

La participacion en el mercado de TRAMARSA vy sus principales competidores segun los

servicios que realizan se muestra en los graficos comprendidos dentro de la Figura 14.
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Figura 14. Participacion de mercado de TRAMARSA en sus lineas de negocio de flota.
Adaptado a partir de entrevista con el Gerente Comercial de TRAMARSA, Sr. Carlos de

Olazabal, agosto 2019.
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3.6. TRAMARSA y sus Referentes

Si bien TRAMARSA se encuentra posicionado como uno de los lideres en el sector
maritimo y portuario peruano, lo cierto es que, al comparar la empresa con empresas
internacionales y que operan en la misma region del continente, se puede sefialar que
TRAMARSA atin es una empresa incipiente.

El referente mas cercano de esta empresa es el Grupo SAAM de Chile, el mismo que
hasta el afio 2014 era accionista de TRAMARSA con un 49% de las acciones, las mismas que
fueron posteriormente adquiridas al 100% por capitales peruanos (Grupo Romero). A
diferencia de TRAMARSA, SAAM cuenta con mas de 50 afios de experiencia, y brinda
servicios en 13 paises del Norte, Centro y Sudamérica, generando empleo a mas de 8 mil
trabajadores. SAAM es uno de los principales operadores portuarios de América, y lider en
servicios de remolcadores en el continente, posicionandose como cuarto a nivel mundial. En
los distintos mercados donde opera, SAAM esta asociado a operadores locales y globales
estratégicos. Entre ellos SSA Marine (el mayor operador de terminales en Estados Unidos), y
SMIT (segundo mayor operador de remolcadores del mundo y filial del grupo holandés

Boskalis).

Como un referente adicional, hemos elegido a la empresa singapurense PSA quien
presta servicios de remolcaje, practicaje y conexos en otras regiones y quien ha manifestado

su interés en participar en mercados sudamericanos.

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

Se ha realizado un analisis de los competidores y referentes a nivel mundial. Este se
ha plasmado en las matrices de perfil competitivo (MPC) y de perfil referencial (MPR), en la
Tabla 11 y en la Tabla 12, respectivamente. Para ello se han identificado los factores clave de

¢éxito en el sector, y como parte de este analisis se ha procedido a asignarles un peso, segun su
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grado de relevancia. Posterior a ello, se ha identificado a los competidores, habiéndose
elegido a Petranso en remolcaje, Nautilius en practicaje, y a Cosmos en lanchas y tareas
maritimas. Asimismo, se considera como referentes a SAAM en remolcaje, que cuenta con
presencia en Chile y Ecuador; y a PSA, empresa singapurense de remolcadores y servicios
maritimos portuarios, que presta servicios de clase mundial en el continente asiatico, europeo
y americano (Norte y Centro). Luego, se ha evaluado a cada una de las organizaciones
analizadas, asignando el valor de 4 a una fortaleza mayor, 3 a una fortaleza menor, 2 a una
debilidad menor, y 1 a una debilidad mayor.

Después de la elaboracion de la MPC y la MPR, se observa que el resultado ponderado
de 3.35 indica que se encuentra por encima del promedio (2.50) y que se encuentra
encaminado y alineado con su vision y mision. En efecto, al tener una vision que implica
mantenerse en una postura de liderazgo, es posible verificar que se encuentra por encima de
sus competidores, tanto en el servicio de remolcaje, como en los de practicaje, lanchas y
tareas maritimas a nivel nacional; entre estos, cuenta con mayor consolidacion en practicaje,
al ser mayor la distancia en puntaje obtenido. Esto se debe principalmente a que
TRAMARSA tiene incorporada en su planilla a un gran nimero de practicos especializados
por jurisdiccion, lo cual deja poco espacio de actuacion a otras empresas dentro del mercado
peruano.

Al comparar el puntaje de 4.00 obtenido por un referente mundial como PSA de
Singapur, o 3.65 obtenido por SAAM de Chile (referente regional), podemos notar que la
distancia se agranda. Es importante sefialar que, en caso cualquiera de estos referentes
pretendiese incursionar en el mercado peruano para expandir sus servicios en América del
Sur, podria constituir tanto una amenaza como una oportunidad para TRAMARSA. Podria
ser una oportunidad, pues TRAMARSA podria realizar una alianza estratégica ofreciendo

participacion consolidada en el mercado peruano, o podria ser una amenaza si es que no se
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Tabla 11

Matriz del Perfil Competitivo (MPC) de TRAMARSA

TRAMARSA PETRANSO COSMOS NAUTILIUS
Factores clave de éxito Peso Integral Remolcaje Nacional TareaiaMnig;ismas y Practicaje
Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion Valor Ponderacion
1 Participacion en el mercado 0.20 3 0.60 3 0.60 2 0.40 2 0.40
2 Productos sustitutos 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60
3 Competitividad de sus precios 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 3 0.45
4 Facilidades de ubicacion 0.20 4 0.80 3 0.60 3 0.60 2 0.40
5 Experiencia gerencial 0.15 3 0.45 2 0.30 3 0.45 3 0.45
6 Posicion financiera 0.15 4 0.60 4 0.60 3 0.45 2 0.30
Total 1.00 3.35 3.30 3.10 2.60

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 131, Lima, Pert: Pearson Educacion.
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Tabla 12

Matriz del Perfil Referencial (MPR) de TRAMARSA

TRAMARSA PSA (Singapur) SAAM (Chile)

Remolcaje Remolcaje

Factores clave de éxito ~ Peso Integral . .
Internacional Internacional

Valor Ponderaciéon Valor Ponderacidon Valor Ponderacion

Participacion en el

1 020 3 0.60 4 0.80 3 0.60
mercado

2 Productos sustitutos 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60

3 Competitividaddesus 15 5 0.45 4 0.60 3 0.45
precios

4 Facilidades de 020 4 0.80 4 0.80 4 0.80
ubicacion

5 Experiencia gerencial 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60

6 Posicion financiera 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
Total 1.00 3.35 4.00 3.65

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 132, Lima,
Perti: Pearson Educacion.

logra dicha alianza y el potencial competidor decide competir directamente con
TRAMARSA, pues cuenta con las herramientas para poder despojarlo de su liderazgo en el
servicio de remolcaje. En ese sentido, recomendamos a TRAMARSA acercarse a ambos
posibles competidores con la finalidad de poder determinar su interés en ingresar al mercado
peruano y negociar las condiciones de una posible futura alianza. Si ninguno de ellos se
viese interesado, serd imprescindible que se contintie en la bisqueda de un socio estratégico,
pues sin €I, ante una amenaza de ingreso de terceras empresas de mayor envergadura al
mercado peruano, TRAMARSA no podra sostener su posicionamiento de liderazgo a nivel

nacional.

3.8. Conclusiones
A lo largo del presente capitulo hemos podido identificar los distintos factores

externos que impactan en las actividades desarrolladas por TRAMARSA. Asimismo, hemos
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analizado la capacidad de respuesta que tiene la empresa frente a ello. A modo de conclusion
podemos sefialar que si bien podria pensarse que la empresa cuenta con un poder de
negociacion limitado, debido a que gran parte de los servicios que presta son producto de
licitaciones en las que el precio suele ser un factor determinante y esto la obliga a una
revision perenne de tarifas y a una reduccion de sus margenes de utilidad, no necesariamente
es asi cuando se toma en consideracion que los servicios que presta la empresa estan
recubiertos de gran responsabilidad ya que cualquier error en la prestacion de los mismos
puede generar un impacto econdémico en el usuario o cliente (colision de naves, dafio a
infraestructura portuaria, desastres ambientales). En ese sentido, la seguridad y la calidad en
el servicio se convierten en un factor adicional al precio que ponderara el cliente. Por tanto,
recomendamos a la empresa invertir en la adquisicion de flota con altos estandares en
tecnologia, asi como en la capacitacion del personal y la implementacion de politicas que
tengan por finalidad lograr el compromiso de los colaboradores. Las uniones de estos tres
elementos impactaran en la seguridad y calidad los servicios de TRAMARSA.

Frente al poder de negociacion con los proveedores, este varia segln la clase de
servicio requerido. Por tanto, se recomienda que TRAMARSA utilice s modelos de
contratacion diferenciados que fijen condiciones a largo y corto plazo, segln los intereses de
la empresa.

En cuanto a la competencia, TRAMARSA es la empresa con mayor participacion en
el mercado nacional en cada uno de los servicios analizados. Por ello, es necesario que realice
acciones que conlleven a su consolidacién como lider en el mercado nacional.
Adicionalmente, siendo que dentro de la gama de servicios analizados se determina que los
servicios de remolcaje y practicaje no cuentan con sustitutos, se recomienda que la empresa
se enfoque principalmente en ambos servicios y no centralice esfuerzos en la busqueda de

nuevos negocios para actividades conexas como lanchas y tareas maritimas en las que existen
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mayor numero de proveedores y servicios alternativos. Esta recomendacion no debe
interpretarse como el dejar de prestar dichos servicios.

En relacion con las amenazas representadas por la posibilidad del ingreso de nuevos
competidores, podemos determinar que son casi nulas en lo referido a practicaje. En cuanto al
remolcaje, en una primera instancia podriamos determinar que son dificiles por las exigencias
técnicas pretendidas por las instalaciones portuarias y la poca posibilidad de que las empresas
nacionales cumplan con ellas. Sin embargo, con una mirada mas amplia y un analisis de los
referentes internacionales, es posible senalar que ante el interés de empresas internacionales
de remolcaje que pretendan ingresar al mercado peruano, el liderazgo de TRAMARSA
peligra si no se prevé una estrategia adecuada. En base a ello, recomendamos que
TRAMARSA realice acciones que conlleven a una bisqueda constante de aliados
estratégicos, que no son sino empresas del mismo rubro que tengan representacion en otros
mercados internacionales. La busqueda de una alianza estratégica cumple una doble funcion:
a) implica una oportunidad de crecimiento en otros mercados; y b) asegura la posicion de

liderazgo de la empresa en mercado nacional frente a la amenaza de un nuevo competidor.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

En este capitulo se analiza la situacion interna de TRAMARSA mediante la
metodologia AMOFHIT, que considera un concienzudo diagnostico de las siete principales
areas funcionales existentes dentro de una organizacidn, con la finalidad de identificar sus
fortalezas y debilidades, y eventualmente disefiar estrategias que capitalicen las fortalezas, a la
vez que mejoren las debilidades, tal como lo sefialan Seclen & Barrutia (2019). En la Tabla 13
se muestran algunos factores que se han considerado de relevancia para el analisis de
TRAMARSA.

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

En cuanto a la administracion y gerencia se han determinado como fortalezas las
siguientes: la calidad y experiencia del equipo directivo y los directores. La mayor parte de
sus miembros son personal altamente calificado con experiencia en el rubro maritimo y
portuario, quienes han desarrollado una linea de carrera desde inicios de la creaciéon de la
empresa. Asimismo, es una fortaleza el contar con gerentes y directores de alta reputacion
que cuentan con el respaldo del Grupo Romero, quien tiene como una de sus principales
preocupaciones la capacitacion sostenida de sus funcionarios. Finalmente, constituye una
fortaleza la imagen y el prestigio de la organizacion, la cual se encuentra vinculada
estrechamente a toda la cadena logistica del comercio exterior, tanto a la infraestructura
portuaria, como a la logistica y la prestacion de servicios maritimos de calidad.

En contraparte, se han identificado dos debilidades. La primera esté referida a la
efectiva utilizacion de los sistemas de toma de decisiones y control gerencial. Si bien la
empresa ha tenido un desarrollo sostenible y ha crecido en cuanto a rendimiento en los
ultimos afios, no menos cierto es que en los Ultimos siete anos ha tenido tres Gerentes

Generales, lo cual ha significado salidas e ingresos abruptos que infieren que las estrategias
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Lista de Factores Relevantes para el Analisis Interno AMOFHIT
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Fuente Variables (Afecta? ]l;(;gﬁliflzaz((l;))g
Administraciéon  Reputacion de la alta direccion y sus gerentes Si F
Efectividad y utilizacion de los sistemas de toma de decisiones y control Si D
gerencial
Calidad y experiencia del equipo directivo y de los directores Si F
Estilos de liderazgo usados en los niveles gerenciales Si D
Imagen y prestigio de la organizacion Si F
Marketing Mix de productos: balance beneficio-costo de los bienes y servicios Si F
Participacion de mercado Si F
Cantidad y calidad de lineas de productos: bienes y servicios Si F
Lealtad a la marca Si D
Operaciones Suministro de materiales, directos e indirectos, y de productos terminados Si D
Economias de escala o economias de alcance Si F
Seguridad e higiene laboral Si F
Finanzas Situacion financiera: ratios de liquidez, apalancamiento, actividad, Si F
rentabilidad, y crecimiento
Nivel de apalancamiento financiero y operativo Si F
Relaciones con accionistas e inversionistas Si F
Recursos Nivel de remuneraciones y beneficios Si D
humanos Calidad del clima laboral Si F
Cultura organizacional Si F
Sistemas de Sistemas orientados al usuario: capacidad del personal de utilizar la Si D
Informacion informacion
Sistemas de comunicacion interna y externa Si D
Redes y su administracion Si D
Sistemas de seguridad Si F
Tecnologia - Tecnologia de punta en productos y procesos Si F
1&D Competencias tecnoldgicas en relacion con la industria y competidores Si F

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 164, Lima,
Peru: Pearson Educacion.

de toma de decisiones a nivel directivo podrian variar facilmente. La segunda debilidad esta

referida al estilo de liderazgo. La empresa, tiene sus inicios en la iniciativa de un grupo de

Marinos de Guerra y Marinos Mercantes, quienes se encuentran estrechamente vinculados a

un modelo de organizacion jerarquica en donde las 6rdenes sueles ser incuestionables. Este

estilo es el que prevalecio en la empresa durante muchos afios, siendo que con el crecimiento

de la misma ha ido flexibilizdndose y migrando a un modelo mas moderno que apuesta por el

empoderamiento del equipo gerencial. No obstante, dentro de la plana gerencial, no existe un
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solo rumbo a la fecha., lo cual podria encontrar su causa raiz en los diversos cambios de
gerencia general y los distintos tipos de gestion y liderazgo de cada uno de los actores.

Si bien es cierto, toda empresa atraviesa por etapas de cambio que consideramos son
necesarias para un desarrollo sostenible de una organizacion, se recomienda a la empresa que
cuente con un canal de comunicacion transparente hacia sus colaboradores, proveedores y
clientes, de modo tal que no quepa espacio a la especulacion y se demuestre solidez en la
direccion de la empresa a pesar de las personas, los estilos de liderazgo y las funciones que
¢éstos desarrollen al interior de la misma. El espiritu de la empresa debe ser incélume a
cualquier cambio respecto al equipo gerencial, tal como lo sefiala Vallenilla (2016) cuando
hace mencion al espiritu de las empresas y la Gerencia Transpersonal.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

En cuanto al Marketing y Ventas, se puede sefialar que uno de los principales factores
que constituyen una fortaleza para TRAMARSA es el mix de productos ofrecidos, asi como
la cantidad y calidad de lineas de servicios. En efecto, tal como se ha sefialado con
anterioridad, TRAMARSA, a diferencia de sus competidores, es capaz de prestar servicios de
manera integral brindando soluciones integrales de comercio exterior a sus clientes. Esto se
esquematiza en la Figura 15, en la que se puede observar que TRAMARSA cuenta con
presencia en la prestacion de servicios integrales en el 90% de los puertos peruanos.
TRAMARSA es una empresa que invierte constantemente en infraestructura, maquinarias y
capacitacion de su personal para que el servicio brindado sea de calidad, con tecnologia de
avanzada y personal altamente capacitado para satisfacer las exigencias del mercado nacional
e internacional evidenciados en las diferentes certificaciones de calidad que ha obtenido en
los ultimos afios y convirtiéndose en una empresa socialmente responsable con su entorno.

Por otro lado, la integracion de los servicios permite que la empresa sea capaz de

balancear econdmicamente los mismos y resulta en muchas ocasiones una buena estrategia de
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Figura 15. Principales puertos de actuacion de TRAMARSA.

Tomado de “Presentacion de directorio TRAMARSA,” 2019.

planeamiento, tal como lo sefialan De Borja & Lagos (2008). En algunos servicios el margen
de rentabilidad es menor que en otros. No obstante, a pesar de que hemos recomendado que
la empresa debe enfocar sus esfuerzos en la consolidacion de los servicios de practicaje y

remolcaje a nivel nacional, asi como la expansion de este ultimo, consideramos que el ofrecer
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los servicios de manera integral implica la posibilidad de mantener la sostenibilidad del
negocio y las ganancias esperadas por los accionistas. Por ello, es necesario que se conserven
los negocios de lanchas y tareas maritimas, pero sin que los mismos sean el enfoque principal
de la empresa. Vale decir que estos servicios deben de ir siempre acompanados de solicitudes
de servicios de remolcaje y practicaje, solo asi se podra generar un balance y sostenibilidad.

Asimismo, en cuanto a la participacién del mercado, como se ha mencionado
anteriormente, la empresa goza con posicionamiento como lider en la mayoria de los
servicios que provee. En efecto, TRAMARSA tiene una participacion de mercado del 41% en
remolcaje, un 45% en practicaje, un 30% en servicio de lanchas, y un 58% del mercado de
trabajos maritimos de mantenimiento de boyas.

Finalmente, es necesario mencionar que la lealtad a la marca es una debilidad, puesto
que, el sector maritimo portuario y de comercio exterior es un sector en el que el precio en
ocasiones rige la relacion comercial. Por este motivo, hemos recomendado el invertir en la
implementacion de politicas que conlleven a incrementar el nivel de compromiso de los
trabajadores, a fin de garantizar la seguridad y calidad de los servicios, elementos que
impactan directamente en la lealtad hacia la marca.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En cuanto a las operaciones y la logistica, es posible sefalar que constituyen
fortalezas las economias de escala, lo cual se encuentra relacionado con la prestacion de
servicios integrales y la posesion de una gran cantidad de activos como una amplia flota, y
esto permite reducir costos, que finalmente se traducen en tarifas competitivas. Otra de las
fortalezas de la empresa referida al rubro de las operaciones es la de la seguridad, ya que los
servicios que provee TRAMARSA involucran actividades riesgosas que podrian acarrear
contingencias millonarias en el supuesto de generarse un siniestro. Estas contingencias se

derivan de dafios a la infraestructura portuaria, a la vida humana y a la carga. TRAMARSA
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ha realizado mas de 9,000 maniobras anuales en cuanto a remolcaje, y cuenta con mas de 30
con la maxima calificacion del mercado, segun nos ha comentado en entrevistas el Gerente de
Flota, Mantenimiento y Operaciones Maritimas de la empresa (ver Apéndice C). Esto se
traduce en una baja siniestralidad que refleja claramente la seguridad de las operaciones.

La debilidad que se ha podido encontrar en este rubro se refiere al suministro de
materiales directos e indirectos. Como se ha sefialado anteriormente, TRAMARSA requiere
adquirir el servicio de dique (mantenimiento) para su flota. Este es provisto por un nimero
muy reducido de empresas, quienes tienen un poder de negociacion muy alto, por lo cual el
precio es un factor suele encarecer las operaciones. Asimismo, al existir pocos proveedores
en el mercado y una flota nacional amplia, es dificil el cambio del proveedor porque se deben
manejar fechas exactas para un cumplimiento efectivo del rol de mantenimiento preventivo
de las embarcaciones.

Por otro lado, tal como coment6 en una entrevista el Gerente de Administracion de la
empresa (ver Apéndice D) la adquisicion de materiales para el acondicionamiento de las
embarcaciones y los tripulantes a nivel nacional suele ser bastante tediosa y en ocasiones
toma mas tiempo del estimado. Esto se debe principalmente a que la falta de proveedores
locales en los distintos lugares en los que opera la empresa obliga a una centralizacion de los
procesos de compra en la sede de Lima y la empresa no cuenta a la fecha con un sistema
efectivo que permita agilizar la compra y entrega de materiales a nivel nacional Esta es una
importante oportunidad de mejora para la empresa toda vez que el proceso de compras es uno
de los principales en la cadena de suministro. Si la empresa no es capaz de adquirir sus
insumos de manera eficiente, puede inferirse que no podré prestar servicios de manera
oportuna y satisfactoria. Por tanto, recomendamos automatizar el proceso a través de la

implementacion de herramientas que involucren tecnologia y que permitan el uso de
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aplicaciones moviles. Asimismo, se pueden plantear alianzas estratégicas con proveedores
claves como aquellos que proveen el mantenimiento preventivo a las embarcaciones.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

En lo relativo a las finanzas y la contabilidad, se ha determinado que no existen
debilidades; por el contrario, se tienen varias fortalezas. Esto se debe principalmente a que la
empresa ha tenido un crecimiento del EBITDA progresivo en los ultimos afos, por lo que su
situacion financiera presenta ratios de liquidez y apalancamiento adecuados. Un anélisis de
sus estados financieros permite seialar ello; sin embargo, al presentar los resultados de la
totalidad de los negocios de la empresa, estos escapan del alcance de la presente tesis, la cual
se centra Unicamente en los negocios maritimos de flota. En la Figura 16, se muestra el
crecimiento del EBITDA referido solo a dichas unidades de negocio, el cual ha sido del

10.7% en el periodo comprendido entre los afios 2011 a 2019.

Figura 16. Curva de crecimiento del EBITDA de la UN de flota de TRAMARSA.
Tomado de “Presentacion de directorio TRAMARSA,” mayo 2019.

En los ultimos afios la situacion financiera de la empresa ha permitido renovar la flota

a través de la adquisicion de seis lanchas y tres remolcadores, embarcaciones que son las mas



70

nuevas y modernas del mercado peruano. Estas embarcaciones han sido adquiridas a través
de leasing utilizando ademas al Banco de Crédito del Pertt (BCP) como institucion financiera
con tasas que favorecen a la empresa, al ser una entidad bancaria perteneciente al mismo
grupo econdmico, reduciendo asi el costo financiero que representa un financiamiento de esta
envergadura.

Una fortaleza adicional es que las relaciones con los accionistas de la empresa
siempre han sido 0ptimas, segin indicé el Gerente General de la empresa en una entrevista
concedida (ver Apéndice E). Los datos financieros analizados en la presente tesis han sido
obtenidos de los estados financieros de TRAMARSA de los dos tltimos afios disponibles
(2017-2018), mostrados en los Apéndices A y B. En dichos apéndices, se visualiza que los
resultados de TRAMARSA se han incrementado de un afio a otro.

Se considera que un riesgo inherente a las actividades de TRAMARSA se encuentra
en la diferencia del tipo de cambio, ya que TRAMARSA suele facturar a sus clientes en
ddlares, y parte de su endeudamiento es en soles, por lo que una caida del dolar podria
significar para la empresa pérdidas importantes. No obstante, en los dos afios revisados,
TRAMARSA ha obtenido ganancias de USD 433,000 en el afio 2018 y USD 110,000 en el
2017 por tipo de cambio, lo que evidencia que las politicas y procedimientos adoptados por la
variacion cambiaria han sido eficientes. Sin embargo, recomendamos que la empresa cuente
con un procedimiento de constante revision del tipo cambiario con la finalidad de no tener
que enfrentar situaciones adversas.

En el estado de resultados se observa que la utilidad neta se increment6 en el afo
2018 en 19% respecto al 2017, aun cuando las ventas cayeron en 0.39% en el 2018; esto se
explica por la politica de ahorros y reduccion de costos que la gerencia establecio para lograr
mejores resultados. La optimizacion en costos por servicios y el incremento de ingresos

financieros por intereses de préstamos entre afiliadas son los rubros que tuvieron mayor
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variacion y lograron este resultado favorable para la empresa, motivo por el cual
recomendamos que se mantengan ¢ impulsen dichas politicas.

4.1.5. Recursos humanos (H)

La cultura organizacional de la empresa, asi como el clima laboral son los factores
considerados como fortalezas. Segun comento6 en una entrevista la Gerente de Recursos
Humanos de TRAMARSA (ver Apéndice F), en el ano 2018 se realiz6 una evaluacion de
clima laboral al interior de la empresa evaluandose los siguientes criterios: Favorabilidad (F),
Liderazgo (L), Gestion Organizacional (G.O), Gestion de Equipos (G.E), Engagement (E),
Cultura Organizacional (C.0O), y Cultura Corporativa (C.C). Los resultados de dicha
evaluacion se muestran en la Tabla 14.

Tabla 14

Evaluacion del Clima Laboral de TRAMARSA, Ario 2018

F L G.O. G.E. E C.0. C.C.

76.4% 71.2% 78.1% 77.7% 84.6% 82.5% 82.2%
Nota. Adaptado a partir de informacion proporcionada por el area de RR.HH. de TRAMARSA.

Como puede observarse, todos los resultados obtenidos superan el 76% de aprobacion,
exceptuando el tema del liderazgo, que como se menciond se vio afectado por los continuos
cambios en la gerencia general. Asimismo, estos resultados implican un crecimiento
porcentual global del 2.1% respecto al resultado obtenido en el 2017.

Finalmente, respecto a las deficiencias se debe senalar que la evaluacion del clima
laboral tiene como principal factor de descontento el de los salarios percibidos. Sin embargo,
tal como lo coment6 la Gerente de Recursos Humanos, TRAMARSA maneja las bandas
salariales del mercado y es en base a la media de ellos que planifica, provee y ejecuta los
aumentos de sueldo, y no existe ningin personal que se encuentre por debajo de las bandas

salariales del mercado. Asimismo, indico que la empresa esta en constante busqueda de
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beneficios para los trabajadores. Sin embargo, si consideramos que en el afio 2017 se formo
por primera vez en la empresa un sindicato de trabajadores y que el nimero de asociados se
ha ido incrementado con el transcurso de los afios, podemos inferir que los esfuerzos de la
empresa por satisfacer los intereses de sus colaboradores, sobre todo en torno a los salarios no
ha sido suficiente.

Si bien es cierto el descontento salarial suele ser un comin denominador en las
empresas, por la naturaleza del ser humano, se recomienda que TRAMARSA implemente
politicas para la mejora del clima laboral. No necesariamente ello debe traducirse en revision
de bandas salariales y aumentos constantes, sino que pueden disefarse politicas de incentivos
y beneficios que no impacten abruptamente en los estados financieros de la empresa, pero
que calen en sus colaboradores se incremente el nivel de compromiso de los colaboradores
con la empresa.

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

Se ha detectado que la mayor parte de las debilidades de la empresa se encuentran
centralizadas en este rubro. La empresa no cuenta con sistemas amigables orientados al
usuario. Sin embargo, a la fecha se ha contratado un nuevo sistema Helm, que implicara que
los clientes puedan hacer un rastreo en tiempo de real respecto a la prestacion del servicio
contratado. Asimismo, se podré ingresar data al sistema de manera mas rapida y amigable
que ayudara a que la facturacion de los servicios sea mas agil y menos engorrosa,
permitiendo centralizar la facturacion desde Lima, lo cual implicaria un menor costo
administrativo para las sedes. Consideramos que la implementacion de este nuevo sistema es
un gran avance pues permitira reducir el nimero de reclamos de clientes provenientes por
facturacion erronea de servicios, asi como lograr una eficiencia de costos a nivel nacional.
Este sistema, que es pasible de mejoras afio a afio podra constituir el uso de sistemas de

informacion en una fortaleza de la empresa al largo plazo.
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Los sistemas de comunicacion interna son también deficientes. Esto se debe a que la
mayor parte del personal es operativo y trabaja embarcado, lo cual los ubica en espacios
fisicos no siempre accesibles de manera inmediata para acceder efectivamente a las
comunicaciones. No obstante, consideramos que hay varias formas de poder mitigar este
hecho. Por tal motivo, recomendamos a la empresa que, a través del uso de plataformas
digitales, logre reducir la distancia fisica que existe con algunos colaboradores. A través de
aplicaciones y redes sociales de la empresa (a las cuales la mayor parte de trabajadores
tendria acceso directo), la empresa puede comunicar de manera clara, directa, eficiente y
accesible cualquier informacion que considerase debiera ser conocida por los colaboradores.
Puede utilizar estos medios incluso para recoger sugerencias e intercambiar opiniones.

Finalmente, el sistema de seguridad, entendido como seguridad en la
informacion constituye una fortaleza en la empresa. Al igual que en toda organizacion,
TRAMARSA maneja una gran cantidad de informacion y documentacion catalogada como
confidencial la misma que se encuentra legalmente protegida. Asimismo, recibe una serie de
documentos que de no encontrarse debidamente resguardados podrian desencadenar en
grandes perjuicios econdmicos, asi por ejemplo los conocimientos de embarque. Para poder
garantizar la seguridad de la informacion, TRAMARSA ha implementado una serie de
politicas y procedimientos internos en conformidad con la normativa internacional (ISO
27001, seguridad de la informacién). Recomendamos a la empresa seguir realizando
acciones que le permita verificar que los riesgos asociados a la seguridad de la informacion se
encuentren debidamente identificados, analizados, evaluados y controlados de manera eficaz.
Asimismo, proponemos a la empresa realizar acciones como campafas de concientizacion
para que logre calar en todos sus colaboradores la necesidad de mantener los estandares de
seguridad de informacion, toda vez que ello podria traducirse en una ventaja competitiva de

la empresa.
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4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

En relacion al rubro de Tecnologia e [+D, TRAMARSA cuenta con un gran niumero
de factores que constituyen una fortaleza. En primer lugar, como se ha mencionado
anteriormente es la empresa con la flota mas moderna del pais que estd constituida por 14
remolcadores (tres de ellos con sistema de lucha contra incendios FiFi 1), que le han
permitido realizar mas de 9,000 maniobras durante el afio 2018; asi como 22 lanchas, con las
cuales han alcanzado a realizar mas de 25,000 horas de operacion en el ano 2018. La
modernidad de su flota es uno de los factores que sitta a TRAMARSA en una posicion
ventajosa frente a sus competidores. En la Figura 17 y en la Figura 18 puede apreciarse
informacion relativa a la antigliedad y potencia de los remolcadores y lanchas,
respectivamente.

Asimismo, el Gerente de Flota de la empresa manifiesta tener un cronograma de
viajes de visita a distintos fabricantes de remolcadores y lanchas a nivel mundial, sobre todo
en China, a fin de la busqueda de nuevas tecnologias que permitan eficiencias en la
prestacion de servicios maritimos en Sudamérica. Se nos ha comentado el interés de la
empresa de adquirir en un futuro embarcaciones con sistemas ecologicos, los que a través de
la tecnologia no so6lo colaborarian con el medio ambiente, sino que permitirian eficiencias
economicas. Asi, por ejemplo, se nos comenta de la tecnologia “Hydrotag” que propone la
propulsion de remolcadores con hidrogeno y el uso de generadores de energia solar al interior
de cada embarcacion.

Se recomienda a la empresa invertir en tecnologia innovadora para mantenerse como
la empresa que cuenta con la flota més moderna del pais, sobre todo si es que pretende
incursionar en mercados internacionales. En efecto, empresas fuera de la region ya cuentan

con remolcadores ecoldgicos por lo que, en el caso de querer incursionar en Sudamérica,
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pondran a TRAMARSA en una situacion de desigualdad si es que ésta no prevé la situacion y

amplia su flota con remolcadores y lanchas de mayor tecnologia.

Figura 17. Flota de remolcadores de TRAMARSA.
Tomado de “Presentacion de directorio TRAMARSA,” mayo 2019.

Figura 18. Flota de lanchas de TRAMARSA.
Tomado de “Presentacion de directorio TRAMARSA,” mayo 2019.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Después del analisis externo se ha realizado el andlisis interno. Para ello, se ha
examinado las areas de administracion, marketing, operaciones, finanzas, recursos humanos,
sistemas de informacion, e investigacion y desarrollo (AMOFHIT); esto ha permitido

identificar los factores determinantes de éxito que son fortalezas y debilidades. En la Tabla
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15 se muestra la Matriz de Evaluacion de Factores Internos, donde se ha asignado un peso a

cada factor elegido, segtin su grado de relevancia. Por tltimo, se ha evaluado como responde

TRAMARSA a estos factores, siendo 4 una fortaleza mayor, 3 una fortaleza menor, 2 una

debilidad menor, y 1 una debilidad mayor.
Tabla 15

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) de TRAMARSA

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1 Calidad y experiencia del equipo directivo y de los directores 0.10 3 0.30
2 Cantidad y calidad de lineas de productos: bienes y servicios 0.10 4 0.40
3 Seguridad e higiene laboral 0.05 3 0.15
4 Nivel de apalancamiento financiero y operativo 0.10 4 0.40
5 Calidad del clima laboral 0.10 4 0.40
6 Cultura organizacional 0.10 3 0.30
7 Tecnologia de punta en productos y procesos 0.05 4 0.20
2 S(:)I;nrl))eitizr(l)ilee;s tecnologicas en relacion con la industria y 010 4 0.40
Subtotal 0.70 2.55
Debilidades
1 Lealtad a la marca 0.10 2 0.20
2 Nivel de remuneraciones y beneficios 0.05 2 0.10
3 Sistemas de comunicacion interna y externa 0.05 1 0.05
4 Redes y su administracion 0.05 2 0.10
5 Estilos de liderazgo usados en los niveles gerenciales 0.05 2 0.10
Subtotal 0.30 0.45
Total 1.00 3.00

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 185, Lima,

Pert: Pearson Educacion.

De acuerdo al andlisis efectuado, se aprecia que TRAMARSA ha obtenido un puntaje

de 3.00, por lo cual responde por encima del promedio (2.50). Esto significa que cuenta con

recursos internos y los convierte en fortalezas mayores. Asimismo, en cuanto a las

debilidades, es consciente de las mismas y cuenta con mayormente con debilidades menores;

no obstante, ello no implica que no deba realizar esfuerzos por eliminar o disminuir la
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gravedad de sus debilidades mayores. Asi, por ejemplo, en cuanto a los sistemas de
comunicacion interna y externa, la empresa deberia de invertir en mejoras, toda vez que la
comunicacion tiene un impacto directo sobre los niveles de rentabilidad de la empresa.
4.3. Conclusiones

Luego de haber realizado el analisis interno de la empresa, a través de la observacion
de indicadores, data y diversas entrevistas con la plana gerencial, se ha podido observar que
TRAMARSA cuenta con un buen niimero de fortalezas que guardan concordancia con su
posicionamiento como empresa lider en la prestacion de servicios maritimos y portuarios en
el pais. Sin embargo, no menos cierto es que la empresa presenta una serie de debilidades que
de ser desatendidas podrian generar una serie de problemas futuros que alejardn a la empresa
de sus objetivos, dificultando la consecucion de metas y desviandola de su mision y vision.
Por tanto, partiendo de un concepto de debilidad como una oportunidad de mejora, a lo largo
del presente capitulo se han propuesto una serie de actividades que tienen por finalidad
fortalecer a la empresa desde el interior para que ésta se encuentre en capacidad de cumplir
con la mision y vision propuesta.

En ese sentido, se considera fundamental implementar una serie de acciones en la
empresa, siendo las dos mds importantes: (a) mejorar los sistemas de comunicacion al interior
de la empresa, haciendo uso de las redes sociales y aplicativos que puedan acortar la distancia
fisica de los trabajadores fortaleciendo el vinculo colaborador — empresa. Una buena
comunicacion es clave para generar compromiso, lealtad y familiaridad elementos
extremadamente relevantes para la prestacion de servicios de calidad que conllevan a una
ventaja competitiva; (b) dinamizar y efectivizar los procesos de compras a través del uso de
tecnologia que logre agilizar el mismo, de modo tal que se cuente con los materiales
requeridos en el momento oportuno. Asimismo, consideramos que la empresa estd en la

capacidad de generar alianzas estratégicas con proveedores locales, lo cual implicaria una
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reduccion de tiempo de adquisicion de materiales. Es vital entender que la busqueda de
dinamismo y efectividad de un proceso de compras debe ser una tarea proactiva del area de
administracion y debe ser constante, no debe de ser un trabajo reactivo frente a la adversidad

o deficiencia, un pensamiento de este tipo podria generar cuantiosas pérdidas economicas.
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Capitulo V: Intereses de TRAMARSA y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de TRAMARSA

Segun D’Alessio (2014), se define a los intereses organizacionales como los factores
que la organizacion prioriza con el fin de lograr sus objetivos, enfocando sus esfuerzos hacia
el éxito de éstos.

Es importante para la organizacion la formulacion de un plan estratégico que permita
la identificacion de los Intereses Organizacionales. Para este efecto, se han considerado siete
intereses que han resultado mas relevantes para la organizacion y que fueron determinadas en
virtud del anélisis FODA.

5.2. Potencial de TRAMARSA

Seglin D’ Alessio (2014), el potencial organizacional determina las fortalezas y
debilidades que caracterizan a una organizacion; por lo tanto, en base a estos factores se
identificaran las areas potenciales que la organizacion tiene para desarrollar su crecimiento y
generar valor.

Dentro de sus fortalezas se pueden citar las siguientes:

Calidad y experiencia del equipo directivo y de los directores. Es importante destacar
que los servicios maritimos y portuarios que brinda TRAMARSA, son altamente riesgosos
puesto que de ser mal ejecutados podrian generar contingencias econdmicas bastante
significativas. Por tanto, TRAMARSA requiere de un equipo de técnicos altamente
calificado, capacitado y con la experiencia necesaria para poder garantizar la calidad y
seguridad en la prestacion de servicios. TRAMARSA cuenta con dicho personal. En lineas
anteriores hemos mencionado a los practicos maritimos y los capitanes, ambos colaboradores
de TRAMARSA sobre los cuales recae una gran responsabilidad. Adicionalmente, a dicho

personal la empresa, cuenta con un staff administrativo de soporte, el mismo que la empresa
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se preocupa en capacitar de manera constante para que, junto con el personal operativo,
constituyan un engranaje capaz de alcanzar los resultados esperados de la empresa.

Cantidad y calidad de lineas de productos: bienes y servicios. Como se ha analizado
con anterioridad, el hecho que TRAMARSA sea la tinica empresa en el Pert que brinda tanto
servicios de practicaje como remolcaje, lanchas y tareas maritimas, implica que puede ofrecer
una oferta comercial integral a sus clientes. Ello, permite que TRAMARSA adquiera una
posicion ventajosa frente a sus competidores. En efecto, tanto el remolcaje como el practicaje
son servicios esenciales que siempre deben de prestarse para el ingreso o salida de una
embarcacion en un puerto peruano. Las lanchas, no son siempre requeridas, pero constituyen
un servicio adicional que puede ser provisto por distintos proveedores. El poder brindar los
tres servicios como un paquete integral implica la posibilidad de ofrecer tarifas mas
competitivas. Por otro lado, la empresa cuenta con certificaciones que logran asegurar la
calidad y seguridad de sus servicios, lo cual constituye una garantia para sus clientes.

Seguridad e higiene laboral. TRAMARSA es una empresa que se esfuerza mucho en
cumplir con todos los requisitos que aseguren brindar al cliente operaciones seguras, eficaces,
oportunas y personalizadas. Para ello, tiene politicas de seguridad de informacion
(confidencialidad), seguridad de personas con medidas de deteccion, prevencion y control de
riesgos operacionales o de cualquier actividad ilicita, contando para ello con certificaciones
BASC que garantizan la seguridad en sus operaciones Asimismo, en cuanto a la seguridad
relativa a la informacion cuenta con politicas alineadas a la normativa internacional (ISO
27001, seguridad de la informacién), lo cual permite garantizar la confidencialidad y
resguardo de informacion critica.

Por otro lado, TRAMARSA, consciente de la importancia del recurso humano, se
enfoca constantemente en la seguridad y salud ocupacional de sus trabajadores y contratistas

tratando de mitigar cualquier riesgo para prevenir lesiones y enfermedades.
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Nivel de apalancamiento financiero y operativo. TRAMARSA es una empresa sélida
financiera y operativamente, quien como ya hemos sefialado anteriormente se encuentra
respaldada por uno de los grupos econdmicos mas importantes del pais, como lo es el Grupo
Romero. Ello le da a TRAMARSA la oportunidad de ser avalada por los bancos para poder
realizar una serie de inversiones en beneficio de la empresa, las mismas que en el largo plazo
pueden generar mayores indices de rentabilidad. El apalancamiento financiero constituye
pues una fortaleza de la empresa frente a sus competidores.

Calidad del clima laboral y Cultura Organizacional. El recurso humano es muy
importante para TRAMARSA, por ello realiza denodados esfuerzos por incrementar la
satisfaccion de su personal. La encuesta del clima laboral que se realiza una vez al afio es un
indicador importante para sus altos directivos, y en base a los resultados se toman acciones
para poder trabajar sobre las oportunidades de mejoras que se identifican en dicha encuesta.
En la Gltima encuesta realizada se logré un 78% de satisfaccion del personal en la empresa, el
mismo que se encuentra por encima del resultado esperado y que ha sido calificado como una
fortaleza por los auditores externos.

Tecnologia de punta en productos y procesos y Competencias tecnoldgicas en
relacion con la industria y competidores. TRAMARSA constantemente invierte en la
optimizacion y sistematizacion de sus procesos con la finalidad de brindar a sus trabajadores
herramientas tecnologicas en las que son capacitados para su uso y que les permiten
desarrollar y dar soporte a sus funciones. Por el lado de sus operaciones se realizan
inversiones en equipos y maquinaria sofisticada de alta competitividad. Asi, se ha podido
verificar la adquisicion de un nuevo software operativo como el sistema Helm, asi como
remolcadores y lanchas de ultima tecnologia, sobre los cuales se ha hecho mencién en el

capitulo anterior.
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5.3. Principios Cardinales de TRAMARSA

Segun Hartmann (1957), los principios cardinales son las formas como las naciones se
relacionan entre ellas. Dichos principios aplicables también a las organizaciones como
TRAMARSA, y son motivo de discusion. Segun el autor, estos cuatro principios cardinales
son importantes porque facilitan el analisis de las diferentes relaciones entre la organizacion y
el impacto de dichas relaciones sobre la misma. Los principios cardinales son: (a) La
influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (c¢) el contra balance de
intereses y (d) la conservacion de enemigos.

Influencia de terceras partes. Este principio cardinal analiza la interaccion y el
impacto que tienen el escenario nacional e internacional, asi como del mercado, sobre la
organizacion en estudio. Dicho de otra manera, las situaciones y escenarios internacionales
que se relacionan directa o indirectamente con determinadas organizaciones muchas veces
tienen una influencia negativa o positiva sobre el desarrollo de otra organizacion. Es
importante analizar cada una de estas situaciones para evaluarlas, y buscar acciones
alternativas que mitiguen un posible impacto perjudicial. En el caso de la empresa
TRAMARSA, los tratados internacionales de libre comercio u otro tipo de acuerdos
comerciales con el exterior, y las condiciones y decisiones que se tomen al respecto, generan
un impacto directo para las operaciones de TRAMARSA en forma positiva o negativa, y por
ende impacta directamente también a la gestion de los terminales portuarios de la nacion. Lo
mismo sucede con el precio de los comodities, su variacion impacta directamente en la
actividad maritima y portuaria. Ademas, teniendo en cuenta que el rubro portuario al que
pertenece TRAMARSA esta totalmente influenciado por inversiones de terceros y las
variables macroecondmicas, cualquier factor variante puede impactar directamente en sus

operaciones.
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Los lazos pasados y presentes. Este principio indica como ha sido la relacion de los
paises a través de la historia, y como esta relacion pasada puede afectar sus relaciones
actuales o las futuras. Si las relaciones entre los paises fueron positivas en el pasado es muy
posible que se haya generado en el tiempo una relacion de confianza y cooperacion mutua,
mientras que, si ha sido lo contrario, probablemente en el presente y futuro se tengan
actitudes de desconfianza y hostilidad. Para las operaciones de TRAMARSA, por ejemplo,
las negociaciones, concesiones e interacciones que se han venido dando con los paises en el
pasado afectan las actuales y futuras relaciones. La pugna vivida histéricamente con Chile ha
impactado a TRAMARSA durante su trayectoria. Como se ha sefalado en un inicio
TRAMARSA estuvo constituida hace algun tiempo por 49% de capitales chilenos, lo cual en
ocasiones limitaba su participacion en el mercado nacional por una simple preferencia de los
clientes nacionales. Asimismo, en el supuesto que hoy en dia TRAMARSA pretenda
incursionar en la prestacion de servicios de remolcaje tanto en Ecuador como en Chile, la
rivalidad historica entre Perti y Chile podria ser un factor que determine el comportamiento
del mercado.

Contrabalance de intereses. Este principio analiza la ventaja comparativa frente al
costo comparativo y encontrar un interés en comun con las partes intervinientes; asimismo, se
enfoca en formar alianzas con paises que tengan un interés comin y que brinden una gran
ventaja en comparacion al costo que supone obtener el beneficio. Para el caso de
TRAMARSA vy su afan por un crecimiento regional, se podria encontrar un interés comun en
paises asiaticos y europeos. En efecto, las grandes corporaciones provenientes de ambos
continentes que tienen actividad maritima y portuaria manifiestan continuamente su interés
de participar de mercados sudamericanos. Para ello, es posible que las empresas tengan
interés en buscar un aliado que tenga un posicionamiento arraigado y estratégico dentro de la

region tal como lo tiene TRAMARSA.
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Conservacion de los enemigos. Lejos de estar relacionado a mantener hostilidades o
enfrentamientos bélicos con los demaés paises, lo que se indica es que un pais siempre debe
tener paises con quienes mantenga una competitividad para que sea una motivacion para
poder mejorar. En ese sentido, TRAMARSA marca un grado de competitividad internacional
con paises tales como Ecuador y Colombia en donde las empresas lideres de servicios
maritimos y portuarios son comparables a TRAMARSA. Con Chile, como ya hemos, las
diferencias son notorias puesto que la empresa lider SAAM cuenta con mejor y mayor
posicionamiento a nivel regional.

5.4. Matriz de Intereses de TRAMARSA (MIO)

Adicionalmente a este analisis, se ha desarrollado la Matriz de Intereses
Organizacionales, la cual se muestra en la Tabla 16, y que permite identificar con qué grupos
de interés (stakeholders) TRAMARSA tiene intereses comunes y opuestos. Este andlisis es
relevante, porque ayuda a identificar aliados, con la finalidad de desarrollar estrategias
comunes empleando menos recursos para alcanzar estos fines. Se ha identificado tres niveles
de intensidad: vital, importante y periférico. Vital es aquel que afecta muy directamente a la
empresa y periférico es aquel que no lo afecta tanto, pero tampoco debe olvidarse que existe.

A diferencia de la Matriz de Intereses Nacionales, en este caso no existen intereses de
supervivencia, ya que en el ambito empresarial existe una teoria de juegos de suma “no cero”
mediante la cual se busca priorizar resultados del tipo ganar-ganar.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Después de la identificacion de los intereses de TRAMARSA y la elaboracion de la
Matriz de Intereses Organizacionales (MIO), se han plasmado los objetivos estratégicos.
Estos son los que TRAMARSA debe alcanzar, con la finalidad de lograr la vision trazada en

el 2024.
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Matriz de Intereses Organizacionales (MIO) de TRAMARSA

Interés organizacional

Intensidad del interés

Vital Importante Periférico

Captar mayor nimero de clientes ofreciendo
1 servicios logisticos integrales que eliminen
interrelacion de clientes con otros actores.

Relacionarse de manera directa con armadores
2y navieros internacionales eliminado agentes
comerciales o brokers

El nivel de apalancamiento y la experiencia del
equipo director permiten invertir en viajes para

3 concretar las relaciones con clientes extranjeros
o0 posibles socios estratégicos para un
crecimiento regional. .

Desarrollo de alianzas estratégicas con puertos,
4  compartiendo sistemas de informaciéon que
logren efectivizar los tiempos de los clientes.

Relacionarse de manera directa con
5 productores, haciendo de las certificaciones de
la empresa la bandera para captar clientes.

Trabajar en el afianzamiento de navieras y
6 armadores, basandose en la lealtad de marca 'y
confianza, en lugar del precio.

Desarrollar alianzas para generar eventos de
7 responsabilidad social (en aspectos
ambientales).

Implementar alianzas con entidades académicas
8 para fomentar desarrollo de contenido
educativo, promoviendo su imagen de marca.

Sector minero y
agricola.

Navieros
canadienses,
estadounidenses y
europeos

Canada, NY,
Houston, Holanda,
Singapur, CHina

STI (Salaverry)
TISUR

Agricultura
(Cebolla/
Blueberries)
Navieros
Canadienses,
Estadounidenses,
Europeos y
Asiaticos
Sector
Minero,
Agricola 'y
Portuario
ENAM,

DICAPI,
MTC

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 217, Lima,

Perti: Pearson Educacion.

Objetivo a Largo Plazo 1 (OLP1). Para el afio 2024, incursionar en nuevos mercados

a nivel sudamericano consiguiendo ventas anuales en remolcaje de 140 millones de dolares

en Chile, y 29 millones de dolares en Ecuador, gracias a adquisiciones, fusiones o inversiones

con empresas extranjeras. Al 2020, no se cuenta con operaciones fuera del Peru.

Objetivo a Largo Plazo 2 (OLP2). Para el afio 2024, aumentar la satisfaccion de los

clientes disminuyendo en un 50% la cantidad de notas de crédito debidas a reclamos de

facturacion. Al 2020, se proyecta emitir un promedio de 30 notas de crédito por mes.
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Obijetivo a Largo Plazo 3 (OLP3). Para el afio 2024, incrementar su participacion en
el mercado nacional como proveedor de servicios maritimos- portuarios en un 5%,
incrementando ademas los margenes de rentabilidad promedio de la totalidad de los servicios
de la unidad de negocio de flota (remolcaje, practicaje, tareas maritimas y lanchas) en 7%
respecto a la rentabilidad alcanzada en el 2018, la cual fue de unos 21.5 millones de dolares
americanos.

Objetivo a Largo Plazo 4 (OLP4). Para el afio 2024, fortalecer la imagen institucional
de TRAMARSA como empresa socialmente responsable y sostenible, asi como su estandar
de calidad, logrando la certificacion ISO 45001. Al 2020, no se cuenta con esta certificacion.

Objetivos a Largo Plazo 5 (OLP5). Para el afio 2024, tener un 100% del personal
capacitado en nuevas herramientas y tecnologias que optimicen procesos. Al 2020, sélo se
tiene programado al 78% del personal en capacitaciones.

5.6. Conclusiones

Los objetivos a largo plazo estan totalmente alineados a la vision que TRAMARSA
tiene para el 2024, consolidandose en una empresa lider en su rubro dentro del territorio
peruano, y con potencial de expansion en mercados internacionales.

TRAMARSA plasma en sus Objetivos de Largo plazo enunciados que permitiran
servir de guia para la elaboracion de todas las estrategias que sean necesarias para garantizar
una prestacion de servicios con altos estdndares de calidad, con personal capacitado y
especializado, tecnologia de vanguardia, y siendo una empresa sostenible y socialmente

responsable.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Después del analisis externo e interno, se ha elaborado la Matriz de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas (MFODA), la cual se muestra en la Tabla 17. Esta
matriz es de mucha utilidad, porque permite identificar las estrategias que debe conseguir
TRAMARSA, las cuales son el camino que llevara a la institucion a alcanzar la vision, junto
con los objetivos de largo plazo.

Para la obtencion de esta matriz, se ha hecho un analisis de cruce de las oportunidades
y amenazas identificadas en la matriz MEFE, con las fortalezas y oportunidades identificadas
en la matriz MEFI. El principal valor de la matriz MFODA reside en la obtencion de un
conjunto de estrategias a partir de la combinacion de estos factores determinantes del éxito.

Asi pues, la combinacion de fortalezas con oportunidades permite la obtencion de: (a)
estrategias de tipo FO, mediante las cuales se buscara apalancar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades existentes; (b) estrategias de tipo FA, por las que se hara uso de
las fortalezas internas para que las amenazas externas no impacten negativamente sobre los
resultados de la empresa, o su impacto sea reducido; (c) estrategias de tipo DO, mediante las
que la empresa es consciente de sus debilidades, y se permitird tomar acciones para
mejorarlas y aprovechar las oportunidades del mercado; y (d) estrategias de tipo DA, por las
que la empresa tomara acciones defensivas para evitar o minimizar el impacto de las

amenazas externas.
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Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA) de TRAMARSA
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Fortalezas Debilidades
1 Calidad y experiencia del equipo directivo y de los directores 1 Lealtad a la marca
2 Cantidad y calidad de lineas de productos: bienes y servicios 2 Nivel de remuneraciones y beneficios
3 Seguridad e higiene laboral 3 Sistemas de comunicacion interna y externa
4 Nivel de apalancamiento financiero y operativo 4 Redes y su administracion
5 Calidad del clima laboral 5 Estilos de liderazgo usados en los niveles gerenciales
6 Cultura organizacional
7 Tecnologia de punta en productos y procesos
8 Competencias tecnologicas en relacion con la industria y competidores
Oportunidades FO. Explote DO. Busque
| Aumento de exportaciones e importaciones mineras v acricolas FOIL Implementar tarifas preferenciales en funcion al volumen de atenciones DOl Desarrollar un plan de renovacion de la marca, proximo a los
p p yag de nave (F2, F4 con O1, 02) 30 afios de la empresa (D1, D4, D5 con O2)
) Tendencia de eliminacion de intermediarios en actividades FO2 Ejecutar programas de responsabilidad social que minimicen y/o DO2 Realizar eventos portuarios relacionados con proteccion del
maritimas y portuarias mitiguen el impacto ambiental de las operaciones (F4, F5, F6 con O5) medio ambiente (D1, D3 con O5)
Incremento de inversiones en infraestructura portuaria para Implementar un programa de promocion de certificaciones de la Crear eventos conjuntos entre la industria minera y agricola
3 . .. .. P p FO3 empresa BASC, OSHAS, ISO con armadores extranjeros (F1, F3, F4 DO3 ) yagr
incrementar productividad y efectividad en puertos peruanos con 02, 05) (D1, D3 con O1)
L , _ Desarrollar alianzas estratégicas con los puertos, sobre todo con los
4  Ubicacion geografica estratégica de los puertos peruanos FO4 recientemente concesionados. (F1, F4, F6 con O3, O4)
5  Creciente preocupacion mundial por proteccion ambiental
Amenazas FA. Confronte DA. Evite
Incapacidad de puertos peruanos para atender mayores Agremiarse para generar iniciativas legislativas que permitan Desarrollar mecanismos de comunicacién y capacitacion
1 Voh'lIr)nenes p p p Y FA1 in%remento cII)e r(% Juctividad po rtuariag(Fl F4 an Apl A2, A4) DA1 respecto a la aplicacion del codigo de ética a los trabajadores
P p ’ » 815 (D1, D3, D4, D5 con A3)
Bajo margen de negociacion con navieras y armadores por Implementar alianzas estratégicas con empresas mineras (F1, F4, F6 Implementar mejores escalas salariales y beneficios laborales
2 . ) . ) . FA2 DA2
presencia de intermediarios consolidados en el Pert con Al, AS) (D1, D2 con A3)
3 Corruncién v contrabando FA3 Implementar nuevas tecnologias en las embarcaciones de la compafiia DA3 Crear procesos logisticos que utilicen los avances tecnologicos
peiony (F7, F8 con A4) (D3, D4 con A4)
Nuevos competidores nacionales y extranjeros con tecnologia . . .
. S . X Generar alianzas con empresas extranjeras interesadas en desarrollar
4  emergente en sus embarcaciones e interés en competir a nivel FA4 - e ) L
regional. servicios maritimo-portuarios en la region (F1, F2, F7, F8 con A4 y AS)
5 Desmedro de seguridad juridica y riesgo pais por activistas anti

mineros

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, pp. 271-274, Lima, Pert: Pearson Educacion.
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6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

Esta matriz permite determinar la posicion y las estrategias competitivas genéricas de
TRAMARSA. Se trata pues, de una herramienta que permite establecer un enfoque
estratégico adecuado. Su marco de cuatro cuadrantes indica si una estrategia es: (a) agresiva,
(b) competitiva, (c) defensiva, o (d) conservadora, y sus ejes representan dos dimensiones
internas (Fortaleza Financiera y Ventaja Competitiva), y dos externas (Estabilidad del
Entorno y Fortaleza Industrial), tal como se indica en la Tabla 18.

Para la elaboracion de la matriz MPEYEA, se ha considerado en primer lugar la
evaluacion de los factores que afectan a la empresa y a la industria. Cada factor evaluado esta
detallado en la 0. En virtud de los valores obtenidos se ubico el vector resultante en la Figura
19. Se observa que la orientacion del vector se genera hacia el primer cuadrante, lo cual
permite determinar que TRAMARSA esta en una postura agresiva. Vale decir que goza de
una posicion que le permite utilizar sus fuerzas internas a efectos de aprovechar las
oportunidades externas, superar las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Esto
se debe principalmente a que se trata de una empresa financieramente fuerte que ha obtenido
ventajas competitivas en una industria estable y creciente como la maritima portuaria. Por
consiguiente, las estrategias que podrian resultar coherentes y viables para una empresa como
TRAMARSA son las de penetracion y desarrollo de mercado, integracion hacia atras
adelante u horizontal, la diversificacion o incluso una estrategia combinada. No obstante,
recomendamos que la estrategia a utilizarse sea intensiva y orientada a expandir el mercado
en nuevos territorios o al desarrollo de nuevos servicios.

Las estrategias concretas por aplicar estarian enmarcadas dentro de lo siguiente: (a)
desarrollo de nuevos mercados a nivel regional, y (b) aumentar la participacion del mercado

en los servicios que actualmente presta.
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Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA) de TRAMARSA
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Posicion estratégica externa

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

O 00N WA W —

Promedio =

. Potencial de crecimiento

. Potencial de utilidades

. Estabilidad financiera

. Conocimiento tecnolégico
. Utilizacion de recursos

. Intensidad de capital

. Facilidad de entrada al mercado

. Productividad/utilizacion de la capacidad
. Poder de negociacion de los productores

[V O NG O N NS N UoN

N

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)

0NN Nk WK —

Promedio - 6 =

X=FI+VC

. Cambios tecnologicos
. Tasa de inflacion
. Variabilidad de la demanda

. Rango de precios de productos competitivos
. Barreras de entrada al mercado

. Rivalidad/presion competitiva

. Elasticidad de precios de la demanda
. Presion de los productos sustitutos

A LWAODWLWNDRND

-3.00

3.44

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)
. Participacion en el mercado
. Calidad del producto

. Ciclo de vida del producto

. Ciclo de reemplazo del producto
. Lealtad del consumidor
. Utilizacion de la capacidad de los competidores
. Conocimiento tecnolégico
. Integracion vertical

. Velocidad de introduccion de nuevos productos

O 01NN kK~ W —

Promedio - 6 =

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

. Retorno en la inversion
. Apalancamiento

. Liquidez

. Capital requerido versus capital disponible
. Flujo de caja

. Riesgo involucrado en el negocio

. Rotacion de inventarios
. Economias de escala y de experiencia

romedio =

Y =EE +FF

1
2
3
4
5
6. Facilidad de salida del mercado
7
8
9
P

N

nhbrphpraoaaaaanwao

-0.89

Y I NS N VRV

1.33

Nota. Adaptado de “Strategic management: A methodological approach,” por A.J. Rowe, R. O. Mason, K. E. Dickel. R. B.

Mann, y R. J. Mockler, 1994, 4th ed., p. 258, Reading, MA: Addison-Wesley.

Figura 19. Grafico de la matriz PEYEA de TRAMARSA
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A.

Conservador FF Agresivo
6 -
5 4

5 4 3 2 5
4
5 4
-6 -

Defensivo Competitivo

D Alessio, 2015, p. 275, Lima, Pert: Pearson Educacion.
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6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz Boston Consulting Group (MBCG) es una herramienta utilizada para
analizar la posicion estratégica de un producto o servicio dentro del mercado, o de una unidad
de negocio dentro de una organizacion. Esta matriz permite determinar cuales son los
productos mas rentables, de modo tal que a partir de ello se puedan establecer adecuadas
estrategias de planeamiento y marketing, tal como lo sefiala Schnaars (1994). Esta
herramienta sirve pues para poder definir, en donde es que la empresa debe de invertir sus
recursos.

El analisis que proporciona esta matriz se basa en dos dimensiones que se trasladan a
los ejes de la matriz: a) eje vertical, la tasa de crecimiento del mercado (vale decir, el
atractivo de la industria en la que est4 inmersa la organizacion); y b) eje horizontal, la tasa de
participacion en el mercado (referida a la cuota de mercado o el porcentaje de ventas que
mantiene la empresa en su sector). La matriz presenta cuatro cuadrantes en donde se
posicionan cuatro distintos tipos de productos:

Productos estrella. Aquellos que generan rentabilidad pero que requieren de inversion
para consolidar su posicion en el mercado, se posicionan en un mercado de crecimiento y con
una cuota de participacion considerable.

Productos vaca. Aquellos que generan rentabilidad, pero no requieren de mucha
inversion. Son productos que ya estan consolidados en un mercado con poco crecimiento.
Este es el tipo de producto que mas debe de cuidar una empresa.

Productos perro. aquellos que generan poca liquidez y ademas tienen un poco cuota
de mercado, por lo general se debe buscar eliminar estos productos, rebajar los costos para
aumentar la liquidez o centralizarse en otros productos que resulten mas rentables y

beneficiosos para la empresa.
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Productos interrogantes. Aquellos sobre los cuales no hay certeza respecto a su

evolucion, son productos que demandan de mucha inversion momentanea y que tienen poca

cuota de mercado.

Luego de ingresar los datos de los distintos servicios que presta TRAMARSA en la

matriz BCG, el resultado se muestra en la Figura 20:

Tasa de crecimiento de las ventas de la industria

Posicion de la participacion relativa del mercado en la industria

Alta Media Baja
Alta 1.00 0.50 0.00
50%
Estrellas Interrogacion
Media
Remolcaje; -7.41% oy
0% amy — 3
/ Practicaje; -5.88% %’
l =
{ &=
\
~_ 1

Tareas maritimas;
-10.00%

Baja ¢ Lanchas; -33.33%

Vacas lecheras Perros
-50%
Remolcaje Practicaje Lanchas Tareas Maritimas
T 7% 19
Piannn ﬁ/? % ° % %
\
60/ ~UDP 86 93
% % %

Figura 20.Matriz Boston Consulting Group (BCG) de TRAMARSA.
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A.
D’Alessio, 2015, p. 289, Lima, Pera: Pearson Educacion.

Como puede observarse en la Figura 20, en el caso de TRAMARSA la mayor parte de

sus servicios son servicios catalogados como vaca. Esto se debe a que tanto los servicios de

remolcaje, practicaje y tareas maritimas se encuentran consolidados dentro de un mercado

nacional de poco crecimiento. TRAMARSA es lider del mercado peruano en la prestacion de
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dichos servicios, y el ingreso de nuevos competidores es algo restringido en la medida que
existen barreras legales y técnicas para el ingreso de nuevos practicos y nuevos remolcadores
que los competidores nacionales no estan en las condiciones de cumplir. No obstante, no debe
dejarse de lado que, para poder catalogar los servicios se ha tomado en consideracion
unicamente el mercado nacional, puesto que en mercados internacionales estos servicios si
podrian expandirse, tal como lo tiene previsto TRAMARSA en los alcances de su vision. La
empresa no cuenta con productos interrogantes, y esto se debe a que los servicios que presta,
si bien pueden requerir inversidon monetaria momentanea no estan sujetos a incertidumbre
respecto al comportamiento del mercado. Al ser el remolcaje y el practicaje servicios
esenciales para el ingreso y salida de naves en los puertos peruanos, no cabe espacio para la
incertidumbre respecto al comportamiento del mercado. Lo tnico que podria suceder es que
la demanda flucttie seglin exista mayor o menor cantidad de barcos que atender, pero las
estadisticas nos permiten sefialar que afio a afo existe un crecimiento en la atencion de
barcos, ello en virtud del crecimiento de importaciones y exportaciones y los esfuerzos de la
industria portuaria por incrementar su productividad. Distinto es el caso de las lanchas, que
como se ha sefialado anteriormente es un servicio facilmente sustituible. Sin embargo,
TRAMARSA ha integrado dicho servicio a la prestacion de servicios de practicaje, motivo
por el cual es capaz de posicionarlo como otro producto vaca a pesar de que sus margenes de
rentabilidad no son tan altos como el remolcaje y practicaje.

TRAMARSA no cuenta con productos estrella, puesto que no requiere realizar
inversiones importantes para posicionarse en el mercado, a pesar de que exista cierto grado
de inversion para consolidarse como lider de los servicios, como lo es el adquirir flota de
ultima tecnologia.

En conclusion, es posible sefialar que TRAMARSA cuenta con més del 97% de sus

servicios en calificacion de vaca, vale decir que un gran nimero de los servicios que presta se
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encuentran debidamente posicionados en un mercado de bajo crecimiento. No obstante,
cuenta con un 7% de servicios catalogados en el limite perro - vaca que pueden disminuir los
resultados financieros de la empresa, al ser servicios que demandan inversion y estan sujetos
a riesgo sin generar rentabilidad importante.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

En la matriz MIE, mostrada en la Figura 21, se ubican los ponderados que se han
obtenido en las matrices MEFI y matriz MEFE, para conocer las estrategias que son
recomendadas para la empresa TRAMARSA. Los puntajes de las matrices MEFI y MEFE se
ubican en el cuadrante V. Se sugiere estrategias de desarrollo de productos y penetracion en
el mercado al encontrarse en una celda que tiene por motivacion el conservar y mantener. El
resultado se encuentra en la interseccion del puntaje Matriz MEFI de 3.0, y el puntaje de la

Matriz MEFE de 2.9.

Figura 21. Matriz Interna Externa (MIE) de TRAMARSA.
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A.
D’Alessio, 2015, pp. 293-296, Lima, Pertu: Pearson Educacion.
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6.5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

La matriz de la Gran Estrategia presenta cuatro cuadrantes en los cuales puede ser
ubicada una empresa en relacion al crecimiento de la industria o el mercado en el cual se
desarrolla (si es de lento o rapido crecimiento), y la posicion competitiva de la empresa (si es
fuerte o débil). Asi, dependiendo de la ubicacion de la empresa se podran establecer distintas
estrategias ya sean conservadoras, defensivas, agresivas o competitivas.

En cuanto a la industria portuaria, es posible sefialar que el sector ha evidenciado un
crecimiento sostenido en los Ultimos afos, y existen solidos argumentos para poder sostener
que el crecimiento se mantendra en los proximos anos. En ese sentido, la Figura 22 presenta
el crecimiento del sector portuario en los ultimos afos, y la Figura 23 los niveles de inversion
privada esperada para los futuros proyectos ya aprobados.

Por otro lado, el sector minero se encuentra también en crecimiento, al existir
proyectos mineros en curso que promoveran un incremento en los niveles de exportaciones a
través de los puertos, incrementando el volumen de los servicios que presta TRAMARSA.
Estos proyectos mineros y el crecimiento de dicho sector pueden observarse en la Figura 24.

Como puede observarse, el mercado portuario y las exportaciones evidencian un
crecimiento acelerado en los ultimos 10 afios, a pesar de su estancamiento en afios anteriores.
El crecimiento promete ser mucho més acelerado en virtud de la mayor produccion de
minerales esperada, y la inversion privada que se realizard en distintos puertos de la costa
peruana. Por tanto, podemos concluir que la empresa TRAMARSA pertenece a un sector de
rapido crecimiento. En cuanto a su posicion frente a la competencia, la misma es fuerte en la
medida que TRAMARSA se encuentra ya posicionada en la prestacion de servicios
maritimos portuarios como una empresa lider en el pais, cuenta con fortalezas internas que
pueden sostener su posicionamiento, ademds, como hemos sefialado anteriormente, el ingreso

de nuevos competidores en el mercado nacional es complicado debido a las restricciones de



Figura 22. Principales puertos privados y concesiones que han impulsado el crecimiento de la industria portuaria peruana.
Tomado de “Presentacion de directorio TRAMARSA,” mayo 2019.
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Figura 23. Perspectivas atractivas de desarrollo portuario en Perti y posibles inversiones a comprometer.
Tomado de “Presentacion de directorio TRAMARSA,” mayo 2019.
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Figura 24. Perspectivas de desarrollo minero en Peru.
Tomado de “Presentacion de directorio TRAMARSA,” mayo 2019.
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acceso tanto legales como técnicas. Por tanto, TRAMARSA se encuentra dentro del

cuadrante I: Rapido crecimiento del mercado y fuerte competencia (Figura 25).

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante 1
Posicion Posicion
competitiva competitiva
¢ébil fuerte
Cuadrante III Cuadrate IV

Lento crecimiento del mercado

Figura 25. Matriz de la Gran Estrategia (MGE) de TRAMARSA.

Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A.
D’Alessio, 2015, p. 297, Lima, Pera: Pearson Educacion.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Una vez ubicada la empresa en virtud de su nivel de competencia y el nivel de
crecimiento del mercado o industria en el que se desarrolla, la Matriz de Decision Estratégica
permite identificar cudl es la estrategia que deberia considerarse en la organizacion. En ese
sentido, ya que se ha ubicado a TRAMARSA en el Cuadrante I, se puede senalar que las
estrategias convenientes deberian seguir concentrandose en los mercados y los servicios hoy
existentes (sobre todo en aquellos servicios o productos vaca, que se mencionaron en el
numeral 6.4 del presente documento). TRAMARSA debe implementar estrategias que
consolide las ventajas competitivas con las que cuenta. En ese sentido, podria resultar
conveniente la aplicacion de estrategias de integracion horizontal ya que este tipo de

estrategia esta dirigida a buscar la expansion de servicios en distintos mercados.
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TRAMARSA es una empresa posicionada como lider en la prestacion de servicios
maritimos y portuarios quien tiene por vision una expansion territorial, en ese sentido
recomendamos que evalue la implementacion de una alianza estratégica con empresas
nacionales o internacionales que tengan participacion en la region. El lograr una alianza a
través de una fusion de empresas o compra de empresas es una estrategia adecuada para una
empresa que compite en una industria creciente, presta servicios esenciales que pueden
facilmente buscar la complementariedad de otros, y que cuenta con el capital, infraestructura
y talento humano suficiente para lograr una expansion territorial.

Otra alternativa es implementar una estrategia de integracion hacia adelante buscando
diversificacion y espacios que pretendan la interrelacion directa con los clientes (armadores).
La prestacion de los servicios de remolcaje, practicaje y lanchas, dependen en gran medida de
la decision de los Agentes Maritimos, quienes nominan directamente estos servicios en favor
de los armadores. En ese sentido, TRAMARSA al ofrecer también los servicios de
agenciamiento maritimo, logré en su momento asegurar servicios maritimos para las naves
que fueran agenciadas por ella misma. Sin embargo, en el mercado existen varios agentes
maritimos con quienes TRAMARSA inicialmente realizé esfuerzos en establecer relaciones
comerciales (comisiones) a fin de asegurar la nominacion de servicios de remolcaje y
practicaje. No obstante, el hecho de existir intermediarios claramente encarece la logistica
maritima. Por tanto, consideramos que TRAMARSA debe aplicar una estrategia de
integracion hacia adelante, relaciondndose de manera directa con los armadores, con la Unica
finalidad de eliminar intermediarios y ofrecer tarifas mas competitivas.

En la Tabla 19 se muestra la Matriz de Decision Estratégica de TRAMARSA, donde
las estrategias que alcanzaron un puntaje mayor a tres puntos son retenidas, y las estrategias

restantes pasan a ser de contingencia.
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Matriz de Decision Estratégica (MDE) de TRAMARSA
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Estrategias alternativas Estrategias especificas FODA PEYEA BCG IE GE Total
FO1 Penetracion en el mercado Implementar tarifas preferenciales en funcién al volumen de atenciones de nave (F2, F4 con O1, O2) X X X X X 5
FO2 Diversificacién horizontal EJS e:‘?éazoir(g;a)lmas de responsabilidad social que minimicen y/o mitiguen el impacto ambiental de las operaciones (F4, X X 5
FO3 Diversificacién conglomerada igﬁl;r;l’eg‘az (1)1;1 grzcjgéa}jr;qa de promocion de certificaciones de la empresa BASC, OSHAS, ISO con armadores extranjeros X 1
FO4 Tntegracién vertical hacia atras giiarrollar alianzas estratégicas con los puertos, sobre todo con los recientemente concesionados. (F1, F4, F6 con O3, X X X X X 5
FAL Tntegracion vertical hacia atrds j:i;emiarse para generar iniciativas legislativas que permitan incremento de productividad portuaria (F1, F4 con Al, A2, x X x x X 5
FA2 Integracion vertical hacia adelante Implementar alianzas estratégicas con empresas mineras (F1, F4, F6 con A1, AS) X X X X X 5
FA3 Desarrollo de productos Implementar nuevas tecnologias en las embarcaciones de la compaiiia (F7, F8 con A4) X X X X X 5
FA4 Aventura conjunta 1(:}7651113?2 srlliilia; csc))n empresas extranjeras interesadas en desarrollar servicios maritimo-portuarios en la region (F1, F2, X X X 3
DO1 Desarrollo de mercados Desarrollar un plan de renovacion de la marca, proximo a los 30 afios de la empresa (D1, D5 con O2) X X X X 4
DO2 Integracion vertical hacia atras Realizar eventos portuarios relacionados con proteccion del medio ambiente (D1, D3 con O5) X X X X X 5
DO3 Aventura conjunta Crear eventos conjuntos entre la industria minera y agricola (D1, D3 con O1) X X 2
DAL Gerencia de procesos ]()])ef?r];(;l,lalljr4r,11]e)csalr;i§rrlnzz )de comunicacion y capacitacion respecto a la aplicacion del codigo de ética a los trabajadores X X )
DA2 Turn around Implementar mejores escalas salariales y beneficios laborales (D1, D2 con A3) X X 2
DA3 Reingenieria de procesos Crear procesos logisticos que utilicen los avances tecnoldgicos (D3, D4 con A4) X 1
PEYEA  Desarrollo de mercados Desarrollar nuevos mercados a nivel latinoamericano X X X 3
PEYEA  Desarrollo de productos Desarrollar nuevos servicios maritimos X X 2
PEYEA Integracion vertical hacia atras Fortalecer la relacion con proveedores mejorando las condiciones de negociacion X X 2
BCG Penetracion en el mercado Mantener el liderazgo absoluto en varios productos que ofrece X X 2
BCG Diversificacion concéntrica Consolidar la posicion dominante en el mercado X 1

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 299, Lima, Pert: Pearson.
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6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estrategico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico mostrada en la Tabla 20
considera las estrategias retenidas de la Matriz de Decision Estratégica, y permite realizar un
analisis para seguir evaluando las estrategias planteadas. Vale decir, con esta matriz es
posible identificar de manera objetiva cuales son las mejores alternativas estratégicas a
realizar. Este analisis parte por vincular el analisis FODA con los factores criticos de éxito de
las matrices MEFE y MEFI, evaluando el grado de atractividad de las estrategias retenidas
contra cada fortaleza, debilidad, amenaza y oportunidad identificadas.

Para ello, se ha considerado una puntuacion del 1 al 4, siendo el 1 la posicion menos
atractiva y la 4 la posicion més atractiva, respecto a nueve posibles estrategias. Del andlisis
efectuado, se ha determinado que solo siete cumplen con ser lo suficientemente atractivas
para ser implementadas. Las principales estrategias en las que se debe centrar TRAMARSA
son: (a) desarrollar nuevos mercados a nivel latinoamericano a través de la busqueda de
aliados estratégicos, (b) implementar nuevas tecnologias en sus embarcaciones, (c)
desarrollar alianzas estratégicas con algunos puertos, (d) implementar y ofrecer tarifas
preferenciales segin el volumen de atenciones de las naves, () implementar alianzas
estratégicas con empresas mineras, (f) realizar eventos portuarios con relacion con la
proteccion al medio ambiente, y (g) generar alianzas con empresas extranjeras del rubro
dispuestas a desarrollar sus servicios en la region. Las otras estrategias que no alcanzaron un
puntaje cualitativo mayor a cinco podran ser utilizadas en un futuro a fin de concretar los
objetivos de largo plazo.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)
La matriz de Rumelt nos permite filtrar las evaluaciones realizadas a las estrategias

retenidas de la matriz presentada en el numeral anterior, filtro que nos permite determinar si
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FO1 FO4 FA1 FA2 FA3 FA4 DO1 DO2 PEYEA
Implementar ~ Desarrollar Agremiarse  Implementar  Implementar Generar Desarrollar un Realizar Desarrollar
tarifas alianzas para generar alianzas nuevas alianzas con plan de eventos nuevos
preferenciales  estratégicas iniciativas estratégicas  tecnologias en empresas renovacion de  portuarios mercados a
en funcion al con los legislativas ~ con empresas las extranjeras la marca, relacionados nivel
volumen de  puertos, sobre que permitan mineras (F1, embarcacione interesadasen proximo a los con latinoamerica
atenciones de  todo con los incrementode  F4, F6 con sdela desarrollar ~ 30 aflos de la  proteccion del no
nave (F2, F4 recientemente productividad Al, AS) compaiia (F7, servicios empresa (D1, medio
con O1, 02) concesionados portuaria (F1, F8 con A4) maritimo- D5 con O2) ambiente (D1,
.(F1, F4, F6 F4 con Al, portuarios en D3 con O5)
con 03, O4) A2, A4) la region (F1,
F2, F7,F8
con A4, AS)
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Aumento de exportaciones ¢ importaciones mineras y agricolas 0.10 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4.00 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40
2 Tendencia de eliminacion de intermediarios en actividades maritimas y portuarias 0.20 4 0.80 4 0.80 3 0.60 2 0.40 4 0.80 4.00 0.80 3 0.60 3 0.60 4 0.80
3 Incremento de inversiones en infraestructura portuaria para incrementar productividad y eficiencia en 0.10 4 0.40 4 0.40 5 020 > 0.20 4 0.40 3.00 0.30 5 020 3 0.30 4 040
puertos peruanos
4 Ubicacion geogréafica estratégica de los puertos peruanos 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 2 0.20 3.00 0.30 1 0.10 4 0.40 4 0.40
5 Creciente preocupacion mundial por la proteccion ambiental 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10 1.00 0.10 1 0.10 4 0.40 4 0.40
Amenazas
1 Incapacidad de puertos peruanos para atender mayores volimenes 0.10 1 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40 2 0.20 2.00 0.20 2 0.20 2 0.20 4 0.40
) eBrilJeol rlil::ligen de negociacion con navieras y armadores por presencia de intermediarios consolidados 0.10 1 010 ) 0.20 3 030 ) 0.20 3 030 2.00 0.20 ) 020 | 0.10 3 030
3 Corrupcion y contrabando 0.05 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 1.00 0.05 3 0.15 1 0.05 3 0.15
4 Nuevos competidores con tecnologia emergente en sus embarcaciones 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 4 040 3.00 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30
5 Desmedro de seguridad juridica y riesgo pais por activistas anti mineros 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10 1.00 0.05 2 0.10 2 0.10 3 0.15
Fortalezas
1 Calidad y experiencia del equipo directivo y de los directores 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3.00 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20
2 Cantidad y calidad de lineas de productos: bienes y servicios 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4.00 0.40 2 0.20 3 0.30 3 0.30
3 Seguridad e higiene laboral 0.05 2 0.10 3 0.15 1 0.05 3 0.15 4 020 3.00 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15
4 Nivel de apalancamiento financiero y operativo 0.10 3 0.30 4 0.40 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3.00 0.30 3 0.30 2 0.20 3 0.30
5 Calidad del clima laboral 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20 3 0.30 3.00 0.30 3 0.30 1 0.10 2 0.20
6 Cultura organizacional 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 3 0.30 2 0.20 2.00 0.20 3 0.30 1 0.10 2 0.20
7 Tecnologia de punta en productos y procesos 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05 3 0.15 4 0.20 3.00 0.15 1 0.05 2 0.10 3 0.15
8 Competencias tecnoldgicas en relacion con la industria y competidores 0.10 4 0.40 2 0.20 1 0.10 3 0.30 4 040 3.00 0.30 1 0.10 2 0.20 3 0.30
Debilidades
1 Lealtad a la marca 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30 2 0.20 3 0.30 2.00 0.20 4 0.40 3 0.30 4 0.40
2 Nivel de remuneraciones y beneficios 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1.00 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10
3 Sistemas de comunicacion interna y externa 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2.00 0.10 2 0.10 4 0.20 2 0.10
4 Redes y su administracion 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2.00 0.10 2 0.10 3 0.15 2 0.10
5 Estilos de liderazgo usados en los niveles gerenciales 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10 4 0.20 3 0.15 3.00 0.15 2 0.10 1 0.05 2 0.10
Total 2.00 5.50 5.55 4.50 5.25 5.95 5.40 4.60 5.05 6.30

Nota. PA=Puntaje de atractividad, TPA=Total del puntaje de atractividad. El criterio de retencion de estrategias empleado es un puntaje mayor a 5.00. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 301, Lima, Pera: Pearson

Educacion.
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las estrategias propuestas cumplen con los criterios de Consistencia, Consonancia, Ventaja 'y
Factibilidad.

La consistencia esta referida a que la estrategia propuesta no puede generar sintomas
de desorden administrativo, o algun tipo de conflicto al interior de la organizacion. Por su
parte, la consonancia se vincula con los elementos externos y el medio ambiente, el aspecto
genérico y competitivo el negocio. Al tomar la decision de aplicar una estrategia se debe
tener conciencia de que ésta puede generar cambios en el entorno, tanto al corto como en el
largo plazo. La ventaja tiene relacion directa con el hecho que al aplicar una estrategia se
busca crear o conservar una ventaja competitiva de la empresa, debe crear valor. Finalmente,
la factibilidad se refiere a que la estrategia propuesta debe de ser capaz de implementarse
utilizando los recursos con los que cuenta la empresa. Es decir, que se cuente con los recursos
fisicos, humanos y financieros suficientes para poder solventar la puesta en marcha de la
estrategia deseada. En base a lo sefialado, se ha creado la matriz mostrada en la Tabla 21.
Como puede observarse todas las estrategias propuestas cumplen con los criterios necesarios
para poder ser implementadas.

6.9. Matriz de Etica (ME)

La Matriz de Etica, mostrada en la Tabla 22, es una herramienta que permite verificar
que las estrategias que pretenden implantarse no son violatorias de derechos fundamentales
(como derecho a la vida, la propiedad, al libre pensamiento, la libertad de conciencia, el
debido proceso, etc.). Asimismo, evalta el impacto que tienen las estrategias planteadas
respecto a la justicia (equidad en distribucion, por ejemplo), y si los fines y resultados que
persiguen son utiles (utilitarismo).

Luego de efectuado un andlisis, se considera que todas las estrategias propuestas
cumplen con una evaluacidén adecuada en cuanto a los aspectos éticos, por lo que su

implementacion no tendria ningln tipo de observacion.
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Tabla 21

Matriz de Rumelt (MR) de TRAMARSA

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja acepta

Implementar tarifas preferenciales
FO1 en funcion al volumen de atenciones Si Si Si Si Si
de nave (F2, F4 con O1, O2)
Desarrollar alianzas estratégicas con
los puertos, sobre todo con los
recientemente concesionados. (F1,
F4, F6 con O3, 04)
Implementar alianzas estratégicas
FA2 con empresas mineras (F1, F4, F6 Si Si Si Si Si
con Al, AS)
Implementar nuevas tecnologias en
FA3 las embarcaciones de la compaiiia Si Si Si Si Si
(F7, F8 con A4)
Generar alianzas con empresas
extranjeras interesadas en
FA4 desarrollar servicios maritimo- Si Si Si Si Si
portuarios en la region (F1, F2, F7,
F8 con A4, AS)
Realizar eventos portuarios
DO2 relacionados con proteccion del Si Si Si Si Si
medio ambiente (D1, D3 con O5)

FO4 Si Si Si Si Si

PEYEA De'sarrollar‘ nuevos mercados a nivel Si Si Si S S
latinoamericano
Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 305, Lima,

Perti: Pearson Educacion.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Se han evaluado las estrategias resultantes de un proceso de intuicién plasmado en las
matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE. Esta evaluacion de estrategias se ha efectuado
mediante un grupo de matrices llamadas matrices de decision, las cuales han sido la MDE,
MCPE, MR y ME. El producto de este tltimo analisis ha sido la seleccion de estrategias que
deberan ser consideradas como Estrategias Retenidas. De otro lado, las estrategias que no
obtuvieron un puntaje tan alto podrian ser utiles si es que existiese una circunstancia que lo
amerite; estas son llamadas Estrategias de Contingencia, las que ayudaran a lograr los
Objetivos de Largo Plazo del Plan Estratégico, y por ende el cumplimiento de la vision

organizacional. Las siete estrategias retenidas estan indicadas en la Tabla 23.



106

Tabla 22

Matriz de Etica (ME) de TRAMARSA

Derechos Justicia Utilitarismo
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FOI1 Implementar tarifas preferenciales en funcidn al volumen de atenciones de N N N N P N N J N N E E S
nave (F2, F4 con O1, 02)
Desarrollar alianzas estratégicas con los puertos, sobre todo con los .
FO4 recientemente concesionados. (F1, F4, F6 con O3, O4) N N N N P N N J N N E E Si
FA2 Kr;}:))lementar alianzas estratégicas con empresas mineras (F1, F4, F6 con Al, N N N N P N N J N N E E Si
FA3 Implementar nuevas tecnologias en las embarcaciones de la compaiiia (F7, F8 N P N N P P N J N N E E S
con A4)
Generar alianzas con empresas extranjeras interesadas en desarrollar servicios ,
FA4 maritimo-portuarios en la region (F1, F2, F7, F8 con A4, AS) N N N N N N N I I N E E Si
DO2 Realizar eventos portuarios relacionados con proteccion del medio ambiente N N N N P N N N N N E N Si
(D1, D3 con O5)
PEYEA Desarrollar nuevos mercados a nivel latinoamericano N N N N P N N J N N E E Si

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto; utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Adaptado de “El Proceso Estratégico:
Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 308, Lima, Pera: Pearson Educacion.
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Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC) de TRAMARSA

Estrategias retenidas

FOl

FO4

FA2

FA3

FA4

DO2

PEYEA

Implementar tarifas preferenciales en funcion al volumen de atenciones de nave (F2, F4 con O1, 02)

Desarrollar alianzas estratégicas con los puertos, sobre todo con los recientemente concesionados.
(F1, F4, F6 con O3, O4)

Implementar alianzas estratégicas con empresas mineras (F1, F4, F6 con Al, A5)

Implementar nuevas tecnologias en las embarcaciones de la compaiiia (F7, F8 con A4)

Generar alianzas con empresas extranjeras interesadas en desarrollar servicios maritimo-portuarios
en la region (F1, F2, F7, F8 con A4, AS)

Realizar eventos portuarios relacionados con proteccion del medio ambiente (D1, D3 con O5)

Desarrollar nuevos mercados a nivel latinoamericano

Estrategias de contingencia

FO2

FO3

FAl

DO1

DO3

DAL

DA2

PEYEA

PEYEA

BCG

PCG

Ejecutar programas de responsabilidad social que minimicen y/o mitiguen el impacto ambiental de
las operaciones (F4, F5, F6 con O5)

Implementar un programa de promocion de certificaciones de la empresa BASC, OSHAS, ISO con
armadores extranjeros (F1, F3, F4 con 02, O5)

Agremiarse para generar iniciativas legislativas que permitan incremento de productividad portuaria
(F1, F4 con Al, A2, A4)

Desarrollar un plan de renovacion de la marca, proximo a los 30 afios de la empresa (D1, D5 con
02)

Crear eventos conjuntos entre la industria minera y agricola (D1, D3 con O1)

Desarrollar mecanismos de comunicacion y capacitacion respecto a la aplicacion del codigo de ética
a los trabajadores (D1, D3, D4, D5 con A3)

Implementar mejores escalas salariales y beneficios laborales (D1, D2 con A3)
Desarrollar nuevos servicios maritimos

Fortalecer la relacion con proveedores mejorando las condiciones de negociacion
Mantener el liderazgo absoluto en varios productos que ofrece

Consolidar la posicion dominante en el mercado

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 309, Lima,
Peru: Pearson Educacion.

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

A través de la Matriz de Estrategias frente a los Objetivos de Largo Plazo mostrada en

la Tabla 24, se determina que las siete estrategias seleccionadas son guias efectivas para

lograr los OLP y la vision planteada.



Tabla 24

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP) de TRAMARSA
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Vision

Al 2024, consolidarse como la empresa lider en el sector maritimo y portuario, ofreciendo servicios de la mayor calidad y prestigio dentro de todo el litoral peruano, y lograr la expansion en territorio extranjero a través de la prestacion
de servicios de remolcaje en Ecuador, Colombia y Chile. De este modo, se pretende un crecimiento sostenido en participacion de mercado a la mayor tasa de rentabilidad posible que cada unidad de negocio permita, manteniéndose por

encima de la rentabilidad promedio del sector, contribuyendo asi con el crecimiento econdmico del pais y el desarrollo de su poblacion.

Intereses Organizacionales OLP1 OLP3 OLP4 OLP5
1 Captar mayor numero de clientes ofreciendo servicios logisticos integrales que Para el afo 2024, Para el afio 2024, Para el afo 2024, Para el ano 2024, Para el afno 2024, tener un
eliminen interrelacion de clientes con otros actores. incursionar en nuevos aumentar la satisfaccion ~ incrementar su fortalecer la imagen 100% del personal
) Relacionarse de manera directa con armadores y navieros internacionales mercados a nivel de los clientes participacion en el institucional de capacitado en nuevas
eliminado agentes comerciales o brokers sudamericano disminuyendo en un 50%  mercado nacional como TRAMARSA como herramientas y tecnologias
El nivel de apalancamiento y la experiencia del equipo director permiten invertir en consiguiendo ventas la cantidad de notas de proveedor de servicios empresa socialmente que optimicen procesos.
3 viajes para concretar las relaciones con clientes extranjeros o posibles socios anuales en remolcaje de crédito debidas a reclamos maritimos- portuarios en  responsable y sostenible, Al 2020, s6lo se tiene
estratégicos para un crecimiento regional 140 millones de dolares en de facturacion. Al 2020,  un 5%, incrementando asi como su estdndar de programado al 78% del
4 Desarrollo de alianzas estratégicas con puertos, compartiendo sistemas de Chile, y 29 millones de se proyecta emitir un ademas los margenes de  calidad, logrando la personal en
informacion que logren efectivizar los tiempos de los clientes. dolares en Ecuador, promedio de 30 notas de  rentabilidad promedio de  certificacion ISO 45001.  capacitaciones.
5 Relacionarse de manera directa con productores, haciendo de las certificaciones de  gracias a adquisiciones, crédito por mes. la totalidad de los Al 2020, no se cuenta con
la empresa la bandera para captar clientes. fusiones o inversiones con servicios de la unidad de  esta certificacion.
6 Trabajar en el afianzamiento de navieras y armadores, basandose en la lealtad de empresas extranjeras. Al negocio de flota
marca y confianza, en lugar del precio. 2020, no se cuenta con (remolcaje, practicaje,
7 Desarrollar alianzas para generar eventos de responsabilidad social (en aspectos operaciones fuera del Pert tareas maritimas y
ambientales). lanchas) en 7% respecto a
] Implementar alianzas con entidades académicas para fomentar desarrollo de la rentabilidad alcanzada
contenido educativo, promoviendo su imagen de marca. en el 2018, la cual fue de
unos 21.5 millones de
dolares americanos.
Estrategias
FOI Implementar tarifas preferenciales en funcion al volumen de atenciones de nave X X X
(F2, F4 con O1, 02)
FO4 Desarrollar alianzas estratégicas con los puertos, sobre todo con los recientemente X X X
concesionados. (F1, F4, F6 con O3, O4)
FA2 Implementar alianzas estratégicas con empresas mineras (F1, F4, F6 con A1, AS) X
FA3 Implementar nuevas tecnologias en las embarcaciones de la compaiiia (F7, F8 con X X X
A4)
FA4 Generar alianzas con empresas extranjeras interesadas en desarrollar servicios X X
maritimo-portuarios en la region (F1, F2, F7, F8 con A4, AS)
Realizar eventos portuarios relacionados con proteccion del medio ambiente (D1,
DO2 X X
D3 con O5)
PEYEA Desarrollar nuevos mercados a nivel latinoamericano X X X X

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 310, Lima, Peru: Pearson Educacion.
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6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La Matriz Estratégica versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
(MEPCS) mostrada en la Tabla 25 tiene por finalidad determinar qué podrian ser capaces de
hacer los competidores de la empresa para hacerle frente a las estrategias disefiadas por
TRAMARSA. Es decir, como responderan las principales empresas prestadoras de servicios
maritimos y portuarios en el Perq, frente a las estrategias que plantea la empresa. En ese
sentido, en la elaboracion de la matriz se ha considerado a los principales competidores de
TRAMARSA a nivel local.
Tabla 25
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) de

TRAMARSA

Posibilidades de los competidores

Estrategias retenidas PETRANSO NAUTILIUS COSMOS

Implementar tarifas preferenciales en funcién
FOl1 al volumen de atenciones de nave (F2, F4 con
01, 02)

Pueden copiar la  Pueden copiar la  Pueden copiar la
estrategia estrategia estrategia

Pueden copiar la

Desarrollar alianzas estratégicas con los estrategia o

Pueden copiar la  Pueden copiar la

FO4 puertos, sobre todo con los recientemente estratesia estratesia implementar
concesionados. (F1, F4, F6 con O3, O4) & & servicios propios
en puertos
FA2 Implementar alianzas estratégicas con Pueden copiar la  Pueden copiar la  Pueden copiar la
empresas mineras (F1, F4, F6 con A1, AS) estrategia estrategia estrategia
Impl logi 1 . . .
mp emegtar nuevas tecno oslas en as Pueden copiar la  Pueden copiar la  Pueden copiar la
FA3 embarcaciones de la compaiiia (F7, F8 con . . .
Ad) estrategia estrategia estrategia
Generar alianzas con empresas extranjeras
FA4 mteresgdas en desal"r’ollar servicios maritimo- Pueden copiar la Posible actuacién Posible actuacion
portuarios en la region (F1, F2, F7, F8 con estrategia
A4, A5)
Realizar eventos portuarios relacionados con
DO2 proteccion del medio ambiente (D1, D3 con  Posible actuacion Posible actuacion Posible actuacion
05)
PEYEA Desarrollar nuevos mercados a nivel Posible actuacion Posible actuacion Posible actuacion

latinoamericano

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 311, Lima,
Pert: Pearson Educacion.
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6.13. Conclusiones

Durante el andlisis realizado, se han desarrollado distintas matrices que no son mas
que herramientas que nos permiten determinar cuales son las estrategias mas adecuadas a ser
implementadas por TRAMARSA. Estas matrices partieron por un analisis de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta la empresa. Luego de ello se
determinaron una serie de estrategias que podrian ser implementadas en funcion a una
evaluacion objetiva en la que se empled mucho conocimiento del sector, asi como también un
alto grado de intuicion, en la medida que todas ellas podrian tener un efecto positivo y
contribuir a la consecucion de los OLP.

Es asi que, de manera posterior se realizaron analisis mas profundos a través de la
utilizacion de otras matrices, las cuales llevan a concluir que TRAMARSA debe centrar sus
esfuerzos en solo seis estrategias que tienen por finalidad el conservar y mantener el
posicionamiento que hoy tienen TRAMARSA como empresa prestadora de servicios
maritimos y portuarios en el territorio peruano, asi como comenzar a expandirlo afuera de las

fronteras hacia el ambito latinoamericano.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Este capitulo abarcara la etapa de implementacion de las estrategias formuladas y
seleccionadas en el capitulo anterior. Para lograr una buena implementacion, se requiere ir
mas a detalle e ir estableciendo hitos, a los que se llamara Objetivos de Corto Plazo (OCP),
que surgen a partir de los Objetivos de Largo Plazo. Esta etapa requiere de una intensa
coordinacién entre todas las areas operativas de la empresa, y de un potente liderazgo que
logre motivar y enfocar a todos los involucrados para ir realizando las acciones necesarias
que conllevaran eventualmente a la consecucion de cada uno de los OLP y, por ende, a la
vision deseada de la empresa.

7.1. Objetivos de Corto Plazo

Segun D’Alessio (2015), los Objetivos de Corto Plazo son aquellas actividades
estratégicas que delinean el camino a seguir para alcanzar los Objetivos de Largo Plazo.
Asimismo, los OCP son la base minima necesaria para sustentar los recursos que se
requeriran para todo el proceso estratégico, y al tener que cumplir con una serie de requisitos,
son una manera de medir el desempefio gerencial.

En la Tabla 26 se presenta el listado de Objetivos de Corto Plazo establecidos para
cada Objetivo de Largo Plazo. Como se puede observar, estos cumplen con la caracteristica
de ser objetivos de tipo SMART, lo cual se refiere a que deben ser especificos, mensurables,
alcanzables, realistas, y con limite definido de tiempo. A su vez, estos objetivos deben ser
asumidos por toda la organizacion para que se genere el compromiso integral de cada
individuo que forma parte de la empresa, lo cual es fundamental para el éxito deseado. De
esta manera, también es necesario que estos objetivos sean vinculados a sanciones y
recompensas, que motiven a los empleados a tomar las acciones necesarias para un constante

cumplimiento de los mismos.
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Objetivos de Corto Plazo de TRAMARSA

Vision OLP y OCP
OLPI Para el afio 2024, incursionar en nuevos mercados a nivel sudamericano consiguiendo ventas anuales en remolcaje de 140 millones de dolares en Chile, y 29 millones de dolares en Ecuador, gracias a adquisiciones, fusiones o inversiones con empresas
extranjeras. Al 2020, no se cuenta con operaciones fuera del Peru
Al12024, OCP1.1  Al2021, realizar un estudio de mercados cercanos como Ecuador, Chile, Colombia, Centro América, Brasil.
consohdarse' como OCP1.2 Al 2022, obtener ventas de 35 millones de dolares en Chile y 10 millones en Ecuador
la empresa lider en
el sector maritimo OCP1.3 Al 2023, obtener ventas de 80 millones de délares en Chile y 20 millones en Ecuador
y portuario,
ofreciendo OCP1.4  Al2024, obtener ventas de 140 millones de do6lares en Chile y 29 millones en Ecuador
servicios de la
mayor calidad y OLP2  Para el afio 2024, aumentar la satisfaccion de los clientes disminuyendo en un 50% la cantidad de notas de crédito debidas a reclamos de facturacion. Al 2020, se proyecta emitir un promedio de 30 notas de crédito por mes.
prestigio dentro de
todo el litoral OCP2.1  Al12021, identificar todas las causas de reclamos por facturacion que presentan los clientes que deriven en la emision de notas de crédito.
peruano, y lograr la
expansion en OCP2.2 Al 2023, implementar un area de Excelencia Operacional, que trabaje en la optimizacion de los procesos internos y servicios brindados a los clientes.
territorio extranjero
a través de la . OCP2.3 Al 2024, reducir a 3 dias utiles la atencion de solicitudes y reclamos del cliente por medio de una nueva plataforma virtual interactiva entre los clientes y TRAMARSA. Actualmente, el tiempo de atencioén es de 10 dias.
presFa.cwn de Para el afio 2024, incrementar su participacion en el mercado nacional como proveedor de servicios maritimos- portuarios en un 5%, incrementando ademas los margenes de rentabilidad promedio de la totalidad de los servicios de la unidad de negocio de
servicios de OLP3 ; o o o L . ) .
remolcaje en flota (remolcaje, practicaje, tareas maritimas y lanchas) en 7% respecto a la rentabilidad alcanzada en el 2018, la cual fue de unos 21.5 millones de dolares americanos.
ECCul?'(}OLD Colombia OCP3.1  Al2021, implementar una politica de reduccion de costos en cada area, tal que se alcance de manera sostenida un 1% de EBITDA adicional con respecto al obtenido en el afio anterior.
y Chile. De este
modo, se pretende OCP3.2 Al 2022, aplicar la tecnologia de Robotic Process Automation (RPA) en procesos manuales, con la finalidad de mitigar errores, obtener eficiencias y optimizar tiempos de atencion.
;lgsierﬁ?é?z? © OCP3.3 Al 2023, tener dos nuevas alianzas con socios estratégicos que permitan brindar la implementacion de nuevos servicios
participacion de OCP3.4 Al 2024, ampliar la cobertura de servicios con una linea de viajes en crucero, la cual constituye un potencial actual en la medida que los puertos peruanos ya cuentan con facilidades para poder atender este tipo de embarcaciones.
mercado a la
mailog,i[f“sadde OLP4  Para el afio 2024, fortalecer la imagen institucional d¢e TRAMARSA como empresa socialmente responsable y sostenible, asi como su estandar de calidad, logrando la certificacion ISO 45001. Al 2020, no se cuenta con esta certificacion.
rentabilida
osible que cada
3ni dad ;l ¢ negocio OCP4.1  Para el afio 2021, consolidar la informacion de toda sanciéon u observacion que se le haya hecho a TRAMARSA en los ultimos 10 afios con el fin de identificar medidas correctivas permanentes que eviten nuevas sanciones.
permita., d OCP4.2  Para el afio 2022, tener establecidos todos los procedimientos de seguridad necesarios para que las operaciones de TRAMARSA se lleven a cabo con un minimo de riesgo de contaminacion en los lugares donde opera.
manteniéndose por
encima de la OCP4.3  Para el afio 2023, poner en practica programas de responsabilidad social y ambiental en conjunto con los colaboradores de la empresa.
ili . . . .
rentabi %dad OCP4.4  Para el afio 2024, lograr la certificacion de seguridad y salud en el trabajo ISO 45001
promedio del
sector,
OLP5  Parael afio 2024, tener un 100% del personal capacitado en nuevas herramientas y tecnologias que optimicen procesos. Al 2020, sélo se tiene programado al 78% del personal en capacitaciones.

contribuyendo asi
con el crecimiento
economico del pais
y el desarrollo de
su poblacion.

OCP5.1  Para el 3er trimestre del 2021, empezar a implementar nuevas tecnologias en la organizacion como el cambio del sistema SAP ECC a SAP S4 Hana que optimicen procesos y documentarlos para capacitar al personal.
OCP5.2 Al 4to trimestre del afio 2022, capacitar a todas las unidades de negocio en el 100% de aplicaciones que se integran a S4 Hana.

OCP5.3 Al afio 2023, capacitar al 100% del personal en el desarrollo de competencias y control de las emociones.

OCP5.4 Al afio 2024, capacitar al personal en nuevas tecnologias adoptadas por la organizacion en sistemas de gestion.

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 470, Lima, Peru: Pearson Educacion.
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7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para lograr alcanzar los objetivos de corto plazo que se han propuesto, es importante
tener identificados que recursos son necesarios para poder lograr los objetivos. Asimismo, es
necesario definir con cuales de estos recursos cuenta actualmente TRAMARSA vy establecer
mecanismos, estrategias o alternativas para poder adquirir aquellos recursos que estarian
faltando para poder lograr los objetivos. Los recursos necesarios identificados son: (a)
humanos, (b) fisicos, (c) tecnologicos, y (d) financieros; estos se resumen en la Tabla 27.

Estos cuatro recursos son de suma importancia, pero sin duda el factor financiero es el
mas necesario para poder asegurar la inversion en tecnologia, talento e innovacion. Si bien es
cierto, el rubro de TRAMARSA genera flujos de caja diariamente, para lograr los objetivos
sera necesario solicitar algun producto financiero que permita el apalancamiento financiero y
la distribucion de estos recursos en cada uno de los frentes que involucra el logro de los
objetivos.

Al ser TRAMARSA una empresa de servicios, el recurso humano es fundamental y
necesario, por lo que la inversion en atraer nuevos talentos y/o retener a los que ya son parte
de TRAMARSA es muy importante por el grado de especializacion que pueden tener del
negocio y la capacidad de trabajar bajo los lineamientos de la cultura organizacional y forma
de trabajo de TRAMARSA al cual ya estan adaptados y representa una ventaja competitiva.
Debe mantenerse la preocupacion constante por desarrollar al recurso humano y formar
nuevos profesionales para el futuro de la empresa.

El logro de los objetivos de corto plazo esta directamente vinculado al recurso
humano, por lo que TRAMARSA debe velar por mantener un clima laboral que motive e
incentive al personal a comprometerse con la empresa en el logro de cada uno de los

objetivos.



Tabla 27

Matriz de Asignacion de Recursos por OCP para TRAMARSA

Recursos 7M: medio ambiente, mentalidad, mano de obra, materiales, maquinarias, métodos, moneda

e Financieros
Objetivos de corto pl .
de OCP Jetivos de corio prazo Humanos Fisicos Tecnologicos (Presupuesto:
Valor presente en
USD)
OCP1.1 Al2021, realizar un estudio de mercados cercanos como Ecuador, Chile, Colombia, Centro América, Brasil. Gerentes de operaciones, marketing creativos y visionarios Infraes.t ructura de Equipos de computo, aplicativos $113,571.43
operaciones web, softwares
OCP1.2 Al2022, obtener ventas de 35 millones de délares en Chile y 10 millones en Ecuador Gere.nt.e de Vv entas, vendedores locales, trabajadores Infraes.t ructura de Equipos de computo, aplicativos $672,512.76
administrativos operaciones web, softwares
OCP1.3 Al 2023, obtener ventas de 80 millones de dolares en Chile y 20 millones en Ecuador Gerente de ventas, vendedores locales, trabajadores Infracstructura de Equipos de cémputo, aplicativos $446,428.57
administrativos operaciones web, softwares
OCP1.4 Al 2024, obtener ventas de 140 millones de do6lares en Chile y 29 millones en Ecuador Gere:nt-e de Y entas, vendedores locales, trabajadores Infraes.t ructura de Equipos de computo, aplicativos $892,857.14
administrativos operaciones web, softwares
OCP2.1 Al 2021, identificar todas las causas de reclamos por facturacion que presentan los clientes que deriven en la  Grupo humano enfocado en la lograr satisfaccion en el cliente, Locales de atencion/  Equipos de computo, aplicativos $5.785.71
" emision de notas de crédito. creativo para proponer correctivos para evitar mayores reclamos  Plataforma virtual web, softwares e
OCP2.2 Al 2023, implementar un area de Excelencia Operacional, que trabaje en la optimizacion de los procesos Grupo humano experto en identificar oportunidades de mejora Locales de atencion/  Equipos de computo, aplicativos $32.280.61
™ internos y servicios brindados a los clientes. en una organizacion Plataforma virtual web, softwares e
Al 2024, reducir a 3 dias utiles la atencion de solicitudes y reclamos del cliente por medio de una nueva Grupo humano comprometido con la atencion eficiente Locales de atencion/  Equipos de computo, aplicativos
OCP2.3 plataforma virtual interactiva entre los clientes y TRAMARSA. Actualmente, el tiempo de atencion es de 10 p -omp N . qup puto, ap $40,373.49
dias. oportuna y asertiva para resolver reclamos en el corto tiempo Plataforma virtual web, softwares
Al 2021, implementar una politica de reduccion de costos en cada area, tal que se alcance de manera Grupo .hrumano enfocado en lograr fnereme nto de INEIesos o Infraestructura Equipos de computo, aplicativos
OCP3.1 . o . . ~ . reduccion de costos a través de las operaciones del dia a dia o en . . $5,678.57
sostenida un 1% de EBITDA adicional con respecto al obtenido en el afio anterior. administrativa web, softwares
parte de sus procesos
Al12022, aplicar la tecnologia de Robotic Process Automation (RPA) en procesos manuales, con la finalidad Grupo humano creativo e innovador que conozca los procesos al  Infraestructura softwares de Robotic Process
OCP3.2 o . e . . . - p L . . $387,367.35
de mitigar errores, obtener eficiencias y optimizar tiempos de atencion. detalle. Personal de sistemas especialista en nuevas tecnologias ~ administrativa Automation, servidores
Al 2023, tener dos nuevas alianzas con socios estratégicos que permitan brindar la implementacion de Grupo humano conocedor de las necesidades de los clientes. Infraestructura Equipos de computo, aplicativos
OCP3.3 y . L $20,410.99
NUEevos Servicios Gerentes de Desarrollo de nuevos productos y Marketing administrativa web, softwares
Al 2024, ampliar la cobertura de servicios con una linea de viajes en crucero, la cual constituye un potencial . . . Crucero alquilado, . , L.
. .. . Gerente general, socios comprometidos con el crecimiento en . . Equipos de computo, aplicativos
OCP3.4 actual en la medida que los puertos peruanos ya cuentan con facilidades para poder atender este tipo de . . . instalaciones de $20,408,163.27
. conjunto, tripulacion de crucero . web, softwares
embarcaciones. mantenimiento
Para el afio 2021, consolidar la informacion de toda sancion u observacion que se le haya hecho a Infraestructura Equipos de computo. aplicativos
OCP4.1 TRAMARSA en los tltimos 10 afios con el fin de identificar medidas correctivas permanentes que eviten Personal con conocimientos legales y tributarios L . quip puto, ap $9,464.29
. administrativa web, softwares, bases de datos
nuevas sanciones.
- . .. . . . . .. Infraestructura
Para el afio 2022, tener establecidos todos los procedimientos de seguridad necesarios para que las Personal capacitado y con conocimientos de los requisitos . . . , r
. .. . o . . . . administrativa, Equipos de computo, aplicativos
OCP4.2 operaciones de TRAMARSA se lleven a cabo con un minimo de riesgo de contaminacion en los lugares necesarios para lograr las cerificaciones definidas, consultora $21,926.02
. formatos de web, softwares, bases de datos
donde opera. especializada
documentos
OCP4.3 Para el afio 2023, poner en practica programas de responsabilidad social y ambiental en conjunto con los Personal con conocimientos en los procesos, con capacidad de Infraestructura Equipos de computo, aplicativos $555.814.96
™ colaboradores de la empresa. analisis y criterio administrativa web, softwares o
OCP4.4 Para el aflo 2024, lograr la certificacion de seguridad y salud en el trabajo ISO 45001 Grupo humano sensibilizado con la responsabilidad social y Infrqestructp ra Equipos de computo, aplicativos $84,502.55
ambiental administrativa web, softwares
Para el 3er trimestre del 2021, empezar a implementar nuevas tecnologias en la organizacién como el Grupo humano innovador, proactivo, con capacidad de adaptarse Salas de capacitacion/ Equipos de computo, aplicativos
OCP5.1  cambio del sistema SAP ECC a SAP S4 Hana que optimicen procesos y documentarlos para capacitar al ip . P ’ P P 18 de cap quip puto, ap $567,857.14
personal. facilmente alcambio auditorios web, softwares, videos
OCP5.2 Al 4to trimestre del 2022, capacitar a todas las unidades de negocio en el 100% de aplicaciones que se Grupo humano conocedor de los procesos en el sistema Salgs d? capacitacion /  Equipos de compgto, aplicativos $17.857.14
integran a S4 Hana. auditorios web, softwares, videos
OCP5.3 Al afio 2023, capacitar al 100% del personal en el desarrollo de competencias y control de las emociones. Grupo humano motivador y desarrollador de persnas Salgs d.e capacitacién /- Equipos de compl.lto’ aplicativos $56,027.47
auditorios web, softwares, videos
OCP5.4 Al afio 2024, capacitar al personal en nuevas tecnologias adoptadas por la organizacion en sistemas de Grupo humano preocupado por mejorar el desempefio del grupo Salas de capacitacion /  Equipos de computo, aplicativos $40,373.49

gestion.

auditorios

web, softwares, videos

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 475, Lima, Pert: Pearson Educacion.
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7.3. Politicas de cada Estrategia

En el capitulo 6 se han definido las estrategias que se pondran en marcha para
alcanzar la vision propuesta al afio 2024. Teniendo en cuenta que las estrategias forman parte
integral de los Objetivos de Corto y Largo Plazo, deben estar alineadas con las politicas de la
empresa para respaldar la ejecucion de los objetivos y el logro de la mision.

En la Tabla 28 se muestran las politicas d¢ TRAMARSA que respaldan las estrategias
contempladas en el presente trabajo.
Tabla 28

Matriz de Politicas por Estrategia para TRAMARSA

Ne Estrategias Ne Politicas

Implementar tarifas preferenciales en funcion al . . ,
P P | Clasificar a los clientes preferentes segun

FO1 volumen de atenciones de nave (F2, F4 con O1, 1
el volumen de sus ventas
02)
Desarrollar alianzas estratégicas con los puertos, Formar alianzas estratégicas con
FO4  sobre todo con los recientemente concesionados. 2 empresas relacionadas al servicio
(F1, F4, F6 con O3, O4) brindado

. - Formar alianzas estratégicas con
Implementar alianzas estratégicas con empresas

FA2 mineras (F1, F4, F6 con A1, AS) 3 empresas relac'lonadas al servicio
brindado
, Implementar constantemente respecto a
Implementar nuevas tecnologias en las , .
FA3 . S, 4 nuevas tecnologias a aplicar para ser los
embarcaciones de la compaiiia (F7, F8 con A4) , o
mas competitivos del mercado
Generar alianzas con empresas extranjeras . L
. - o Formar alianzas estratégicas con
interesadas en desarrollar servicios maritimo- . L
FA4 . ., 5 empresas relacionadas al servicio
portuarios en la region (F1, F2, F7, F§ con A4, .
brindado
A5)
Realizar eventos portuarios relacionados con Auspiciar eventos de industria minera y
DO2 . . . 6 , ~
proteccion del medio ambiente (D1, D3 con O5) agricola 3 veces al afio
Desarrollar nuevos mercados a nivel Centralizar operaciones en la casa matriz
PEYEA . . 7 ,
latinoamericano (Pera)

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, pp. 471-473,
Lima, Perti: Pearson Educacion.

7.4. Estructura Organizacional de TRAMARSA
La estructura organizacional de TRAMARSA serd analizada y mejorada, si se

necesitara, para alinearla a los objetivos estratégicos a largo plazo. Teniendo en cuenta que la
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vision, mision y objetivos de la empresa esta directamente ligada a temas de innovacion y
eficiencias, se propone la creacion de un area de “Transformacion e innovacion” que
contribuyan directamente al logro de los objetivos en su totalidad. Esta nueva area sera la
encargada de consolidar y revisar todos los planes de reingenieria en los procesos en
busqueda de encontrar eficiencias y sinergias y transformarse en la empresa lider en su rubro
traspasando fronteras.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

TRAMARSA es una empresa comprometida con su entorno social y ambiental.
Constantemente apoya a comunidades con las que opera a través de un trabajo en conjunto
con las autoridades, identifica los factores que puedan afectar el medio ambiente para
controlarlos y prevenirlos.

El tema del medio ambiente y responsabilidad social para TRAMARSA son temas
muy importantes y relevantes por ello en sus objetivos a corto y largo plazo se ha propuesto
lograr fortalecer la imagen de TRAMARSA como una empresa que toma acciones inmediatas
para evitar riesgos al medio ambiente, la sociedad y es sostenible. TRAMARSA trabaja con
equipos, maquinarias y combustible para ejecutar sus operaciones, por lo que proponemos
implementar mejores practicas de prevencion y seguridad para evitar consecuencias en el
medio ambiente y la sociedad. TRAMARSA es una empresa que cumple con todas las
certificaciones y normativas para gestion de calidad y no escatima esfuerzos cuando de
seguridad y sostenibilidad se trata.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Muchos estudios a nivel mundial han demostrado que un trabajador feliz en su trabajo
se siente mucho mas motivado y comprometido con la empresa y logra mayor productividad,
por ello es importante que TRAMARSA fortalezca sus politicas de motivacion e incentivos a

los trabajadores con igualdad de condiciones y haga algunos cambios en sus politicas, ya que
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en la actualidad no todos los niveles de la organizacion se benefician con bonos por
productividad; es necesario que los beneficios laborales se amplien a todos los niveles y que
el trabajador sienta que en TRAMARSA se valora y reconoce el esfuerzo y logro del
empleado. Para este punto, las acciones inmediatas que proponemos es tomar como base la
ultima encuesta del clima laboral y trabajar sobre los puntos que se identificaron como
oportunidades de mejora y donde se evidencia la desigualdad que algunos empleados tienen
respecto al reconocimiento de los logros de los trabajadores en todos los niveles, la primera
accion seria establecer escalas para el reconocimiento de los logros a través de bonos e
implementar el trabajo desde casa parcial para funciones que por su naturaleza no tengan que
estar en la oficina, este es un punto que el trabajador valora mucho por la flexibilidad y la
confianza que se le otorga al darle la oportunidad de trabajar desde casa en base a objetivos y
resultados.
7.7. Gestion del Cambio

Un plan estratégico muchas veces trae consigo cambios importantes para la empresa,
desde la estructura, cultura, tecnologias y estrategias establecidas y este tipo de situaciones,
tal como lo sefiala Dessler, podria en algunas ocasiones generar incertidumbre y temor en los
trabajadores quienes se sienten vulnerables y reemplazables en cualquier momento por
nuevas tecnologias u otras personas. Para evitar rumores y malos entendidos de los cambios
implementados proponemos reforzar los canales de comunicacion desde la gerencia general
hacia los trabajadores y comunicar claramente la vision, objetivos y estrategias que la
empresa se estd planteando y ser totalmente transparentes con lo que la empresa espera de
cada uno y sentar las bases del nuevo perfil del mismo trabajador, puesto que si la empresa
estd cambiando de modelo e innovando, el trabajador también tiene que hacerlo y
reinventarse y actualizarse para cumplir con el perfil que la nueva organizacion requiere en

un mundo globalizado, agil e innovador.
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7.8. Conclusiones

Este capitulo ha desarrollado y explicado cada punto que se considera importante
implementar para aplicar las estrategias mencionadas en el Capitulo VI. El compromiso de
todos los trabajadores y el seguimiento cuidadoso de cada una de las estrategias determinara
el rumbo de la empresa y el éxito o fracaso de todos los objetivos propuestos. Es necesario
que todos los trabajadores se sientan comprometidos al logro de los objetivos, los tomen
como propios y se sientan agentes de cambio y participantes activos de este plan, para ello es
muy importante como la gerencia general promueva la comunicacion y el mensaje de lo que

la empresa quiere lograr con estos cambios.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

Tal como lo sefal6 el Proceso Estratégico de D’ Alessio (2015), las organizaciones de
hoy en dia son dindmicas y estan sujetas a muchos cambios, tanto internos como externos. En
ese sentido, al realizar una evaluacion estratégica se debe tener en consideracion éste factor
para que la misma puede ser eficaz y oportuna.

El proceso de evaluacion estratégica debe, por tanto, el poder verificar constantemente
que las estrategias elegidas se encuentren en concordancia con los objetivos a largo plazo, la
mision y la vision de la empresa. Para ello, se debe partir por la revision de los objetivos de
corto plazo, los mismos que deben contar con indicadores para poder medir su eficacia. En
ese sentido, para poder realizar un monitoreo constante de estos factores se ha plateado la
aplicacion del Balanced Scorecard (BSC), (donde a través del aprendizaje interno, los
procesos, los clientes y el aspecto financiero, podremos ser capaces de medir a través de
indicadores, las metas de cada uno de los objetivos de corto plazo.

8.1. Perspectivas de Control

8.1.1. Aprendizaje interno

El plan estratégico para TRAMARSA contempla la ejecucion de una serie de
estrategias que buscan superar las barreras actuales relacionadas a la ineficacia operativa del
personal. Para ello, los elementos clave son la capacitacion y la tecnologia. Es por ello que se
proponen como objetivos el optimizar el desempefio del personal, teniendo como un
indicador el porcentaje de colaboradores con el perfil requerido para las funciones que
realizan. Este indicador permitira medir si el personal se encuentra o no capacitado para
poder ejercer sus labores y es una tarea que deberéd de ser monitoreada anualmente por la
Gerencia de Recursos Humanos.

Otro de los objetivos es el de optimizar los procesos operativos a través del uso de la

tecnologia. Este objetivo podra ser medido a través de un indiciador que considera el
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porcentaje de procesos con sistemas automatizados dentro de la organizacion. Este indicador
debera ser monitoreado semestralmente por la Gerencia de SIG.

8.1.2. Procesos

En cuanto a los procesos los objetivos planteados se dividen en: a) Disminucion de
costos operativos, b) Control y Seguridad, ¢) Responsabilidad Social y d) Certificacion.

Para la disminucidn de costos se proponen 5 objetivos a corto plazo los mismos que
estan referidos a la busqueda de eficiencias operativas en las distintas unidades de negocio.
Asi por ejemplo alguno de los indicadores propuestas que deberian revisarse mensualmente
son el nimero de relevo de los tripulantes (a mas relevos menos eficiencia del personal), otro
indicador es el nimero de multas por incumplimientos normativos, por ejemplo.

En cuanto a aquellos objetivos relacionados con el control y la seguridad se propone
optimizar el proceso de control antidoping, utilizando como indicador el nimero de
incidentes por usos de drogas en el terminal. Asimismo, tomar como indicador el numero de
incidentes o robos de mercaderia para optimizar el proceso de control y seguridad del ingreso
y salida de mercancias.

En lo referido a los objetivos a corto plazo vinculados con la responsabilidad social se
pretenden implementar procesos de reciclaje de residuos solidos, el indicador para poder
medirlo seria el porcentaje de implementacion del proceso y tendria una medicion anual en la
medida que se trata de un proyecto de gran envergadura. El mejorar la relacion de nuestros
terminales con las zonas aledafias a través de campafias gratuitas de salud es también un
objetivo a corto plazo, que podria ser medido utilizando el indicador de porcentaje en el
cumplimiento de implementacion de las campaiias.

Finalmente, vinculado con la certificacion se tiene como objetivo obtener la
certificacion como Operador Econdomico Autorizado, para ello se debera utilizar un indicador

de porcentaje de cumplimiento y avances para la calificacion el mismo que debera ser
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revisado y monitoreado de manera mensual. Adicionalmente, el mantener las certificaciones
actuales de las embarcaciones es también un objetivo a corto plazo. Este objetivo se debe
medir a través del nimero de embarcaciones con clasificacion.

8.1.3. Clientes

Como objetivos relacionados con los clientes se propone el mejorar el servicio al
cliente, la forma de medir este objetivo es a través de un indicador que mida el incremento
del resultado satisfactorio obtenido en las encuentras de satisfaccion al cliente respecto al afo
anterior. Asimismo, el reafirmar la presencia en el negocio Off Shore es otro objetivo que
debe ser monitoreado a través del incremento de contratos por servicios off shore respecto al
afio anterior. Otro objetivo es el de realizar visitas a los principales clientes extranjeros con la
finalidad de afianzar las relaciones, el indicador para medir esto seria el nimero de visitas del
equipo comercial a los principales clientes extranjeros. La tecnologia es también fundamental
para la prestacion de servicios al cliente, por ello incremento de flota de tecnologia
innovadora podria medirse a través del numero de lanchas o remolcadores adquiridos en un
periodo de 3 afos. Finalmente, la participacion de la empresa en eventos de comercio
exterior, como expositor es una forma también de acercarse al cliente. Por tanto, se propone
un indicador que mida el nimero de patrocinios en eventos de comercio exterior, agricultura
y mineria.

8.1.4. Financiera

Como objetivos de corto plazo referidos a resultados financieros se han propuesto la
obtencion de un ROIC minimo de 12% anual, esto se debera medir a través del indicador
NOPAT/Capital Invertido, lo cual debera ser revisado trimestralmente. También se propone
la mejora de la rotacion de cuentas por pagar negociando la ampliacioén de plazos de pagos
con los proveedores ofreciéndoles a cambio financiamiento a tasas muy bajas a través del

factoring, esto permitird a TRAMARSA financiarse con los proveedores a un costo bastante
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bajo y mejorar sus indices de cuentas por pagar con mejores condiciones de crédito. Por otro
lado, se podrian conseguir negociaciones especiales con los operadores financieros del
factoring, obteniendo una comision por la afiliacion de proveedores a su producto de
factoring o conseguir rebajas en las tarifas de algunos productos que ya se tienen con ellos,
esto deberia de monitorearse comparativamente con el afio anterior, y verificarse de manera
trimestral. Asimismo, se propone el mantener o mejorar el costo de la deuda, también
controlado a través de un indicador comparativo con afios anteriores y de revision trimestral.
Finalmente se propone un incremento de ventas anuales de 5%, para lo cual se establece un
indicador que mide el incremento del volumen de anuales frente al volumen de ventas del afio
anterior.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 29 se muestra el Tablero de Control Balanceado para TRAMARSA
tomando en cuenta cada OCP determinado en el Capitulo VII. Este tablero permite hacer el
debido seguimiento y control a cada uno de los OCP por medio de los indicadores designados
para cada objetivo. La importancia de esta herramienta radica en que permite detectar
desviaciones al objetivo deseado, para poder tomar accion y ejecutar las acciones correctivas
necesarias, y reajustar lo planteado en alguna etapa anterior del proceso de planeamiento

estratégico.
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Tablero de Control Balanceado para TRAMARSA
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Unidad de

Afio actual y proyectado (en %, indice, cifras, etcétera)

N° de OCP Objetivos de corto plazo Responsables Descripcion del indicador medida é%t;g; 2021 2022 2023 2004
Perspectiva Financiera
OCPI1.1 Al 2021, realizar un estudio de mercados cercanos como Ecuador, Chile, Colombia, Centro América, Brasil. Gerencia General Niimero de ?g:i?gg;iie: de negocio unidad 5 8
OCP3.1 Al2021, 1mp1emen.ta.r una politica de reducc10n. de costos en cada area, tal que se alcance de manera sostenida un Geren.cm Ger_leral / EBITDA de la empresa USD millones 2172 21.93 2215 2237 22.60
1% de EBITDA adicional con respecto al obtenido en el afio anterior. Gerencia de Finanzas
OCP3.2 A! 2022, aplicar la tecnolog@ dq Robotwj P_roces_s Automation (RI,’A) en procesos manuales, con la finalidad de ~ Area d? cop,trol de gestl(?n en o4 implementacion de tecnologia RPA % 0% 50% 100%
mitigar errores, obtener eficiencias y optimizar tiempos de atencion. coordinacion con cada area
OCP3.3 i:lr\%l(zsg tener dos nuevas alianzas con socios estratégicos que permitan brindar la implementacion de nuevos Gerencia General Alianzas estratégicas establecidas unidad 0 0 1 5
Al 2024, ampliar la cobertura de servicios con una linea de viajes en crucero, la cual constituye un potencial Gerencia General/ o de avance implementacién de linea de
OCP3 .4 actual en la medida que los puertos peruanos ya cuentan con facilidades para poder atender este tipo de . o imp % 0% 25% 50% 80% 100%
. Desarrollo de negocios viajes en crucero
embarcaciones.
Perspectiva del Cliente
OCP1.3 Al 2023, obtener ventas de 80 millones de dolares en Chile y 20 millones en Ecuador Gerelﬁfrl((i:ti\lflegntas / Monto de ventas en Chile y Ecuador USD millones 0 20 45 100
OCP1.4 Al 2024, obtener ventas de 140 millones de délares en Chile y 29 millones en Ecuador Gerelﬁfrl((i:ti\lflegntas / Monto de ventas en Chile y Ecuador USD millones 0 20 45 100 169
OCP2.1 Al 2021, identificar toQas las causas de reclamos por facturacion que presentan los clientes que deriven en la Area de servicio al cliente o4 causas de reclamo identificadas o 80% 100%
emision de notas de crédito.
OCP2.2 Al 202.3., 1mp1.ementar un drea de Excelencia Operacional, que trabaje en la optimizacion de los procesos internos Gerencia General % de avance de 1rpplementgc1on area de o 0% 25% 50% 100%
y servicios brindados a los clientes. Excelencia Operacional
Al 2024, reducir a 3 dias utiles la atencion de solicitudes y reclamos del cliente por medio de una nueva ) Cantidad promedio de dias de atencién de
OCP2.3 plataforma virtual interactiva entre los clientes y TRAMARSA. Actualmente, el tiempo de atencion es de 10 Area de servicio al cliente p reclamos dias 10 8 6 4 3
dias.
Perspectiva del Proceso
OCP1.2 Al 2022, obtener ventas de 35 millones de dolares en Chile y 10 millones en Ecuador Gererll\jlfr]((ieeti\/n;ntas / Monto de ventas en Chile y Ecuador USD millones 0 20 45
OCP4.1 Para el,aqo 2021, ci)nsolldar la 1nfoma01pn de toda. sancion u Qbserva01on que se le haya hecho a TRAMARSA Area de SSOMA Cantidad de me.dldas correctivas unidad 10 30
en los ultimos 10 afios con el fin de identificar medidas correctivas permanentes que eviten nuevas sanciones. identificadas
OCP4.2 Para el afo 2022, tener establecidos todos 19s_proced1mlentos de segur_ldaq necesarios para que las operaciones Area de SSOMA # procedimientos de seguridad / # tareas % 15% 60% 100%
de TRAMARSA se lleven a cabo con un minimo de riesgo de contaminacion en los lugares donde opera. criticas
Cantidad de
Para el afio 2023, poner en practica programas de responsabilidad social y ambiental en conjunto con los programas
OCP4.3 i p prog P y J Area de SSOMA Cantidad de programas propuestos ejecutados / 0% 20% 60% 80%
colaboradores de la empresa.
programas
propuestos
OCP4.4 Para el afio 2024, lograr la certificacion de seguridad y salud en el trabajo ISO 45001 Area de SSOMA Certificacion ISO 45001 obtenida % 0% 0% 0% 0% 100%
Porcentaje de
OCP5.4 Al afio 2024, capacitar al personal en nuevas tecnologias adoptadas por la organizacion en sistemas de gestion. Area de control de gestion Medir la p arF1c1pa01on del personal en las asistencia de 70% 75% 85% 95% 100%
capacitaciones programadas colaboradores a
los talleres
Perspectiva del Aprendizaje Interno
Para el 3er trimestre del 2021, empezar a implementar nuevas tecnologias en la organizacion como el cambio del Elaborar un cronograma de implementacion Porc.en'taje de
OCP5.1 . g .. . Gerencia General / Sistemas . cumplimiento del 75% 100%
sistema SAP ECC a SAP S4 Hana que optimicen procesos y documentarlos para capacitar al personal. del nuevo sistema cronograma
Porcentaje de
Al 4to trimestre del 2022, capacitar a todas las unidades de negocio en el 100% de aplicaciones que se integran a Lider de proyecto / Key Elaborar un cronograma de capacitaciones y procesos o o o
OCP5.2 2, 20% 40% 100%
S4 Hana. users documentacion de cada proceso documentados y
capacitados
Porcentaje de
OCP5.3 Al afio 2023, capacitar al 100% del personal en el desarrollo de competencias y control de las emociones. RRHH / Ge’renc1as de cada Medir la p articipacion del personal en las asistencia de 78% 88% 95% 100%
area capacitaciones programadas colaboradores a

los talleres

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 580, Lima, Peru: Pearson Educacion.
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8.3. Conclusiones

Los objetivos de corto plazo definidos para la empresa TRAMARSA, estan
orientados al crecimiento basado en tecnologia, innovacién, automatizacion y optimizacion
de procesos, seguridad y velando por mantener y repotenciar al recurso humano que es pieza
clave para el éxito de las operaciones, brindandoles facilidades para que el cambio
transformacional en el que se enfoca la organizacién, incluya un proceso de gestion del
cambio; por tanto el tablero de control balanceado se convierte en una hoja de ruta para el
constante seguimiento de lo planteado. El tablero permitira controlar el avance de los
objetivos a través de indicadores, identificar qué objetivos no se estan cumpliendo o estan
teniendo elementos o factores que retrasan la meta dentro de los plazos establecidos y qué
impacto podrian tener en el logro de los demas objetivos y estrategias definidas en las areas
mas criticas de la empresa donde se han enfocado los esfuerzos para el éxito de la

implementacion del planeamiento estratégico.
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Capitulo IX: Competitividad de TRAMARSA

En base a los resultados obtenidos del planteamiento del proceso estratégico, se puede
realizar un analisis competitivo d¢ TRAMARSA Definitivamente, para ser mas competitivo,
es menester ser incrementar la productividad de la compaiiia. Para tener una mayor claridad
sobre la competitividad de TRAMARSA, se debe revisar sus fortalezas y debilidades, y asi
determinar como la empresa apalanca estas para enfrentar a la competencia y anticiparse a las
fluctuaciones del entorno en el que opera.

9.1. Andlisis Competitivo de TRAMARSA

El andlisis competitivo de la empresa TRAMARSA esté relacionado directamente con
la metodologia de las cinco fuerzas de Porter, el cual brinda la metodologia para establecer
qué tan competitiva es una determinada organizacion dentro del entorno o industria en donde
ha establecido sus operaciones. Del analisis realizado en el acapite 3.5, se puede extraer
valiosa informacion respecto a la competitividad de TRAMARSA, en relacion con sus
clientes, proveedores, entrantes, sustitutos y competidores.

Desde el punto de vista del poder que ejercen los clientes, TRAMARSA mantiene un
buen nivel de competitividad, ya que aquellos no logran ejercer suficiente poder para que los
precios de TRAMARSA disminuyan. La empresa maneja adecuadamente el nivel de precios
que cobra a sus clientes, en base a la calidad y prestigio ganado de los servicios que ofrece.
Los precios son aceptados por los clientes, quienes prefieren adjudicar a TRAMARSA la
ejecucion de los servicios deseados, y no a empresas que, si bien podrian ser menos costosas,
no cuentan con el respaldo ni la garantia de un servicio igual de confiable.

En relacion a los proveedores, TRAMARSA tiene un poder de negociacion limitado
frente a los puertos y empresas que brindan mantenimiento a las unidades marinas, dada la
importancia que reviste el servicio que brindan estas organizaciones para la continuidad de

las operaciones de TRAMARSA Desde el punto de vista de nuevos entrantes, TRAMARSA
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ha negociado contratos de largo plazo para cubrir los servicios especializados que brinda por
un tiempo tal que disuade a posibles nuevos entrantes de intentar competir con TRAMARSA
Sin embargo, siempre esté latente la posibilidad que puedan ingresar nuevos entrantes
extranjeros, ante los cuales TRAMARSA podria encontrarse en alguna situacion desventajosa
de no adelantarse a los hechos, ni corregir sus puntos flacos que algin competidor extranjero
podria solventar de una mejor manera con los clientes.

El rubro en el cual opera TRAMARSA no permite que existan servicios sustitutos que
puedan significar un mayor riesgo competitivo, mientras que, en relacion con competidores
existentes en el mercado, TRAMARSA se mantiene en un escalafon superior gracias a la
calidad, seguridad, y prestigio de sus servicios.

9.2. Identificacidn de las Ventajas Competitivas de TRAMARSA

En base a lo discutido en los acapites anteriores, se puede indicar que las principales
ventajas competitivas con las que TRAMARSA cuenta para consolidarse actualmente como
lider en el mercado de servicios portuarios y logisticos maritimos, son la calidad y
diversificacion de sus servicios que ofrecen un abanico confiable de opciones para sus
clientes; asimismo, la seguridad con la que ejecuta sus operaciones gracias a la experiencia de
su personal, y el respaldo financiero brindado por pertenecer a un grupo empresarial sélido
como lo es el Grupo Romero.

Estas son las principales ventajas competitivas que le permiten a TRAMARSA poder
establecer una marcada diferenciacion en relacion a sus competidores.

9.3. Identificacidn y Analisis de los Potenciales Clusteres de TRAMARSA

A partir de los analisis realizados, se puede identificar los siguientes clusteres de
TRAMARSA: (a) cluster portuario, y (b) cluster minero.

El cluster portuario se ha revitalizado en los ultimos 10 afios, lo cual es positivo para

la industria en la cual TRAMARSA se desenvuelve. TRAMARSA tiene presencia en todos
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los puertos principales del pais, y vera incrementados sus beneficios en funcion que la
dinamizacion de uso de los puertos vaya en aumento. Sin embargo, Tramarse debe evaluar el
riesgo de una posible pérdida de poder ante este cluster portuario.

El otro cluster, del sector minero, también ha crecido de manera sostenida en los
ultimos afios, dado el mayor nimero de proyectos mineros en operacion. Estos proyectos
necesitan embarcar sus concentrados de mineral a través de los distintos puertos en donde
TRAMARSA se desenvuelve, lo cual impacta positivamente en sus operaciones al generar
una mayor demanda de servicios portuarios de los buques internacionales de carga que llegan
para embarcar el mineral.

9.4. Identificacidn de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Segun Porter (2012), al implementar clisteres se generan algunos beneficios para la
empresa porque estos influyen en la competencia en tres factores fundamentales: a)
incrementan la productividad de las organizaciones e industrias que la integran, b)
incrementan la capacidad de innovacion y por consiguiente impactan de manera positiva en la
productividad, y c) alienta la creacién de nuevas empresas, estos 3 aspectos ademés fomentan
la innovacion. Los factores estratégicos que se deben tener en cuenta para TRAMARSA son:
a) alianzas estratégicas con clusteres que incrementen valor a la cadena de procesos actuales,
b) Necesidad de normas legales que fomenten la creacion de nuevos clusteres, ¢) contar con
los recursos necesarios para implementar infraestructura de avanzada para prestar los
servicios portuarios, maritimos y mineros.

9.5. Conclusiones

TRAMARSA es una empresa altamente competitiva, la cual continua teniendo una
posicion ventajosa dentro de la industria en la cual opera. Existen numerosos factores de
¢éxito que la han llevado a posicionarse dentro de las principales empresas que ofrecen

servicios portuarios y maritimos a lo largo del territorio nacional.
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Entre las principales ventajas competitivas con las que TRAMARSA cuenta son la
calidad, prestigio de sus servicios que son practicamente inigualables por la competencia, asi
como la pertenencia a un grupo empresarial s6lido que aporta una solvencia financiera sin
comparacion con las de otras empresas del rubro, y el buen manejo administrativo y de los
recursos humanos con los que cuenta.

Tal como lo sefiala Berumen (2006), los clusteres estan jugando un papel muy
importante en el desarrollo de las economias de los paises y regiones porque permite que el
grupo de empresas que la conforman logren en conjunto beneficios politicos, econdmicos,
sociales y hasta normativos que individualmente no hubieran podido lograr. Por otro lado, las
zonas donde hay existencia de clusteres generalmente concentra empresas que desarrollan y
capacitan a su personal convirtiéndolos en expertos o especialistas en su rubro, gestionando el
desarrollo de sus competencias y motivandolos a la innovacion constante. Por tanto, la
formacion de cluster genera desarrollo en los territorios donde se aplican. En el caso de
TRAMARSA es fundamental que forme parte de clisteres que le permita obtener beneficios
en las regiones o areas donde opera y en conjunto con ellos buscar el desarrollo econdmico y

sostenible con todos sus stakeholders.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presenta el Plan Estratégico Integral, el cual resume todas las
matrices realizadas en los capitulos anteriores, y marca la pauta y los caminos que se han
determinado para llevar a TRAMARSA desde una situacion inicial dada en la actualidad,
hasta la situacion futura deseada ubicada en el afio 2024.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

El Plan Estratégico Integral (PEI) detalla y resume el conjunto de estrategias para
conseguir todos los objetivos de largo plazo, teniendo en cuenta los lineamientos y politicas
necesarias, tal como lo explica Abascal (2000). Ademas, incluye los objetivos de corto plazo
que son controlados mediante el BSC, y los valores y el cddigo de ética que enmarcan todo el
accionar estratégico de principio a fin. E1 PEI se muestra en la Tabla 30.

10.2. Conclusiones Finales

Como primera conclusion podemos senalar que TRAMARSA goza de una
competitividad que permite un liderazgo absoluto dentro del territorio nacional, al poseer
mayores ventajas competitivas en relacion con los demas actores internos que componen el
mercado.

Asimismo, cuenta con una vision que plantea un enfoque principalmente en resultados
financieros y en la forma en que los mismos pretenden ser alcanzados, pero olvida mencionar
el horizonte de tiempo, el ambito geografico y la finalidad de la empresa como organizacion.
Adicionalmente, la vision de TRAMARSA, tal y como hoy en dia ha sido planteada no
permite que sus colaboradores logren una identificacion sélida con la empresa, lo cual podria
generar una falta de compromiso. En cuanto a mision, la empresa ha intentado resaltar sus
fortalezas, definiendo claramente al sector y los clientes que atiende, asi como los recursos
con los que cuenta para ofrecer un servicio de calidad que satisface la necesidad de sus

clientes. Asimismo, la empresa cuenta con un cddigo de ética y canales suficientes para que
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sus clientes o colaboradores puedan comunicar cualquier hecho que vaya en contra de los
valores que la empresa profesa.

Por otro lado, en cuanto a ciertos factores externos que influyen en el comportamiento
estratégico de la empresa, debemos sefalar que si bien el precio es un factor clave, en la
medida que hay una serie de servicios que son prestados por varios proveedores, el factor que
consideramos mas relevantes es el de la calidad y la seguridad de las operaciones. En efecto,
los servicios que presta TRAMARSA conllevan un gran riesgo, por ende sus estandares de
calidad deben ser los mas adecuados garantizando al cliente operaciones seguras que luego
unido al factor precio podra generar fidelizacion de los clientes.

Si bien hemos sefialado que la empresa cuenta con un posicionamiento de liderazgo
en el mercado nacional en los distintos servicios que presta (tanto en aquellos en los que
existen sustitutos como aquellos en los que no los hay), ello no significa que no existan
amenazas latentes que podrian despojarlo de dicho liderazgo. En efecto, hemos identificado
que TRAMARSA deberia estar vigilante ante la posible aparicion de entrantes extranjeros, ya
que estos, al contar con fortalezas mayores a las de TRAMARSA en términos de
infraestructura y respaldo econdmico (entre otros), podrian claramente desplazar a la
empresa.

En lo relativo al analisis interno de la empresa, podemos sefalar que TRAMARSA
cuenta con un buen numero de fortalezas que guardan concordancia con su posicionamiento
como empresa lider en la prestacion de servicios maritimos y portuarios en el pais. Sin
embargo, no menos cierto es que también presenta una serie de debilidades que en caso de no
ser atendidas de manera oportuna la alejaradn de sus objetivos, su mision y vision.

Por su parte, los objetivos a largo plazo se encuentran sumamente alineados a la
vision al 2024, la misma que pretende la consolidacion de la empresa como lider en su rubro

dentro del territorio peruano, y una potencial expansion en mercados internacionales. Sus
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Objetivos de Largo plazo constituyen una guia para la elaboracion de todas las estrategias
necesarias para garantizar una prestacion de servicios con altos estandares de calidad, con
personal capacitado y especializado, tecnologia de vanguardia, y la imagen de una empresa
sostenible y socialmente responsable.

Luego de efectuado un profundo anélisis podemos sefialar que los objetivos de corto
plazo definidos para la empresa TRAMARSA, estan orientados al crecimiento basado en
tecnologia, innovacion, automatizacion y optimizacion de procesos, seguridad y velando por
mantener y repotenciar al recurso humano que es pieza clave para el éxito de las operaciones,
brindando facilidades para que el cambio transformacional en el que se enfoca la
organizacion incluya un proceso de gestion del cambio; por tanto el tablero de control
balanceado se convierte en una hoja de ruta para el constante seguimiento de lo planteado.
10.3. Recomendaciones Finales

Luego del analisis del presente trabajo y de las conclusiones obtenidas, se exponen las
siguientes recomendaciones finales:

e Implementar el presente plan estratégico de inmediato, previa evaluacion y aprobacion
del gerente general de TRAMARSA, Sr. Mauricio Nufiez del Prado. A través de toda
la etapa de implementacion, se brindara asesoria en cada uno de los planteamientos
establecidos y se monitoreara constantemente el consumo de los recursos y avances de
cada uno de los objetivos, con la finalidad de identificar oportunamente posibles
factores que representen una disrupcion que impacte en el logro de los objetivos.

e Incluir en el enunciado de la vision de la empresa el sentido de urgencia, de modo tal
que éste logre calar en los colaboradores con la finalidad de que éstos logren

vincularse so6lidamente con la empresa.
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e (Complementar el enunciado de mision haciendo alusion a los valores corporativos y
como estos repercuten en sus colaboradores y sus servicios. Asimismo, redefinir
respecto a la mision el ambito de accion, asi como el de los servicios ofrecidos.

e Invertir en la adquisicion de flota con altos estandares en tecnologia, asi como en la
capacitacion del personal y la implementacion de politicas que tengan por finalidad
lograr el compromiso de los colaboradores. La union de estos tres elementos tendra un
claro impacto en la seguridad y calidad los servicios d¢ TRAMARSA, haciendo
posible la fidelizacion de sus clientes.

e Enfocar esfuerzos en la consolidacion de los servicios de remolcaje y practicaje que
no cuentan con sustitutos. Evitar la biisqueda constante de nuevos negocios para
actividades conexas como lanchas y tareas maritimas en las que existen mayor
numero de proveedores y servicios alternativos.

e Mitigar la amenaza de nuevos entrantes al mercado nacional a través de la busqueda
contante de aliados estratégicos con la finalidad de una oportunidad de crecimiento en
otros mercados y consolidar la posicion de liderazgo en el mercado nacional.

e Mejorar los sistemas de comunicacion al interior de la empresa, haciendo uso de las
redes sociales y aplicativos que puedan acortar la distancia fisica de los trabajadores
fortaleciendo el vinculo colaborador — empresa.

e Dinamizar y efectivizar los procesos de compras a través del uso de tecnologia.

10.4. Futuro de TRAMARSA

Si se sigue las recomendaciones indicadas en el Plan Estratégico Integral,
TRAMARSA podra cumplir los objetivos de largo plazo, consolidandose al 2024 como la
empresa lider en el mercado peruano con mucha ventaja por sobre sus principales
competidores, y la incursion exitosa en el mercado internacional, logrando incrementar su

rentabilidad en 7% respecto al afio 2018 y fortaleciendo su relacion con los clientes al
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disminuir en 50% la cantidad de reclamos que tiene por exceso de facturacion al 2020. Por
otro lado, su imagen institucional se afianzara siendo reconocida como una empresa
responsablemente social y sostenible en el tiempo con herramientas, maquinarias y equipos
tecnologicas de tltima generacion que brindardn a sus clientes un servicio de primera clase
con los mas altos estandares de calidad certificados por las entidades mas reconocidas del
rubro y optimizando los tiempos en atencion. TRAMARSA sera identificada también como
una empresa que cuenta con personal altamente calificado y cualificado.

La fortaleza financiera de la que es beneficiado al ser parte del Grupo Romero, le
proporcionara a TRAMARSA la inmejorable oportunidad de seguir creciendo en pos del

cumplimiento de la visidon, con un menor riesgo que el que existiria si no fuera parte del

grupo.
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Fomentar, dinamizar y facilitar el desarrollo del comercio exterior para las lineas navieras, dueflos de carga y demas operadores de la cadena logistica, a través de la prestacion de la mas completa gama de servicios

1 Perspectiva financiera

2 Perspectiva del cliente

3 Perspectiva interna

4 Aprendizaje de la organizacion

Al12021, realizar un estudio
de mercados cercanos
como Ecuador, Chile,

Colombia, Centro América,

Al 2021, identificar todas las
causas de reclamos por facturacion
que presentan los clientes que
deriven en la emision de notas de

Al 2021, implementar una politica de reduccion
de costos en cada érea, tal que se alcance de
manera sostenida un 1% de EBITDA adicional
con respecto al obtenido en el afo anterior.

Para el afio 2021, consolidar la
informacion de toda sancion u
observacion que se le haya hecho a
TRAMARSA en los ultimos 10 afios

Para el 3er trimestre del
2021, empezar a
implementar nuevas
tecnologias en la

g Visién Valores
g
E Al 2024, consolidarse como la empresa lider en el sector maritimo y portuario, ofreciendo servicios de la mayor calidad y prestigio dentro de todo el litoral peruano, y lograr la expansion en territorio extranjero a través de la prestacion de servicios de remolcaje en Ecuador, Colombia y Chile. De este modo, se « Emprendimiento: Busca
g pretende un crecimiento sostenido en participacion de mercado a la mayor tasa de rentabilidad posible que cada unidad de negocio permita, manteniéndose por encima de la rentabilidad promedio del sector, contribuyendo asi con el crecimiento economico del pais y el desarrollo de su poblacion promover la innovacion y
7 — —— - perseverancia.
q .
: ’Intereses Qrgamzacwgales _ _ OL~Pl _ OLP2 _ A OLP3 _ ~ OLP4 A E)LPS ?rmuplos Cardinales « Deseo de superacion: Busca
g 1 Captar mayor numero de clientes ofreciendo servicios logisticos Para el afio 2024, Para el afio 2024, aumentar la Para el afio 2024, incrementar su participacion | Para el aflo 2024, fortalecer la imagen | Para el afio 2024, tener | 1 Influencia de terceras partes promover el desarrollo personal
d integrales que eliminen interrelacion de clientes con otros actores. incursionar en nuevos satisfaccion de los clientes en el mercado nacional como proveedor de institucional de TRAMARSA como un 100% del personal | 2 Lazos pasados y presentes y profesional de sus
o 5 Relacionarse de manera directa con armadores y navieros mercados a nivel disminuyendo en un 50% la servicios maritimos- portuarios en un 5%, empresa socialmente responsable y capacitado en nuevas | 3 Contrabalance de los intereses colaboradores, y que estén
. . . . a1 . 3 r - ’ 3 . i . >
g internacionales eliminado agentes comerciales o brokers sudamericano consiguiendo cantidad de notas de crédito incrementando ademas los margenes de sostenible, asi como su estandar de herramientas y 4 Conservacion de los enemigos motivados para asumir nuevos
; El nivel de apalancamiento y la experiencia del equipo director permiten ventas anuales en debidas a reclamos de facturacion. rentabilidad promedio de la totalidad de los calidad, logrando la certificacion ISO tecnologias que retos y mejorar de forma
E 3 invertir en viajes para concretar las relaciones con clientes extranjeros o remolcaje de 140 millones Al 2020, se proyecta emitir un servicios de la unidad de negocio de flota 45001. Al2020, no se cuenta con esta | optimicen procesos. Al continua.
E posibles socios estratégicos para un crecimiento regional de dolares en Chile, y 29 promedio de 30 notas de crédito (remolcaje, practicaje, tareas maritimas y certificacion. 2020, solo se tiene « Responsabilidad social: Busca
g 4 Desarrollo de alianzas estratégicas con puertos, compartiendo sistemas millones de dolgres en por mes. lanchas) en 7% respecto a la rentabilidad programado al 78% del promover el compromiso y la
] de informacion que logren efectivizar los tiempos de los clientes. E'cqafior, gracias a alcanzadeli en el 2018, la cual fug de unos 21.5 perspngl en preocupacion por el bienestar de
g 5 Relacionarse de manera directa con productores, haciendo de las adquisiciones, fusiones o millones de dolares americanos. capacitaciones. todos los stakeholders de la
E certificaciones de la empresa la bandera para captar clientes. INVEISIONEs con empresas compaiiia en todo momento, asi
E 6 Trabajar en el afianzamiento de navieras y armadores, basandose en la extranjeras. Al 2020, no se como la honra de los
K lealtad de marca y confianza, en lugar del precio. cuenta con operaciones compromisos asumidos con
4 7 Desarrollar alianzas para generar eventos de responsabilidad social (en fuera del Perd estos.
?, aspectos ambientales). « Lealtad: Busca promover la
4 3 Implementar alianzas con entidades académicas para fomentar desarrollo transparencia, honestidad y ética
d de contenido educativo, promoviendo su imagen de marca. €n sus negoclos.
] Estrategias Politicas * Solidaridad: Busca promover
k FOI Implementar tarifas preferenciales en funcién al volumen de atenciones de X X X Clasificar a los clientes preferentes la empatia, e:l, COMpanerismo y
I nave (F2, F4 con O1, 02) segin el volumen de sus ventas la c_olaboracwn, con la ﬁnalldad
E Desarrollar alianzas estratégicas con los puertos, sobre todo con los Participar de gremios y asociaciones ;18 lmpllanti?r 1el mejor clima
9 Fo4 recientemente concesionad(%s (F1, F4 FZ con 63 04) X X X que aporten iniciafivas legislativas para ab(li]'”a polsllb 'e7f¥ em?dler e
E I ’ el sector maritimo ambiente hacia fuera de la
i i i i Formar alianzas estratégicas con organizacion.
e Impl tar al traté F1, F4,F Al . L. . ida:
A pA2 mplementar alianzas estratégicas con empresas mineras (F1, F4, F6 con Al, X X X empresas relacionadas al servicio Respeto por la vlda‘. 'Busca
E AS) brindado promover la prevencion, el
g bienestar y la seguridad de
g . . ~, Implementar constantemente respecto a
4 Implementar nuevas tecnologias en las embarcaciones de la compaiiia (F7, F8 . R todos.
4 FA3 X X X X X nuevas tecnologias a aplicar para ser los -
E con A4) . o « Justicia: Busca promover la
g mas competitivos del mercado S .
g . . . . . . objetividad, equidad e
9 FA4 Generar alianzas con empresas extranjeras interesadas en desarrollar servicios Formar alianzas estrlat.eglclas con empresas imparcialidad
g maritimo-portuarios en la regién (F1, F2, F7, F8 con A4, A5) relacionadas al servicio brindado  Inteeridad: éusca comover la
k- Realizar eventos portuarios relacionados con proteccion del medio ambiente Auspiciar eventos de industria minera y h gridad: d P
o DO2 X X X ) " coherencia y decencia
S (D1, D3 con O5) agricola 3 veces al afio
2
g . . . Centralizar operaciones en la casa
= PEYEA Desarrollar nuevos mercados a nivel latinoamericano X X X X . , P
matriz (Pert)
Tablero de Control OCP1.1 OCP2.1 OCP3.1 OCP4.1 OCP5.1 Tablero de Control Cédigo de Ftica

Brasil. crédito. con el fin de identificar medidas organizacion como el
correctivas permanentes que eviten cambio del sistema SAP
nuevas sanciones. ECC a SAP S4 Hana que
optimicen procesos y
documentarlos para
capacitar al personal.
OCP1.2 OCP2.2 OCP3.2 OCP4.2 OCP5.2

Al 2022, obtener ventas de
35 millones de dolares en
Chile y 10 millones en

Al 2023, implementar un area de
Excelencia Operacional, que
trabaje en la optimizacion de los

Al 2022, aplicar la tecnologia de Robotic
Process Automation (RPA) en procesos
manuales, con la finalidad de mitigar errores,

Para el ano 2022, tener establecidos
todos los procedimientos de
seguridad necesarios para que las

Al 4to trimestre del
2022, capacitar a todas
las unidades de negocio

Ecuador procesos internos y servicios obtener eficiencias y optimizar tiempos de operaciones de TRAMARSA se enel 100% de
brindados a los clientes. atencion. lleven a cabo con un minimo de aplicaciones que se
riesgo de contaminacion en los integran a S4 Hana.
lugares donde opera.
OCP1.3 OCP2.3 OCP3.3 OCP4.3 OCPs5.3

Al 2023, obtener ventas de
80 millones de dolares en
Chile y 20 millones en

Al 2024, reducir a 3 dias utiles la
atencion de solicitudes y reclamos
del cliente por medio de una nueva

Al 2023, tener dos nuevas alianzas con socios
estratégicos que permitan brindar la
implementacion de nuevos servicios

Para el afio 2023, poner en practica
programas de responsabilidad social
y ambiental en conjunto con los

Al afio 2023, capacitar al
100% del personal en el
desarrollo de

Ecuador plataforma virtual interactiva entre colaboradores de la empresa. competencias y control
los clientes y TRAMARSA. de las emociones.
Actualmente, el tiempo de
atencion es de 10 dias.
OCP1.4 OCP3.4 OCP4.4 OCP5.4

Al 2024, obtener ventas de
140 millones de délares en
Chile y 29 millones en
Ecuador

Al 2024, ampliar la cobertura de servicios con
una linea de viajes en crucero, la cual
constituye un potencial actual en la medida que
los puertos peruanos ya cuentan con facilidades
para poder atender este tipo de embarcaciones.

Para el afio 2024, lograr la
certificacion de seguridad y salud en
el trabajo ISO 45001

Al afio 2024, capacitar al
personal en nuevas
tecnologias adoptadas
por la organizacion en
sistemas de gestion.

RECURSOS

1 Perspectiva financiera

2 Perspectiva del cliente

3 Perspectiva interna

4 Aprendizaje de la organizacion

garantiza al contar con personal altamente especializado y motivado, asi como con equipos e infraestructura de tecnologia de vanguardia. Nuestra empresa viene operando por mas de 30 afios en el territorio peruano y lo

maritimos y portuarios integrados a través de la totalidad de los puertos del litoral peruano. Nuestros servicios se diferencian por ser ejecutados con enfoque en calidad y satisfaccion de nuestros clientes. Este enfoque se
eonird haciendn evnandiendn enie cervicine en nuertas evtranierns con un fiel enmnlimiento de lng walares Atica

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANES OPERACIONALES

TRAMARSA cuenta con un
Codigo de Etica, asi como una
Politica Anticorrupcion,
documentos que son
debidamente entregados y
comunicados a todo el personal
al momento que ingresa a
laborar. En ese sentido, los
documentos mencionados tienen
por finalidad garantizar la
transparencia de las acciones de
los colaboradores de
TRAMARSA para con los
grupos de interés de la
organizacion, implementando
canales efectivos para la
denuncia de practicas contrarias
a la ética, asi como la ejecucion
de las acciones correctivas
necesarias. Asimismo, la
empresa cuenta con un comité
de ética conformado por la
Gerencia General, Gerencia de
Recursos Humanos, Gerencia
Legal y Gerencia de
Operaciones

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” (3a ed.), por F. A. D’Alessio, 2015, p. 666, Lima, Pert: Pearson Educacion.
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Apéndices
Apéndice A: Entrevista realizada al Gerente General del Puerto de Matarani
Gabriel Monge

Fecha: 20 de agosto de 2019

1. ¢Cuales son los principales desafios que enfrenta el Puerto de Matarani en los
préximos afnos?
Como cualquier puerto, nuestro interés es el de poder recibir cada afio un mayor numero
de barcos y mayor numero de toneladas. Para ello, nos encontramos realizando
inversiones cuantiosas con la finalidad de contar con la infraestructura que pueda
soportar un crecimiento. Nuestro interés es sin duda el poder captar un mayor nimero
de minerales a través del puerto, por ello la inversion en fajas transportadoras y
almacenes, asi como un nuevo sistema de recepcion de camiones con conexion al chute
de descarga de la recepcion férrea. Sin embargo, nos enfrentamos a un gran desafio que
es el desarrollo minero, lamentablemente muchos proyectos se encuentran paralizados
por conflictos sociales, economicos y politicos del pais. Ello impacta de manera
negativa a nuestro puerto.

2. ¢Qué beneficios ha traido el Puerto de Matarani para el desarrollo de la zona sur
del pais?
En principio gran parte de los colaboradores de TISUR son lugarefios. En efecto, no
hay duda de que el puerto es una fuente de trabajo para muchas familias de la zona sur
del pais. Asimismo, como empresa nos encontramos comprometidos con velar por la
educacion y la salud. Por lo tanto, frecuentemente realizamos inversiones en obras,
como por ejemplo la construccion de la UNSA de Mollendo (més de 6 millones de

soles) que comprende més de 8,000 m? dedicados a la pedagogia y la educacion
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continua. Asimismo, TISUR financia la contratacion de personal médico y de la salud
por aproximadamente 300 mil soles mensuales en la provincia de Islay, realiza
campafias de vacunacion, charlas informativas y mantiene un real compromiso con la
poblacion.

¢ Cuanto impacta en sus operaciones el servicio que TRAMARSA les brinda?

El Contrato de Concesion le permite a TISUR brindar, sin condiciones de
exclusividad, los servicios de practicaje, remolcaje, estiba/desestiba, entre otros. No
obstante, actualmente, dichos servicios son prestados en gran parte por TRAMARSA,
y siendo gran parte de ellos servicios esenciales, la prestacion de servicios de
TRAMARSA genera un impacto directo en la productividad del puerto.

¢ Como afectan los problemas sociales en las operaciones del dia a dia?
Gravemente. Como indiqué, la paralizaciéon de proyectos mineros, que finalmente
conlleva a paros y bloqueos de carreteras afecta de manera grave nuestras operaciones.
El bloqueo de carreteras, asi como las huelgas indefinidas generan retrasos y sobre

costos.
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Apéndice B: Entrevista realizada al Gerente Comercial de TRAMARSA
Carlos de Olazabal

Fecha: 27 de agosto de 2019

1. ¢Desde el alcance de tus operaciones, qué podria mejorarse en el servicio que
brinda TRAMARSA o0 en su entorno?
Creo que un espacio de mejora es el de los sistemas. Actualmente mucho de los
procesos internos resultan obsoletos y no nos permiten una trazabilidad documentaria
eficiente. Desde el punto de vista operativo creo que contamos con estandares de
excelencia que nos respaldan, pero la administracion es también importante y contar
con sistemas mas modernos permitiria llevar los estandares de calidad a un escalén
incluso mas alto.

2. ¢Cudles son sus apreciaciones sobre la gestion de los operadores portuarios?
En el Peru, el sistema portuario ha cambiado drasticamente desde la privatizacion de
los puertos. Los operadores portuarios, que son empresa privada, han hecho posible que
los puertos peruanos se vuelvan mas efectivos y sus niveles de productividad se
incrementen, de eso no hay duda. Sin embargo, alin queda mucho por hacer en el
sistema portuario.

3. ¢Qué factores de éxito tiene TRAMARSA con respecto a sus principales
competidores de la region?
Considero que nuestra participacion de mercado y nuestra amplia presencia a lo largo
del pais nos posicionan por encima de nuestros competidores. También son importantes
nuestra completa gama de servicios para poder atender los distintos requerimientos de

nuestros clientes, y la solida posicion financiera de la que gozamos.
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4. ¢Han evaluado expandirse a nuevos mercados?

Si lo hemos hecho. Desde mi punto de visto creo que la mejor forma para hacerlo es a
través de la busqueda de alianzas estratégicas con empresas de la region.

5. ¢Qué herramientas o técnicas utilizan para medir la satisfaccion de sus clientes?
Realizamos encuestas de satisfaccion al cliente, lo que nos permite contar con un indice
de satisfaccion. También contamos con un canal de quejas y reclamaciones.

6. ¢Tienen en mente nuevos servicios en sus portafolios?

A la fecha no tenemos previsto la implementacion en un corto plazo.
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Apéndice C: Entrevista realizada al Gerente de Flota, Mantenimiento y Operaciones
maritimas de TRAMARSA

Fecha: 28 de agosto de 2019

1. ¢Qué sistemas de seguridad utilizan para mitigar riesgos en las operaciones?
Adicionalmente a la Certificacion OHSAS 18001:2007 obtenida en 2009, con el
objetivo de mejorar los procesos y minimizar los riesgos asociados con actividades se
han tomado medidas dirigidas en su totalidad a garantizar las condiciones de seguridad
y a salvaguardar la vida, la integridad fisica y el bienestar de los trabajadores mediante
la prevencion de los accidentes de trabajo y las enfermedades ocupacionales.

2. ¢Cbmo evaluan a sus proveedores para el servicio de dique?

Por lo general trabajamos con los mismos proveedores con los que hemos trabajado
anteriormente, esto por un tema de confianza. Ademas, son pocos los proveedores de
este servicio. Lo mas importante es conseguir las ventanas para poder realizar el
mantenimiento de los plazos de nuestro cronograma de mantenimiento, para ello
debemos de hacer un planeamiento anticipado.

3. ¢El mantenimiento a la maquinaria y equipo paran operaciones? ;O hay equipos
de reemplazo?

Nosotros realizamos el mantenimiento de modo tal que siempre exista una embarcacion
de reemplazo, ello es previsto en todos nuestros contratos. De este modo, nunca

generamos un compromiso que no pueda ser debidamente atendido.



148

Apéndice D: Entrevista realizada al Gerente de Administracion de TRAMARSA
Fernando Salerno

Fecha: 28 de agosto de 2019

1. ¢Qué dificultades se presentan en la adquisicién de materiales o suministros?
En algunas de las zonas en donde prestamos servicios no hay proveedores de materiales
o suministros, por lo cual debemos de realizar una serie de coordinaciones logisticas,
que en muchos casos toman demasiado tiempo y restan eficiencia., Por otro lado, la
calidad de los proveedores es variable y en muchos casos existe informalidad.

2. ¢ TRAMARSA por si sola tiene poder de negociacion con sus proveedores?
Si lo tiene en la mayoria.

3. ¢Existen politicas de contratacion con proveedores?
Recientemente el grupo Romero estd implementando politicas estandarizadas de
contratacion para todas sus empresas. Sin embargo, estas alin no se implementan al
100%. Internamente nuestros procesos contemplan la evaluacion de dos o mas

proveedores antes de una contratacion, mayormente a través de licitaciones.
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Apéndice E: Entrevista realizada al Gerente General de TRAMARSA
Enrique Tarazona Soria

Fecha: 20 de agosto de 2019

1. ¢Cuales son los principales desafios que enfrenta TRAMARSA en los proximos 5
anos?
TRAMARSA tiene como principal desafio el del crecimiento y la expansion de sus
servicios dentro de la region. Al encontrarse ya posicionado como empresa lider, no
debe enfocarse unicamente en mantenerse lider, sino que debe volcar esfuerzos para
expandirse a otros territorios. Lamentablemente, la capacidad de los puertos peruanos
es reducida por lo que buscar un crecimiento unicamente en el litoral seria absurdo.

2. ¢Actualmente tienen algun plan estratégico en proceso de implementacion?
Si, nuestra empresa cuenta con un planeamiento estratégico, liderado por el Gerente
Comercial. Dicho planeamiento justamente tiene prevista una serie de alternativas que
venimos explorando con la finalidad de poder crecer a nivel regional. Dentro de ellas
contemplamos alianzas con otras empresas.

3. ¢Qué proyectos tecnologicos tienen en proceso?
Como procesos tecnologicos hemos adquirido recientemente un sistema llamado
HELM, el mismo que estamos implementando. Este sistema nos permitira una
trazabilidad y seguimiento documentario que permitira eficiencias logisticas. En cuanto
a nuestras embarcaciones, estas son las mas nuevas en nuestro pais y cuentan con
tecnologia reciente que permite que nuestras operaciones sean seguras y cuiden del
medio ambiente. Sin embargo, siempre estamos en busqueda de nuevas tecnologias;
por ejemplo, tenemos en la mira remolcadores ecoldgicos que no requieren combustible

sino energia distinta, pero aiin no tenemos clara la implementacion.
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4. ¢Cuéal es el principal objetivo de TRAMARSA respecto a los resultados obtenidos
en el 20187
El principal objetivo de la empresa es mantener el crecimiento econdmico de afios
interiores e incrementarlo. Para ello, como les he comentado es necesario el
crecimiento, elevar el nimero de operaciones, quizas con participacion a nivel regional.

5. ¢El desarrollo tecnolégico y administrativo de las entidades portuarias estatales,
cdémo afecta en las operaciones de TRAMARSA?
Tiene un gran impacto en las operaciones. Los puertos, la capitania, las autoridades y
todos aquellos relacionados con la actividad maritima, no cuentan necesariamente con
sistemas que permitan la eficiencia operativa. Por el contrario, nuestras autoridades e
incluso la normativa resultan poco eficaces. Los tiempos han cambiado y con ello el
transporte maritimo; sin embargo, gran parte del entorno maritimo que no se encuentra
liderado por empresas privadas, no ha podido acompafar este proceso.

6. ¢Qué ventajas tiene TRAMARSA al formar parte de uno de los mas grandes
grupos econémicos del Pera?
La credibilidad y la confianza es una de las mayores ventajas. En nuestro rubro la
seguridad de las operaciones y la eficiencia son sumamente importantes. El Grupo
Romero es sindnimo de ello. Asimismo, el respaldo econémico es importante.

7. ¢Qué mercados internacionales son mas atractivos para TRAMARSA?
Principalmente el regional. Chile es donde estan las empresas mas grandes a nivel

regional, Ecuador y Colombia son nuestros targets antes.
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Apéndice F: Entrevista realizada al Gerente de RRHH de TRAMARSA
Ursula Zamalloa

Fecha: 22 de agosto de 2019

1. ¢Cada cuanto tiempo se capacita al personal experto en las operaciones?
Cumplimos con todas las capacitaciones de ley, en adicion realizamos capacitaciones
trimestrales.

2. ¢Cudles hasido los resultados de las ultimas 2 encuestas de clima organizacional?
Nosotros monitoreamos de forma continua el clima organizacional dentro de nuestra
empresa, ya que hos interesa conocer de primera mano como se sienten las personas y
qué podemos hacer como gerentes para hacer d¢ TRAMARSA un mejor lugar para
trabajar. En ese sentido, nosotros realizamos anualmente encuestas de clima laboral,
donde se monitorea la percepcion de liderazgo, temas de compromiso o engagement,
cultura organizacional, entre otras variables. Si bien es cierto que atin tenemos mucho
por hacer, sobre todo en liderazgo debido a los tltimos cambios gerenciales, vale la
pena comentar que del 2017 al 2018 se tuvo un crecimiento del 2.1% en el indice de
clima organizacional.

3. ¢Actualmente tienen algun plan para difundir la cultura organizacional de la
empresa?

Si. Dentro del Area de Recursos Humanos contamos con personal que se encarga de
campanas de creatividad y de comunicacion interna. Asimismo, se ha formado un
comité especial con participacion de varias gerencias, con la finalidad de recoger
opiniones respecto a la mejor forma de que las comunicaciones lleguen a los
colaboradores. Por ejemplo, la campafia de comunicacion de personal operativo difiere

a la del personal administrativo, la de practicos difiere de la de capitanes. Si bien el
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contenido es el mismo, las formas deben variar considerando aspectos de empatia y
comunicacion efectiva.

¢Hay un correcto relacionamiento con los sindicatos? ¢Ha habido paro de
operaciones en los altimos afos?

No habiamos tenido sindicato adicional a los de estiba. Sin embargo, hace poco se cred
el sindicato de TRAMARSA que naci6 en nuestra area de almacén y luego se extendio
al personal maritimo. Sin embargo, ha sido manejado de manera eficiente, nunca hemos
tenido una paralizacion, la comunicacion es efectiva y los cierres de negociaciones

colectivas siempre se han dado sin participacion de ministerios o recurriendo a arbitrajes.



