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Resumen Ejecutivo
North Gas S.A.C es una empresa con mas de 10 afios en el sector de hidrocarburos, que se
dedica a la comercializacion de gas licuado de petroleo en balones, distribuidos al por mayor
y menor en los distritos de San Martin de Porres, Los Olivos y Callao. Asi mismo, North Gas
€s una organizacion perteneciente al consorcio empresarial Grupo Callan, el cual, ademas,

opera en otras industrias de servicios como son el sector de educacion y publicitario.

A inicios del 2020, como muchas empresas, la organizacion no fue ajena al impacto de la
crisis mundial sanitaria producto de la aparicion del COVID SARS 2, pues, a pesar de que el
gas licuado de petrdleo es un producto de primera necesidad, las dinamicas de las fuerzas del
mercado y del macroentorno, cambiaron los factores externos e internos en el sector, por
mencionar solo un ejemplo, el retiro del fondo de estabilizacion de los precios de los
combustibles derivados del petréleo, lo cual tuvo consecuencias como pérdida de clientes,
bajo volumen de ventas, altos costos operativos, e incertidumbre e inestabilidad por parte de

los miembros de la organizacion.

Por ello, a pedido concreto de la gerencia general, el objetivo de la consultoria es rescatar a la
empresa de una situacion dificil del tipo financiero, operativo y organizacional, que si bien,
en un inicio fue a todas luces de corte coyuntural, en la medida que transcurria el tiempo,
dej6 a relucir los puntos débiles de la organizacion, como la falta de fidelizacion de los

clientes, y la dependencia a un alto volumen de ventas al por mayor.

Luego de un andlisis realizado en la empresa e identificadas las causas fundamentales, se
pudo comprender plenamente que el sector en el cual compite la empresa, tiene
caracteristicas muy particulares como la informalidad y la competencia desleal, asi como
también, el comportamiento y las caracteristicas propias del segmento de cliente al cual se

atiende con mayor énfasis y prioridad, como es el segmento conformado por los puntos de



venta minoristas, los cuales cuentan con un alto poder para negociar precios tanto de compra
como de venta; y finalmente la baja o nula existencia de controles internos, producto de los
escasos recursos con los que cuenta la empresa, tanto en infraestructura como talento

humano.

En ese sentido, la propuesta de solucidon que se plantea para la presente tesis, pasa por tres
frentes principales como son: el cambio de empresa envasadora, con el fin de contar con una
marca lider de mercado; el cambio de segmento de clientes, para garantizar un mejor margen
de contribucion y fidelizacion de clientes, y la implementacion de controles internos que nos
permitan capturar el valor conseguido y la mejora continua de la empresa. La inversion
estimada para la implementacion de la solucion propuesta se ha estimado en S/ 38,000,
importe moderado considerando que la empresa cuenta con activos y recursos como resultado

de mas de 10 afos de operacion en el sector.

Finalmente, se espera que con esta propuesta integral se generen mejoras en los resultados de
venta, resultados operativos, resultados de posicionamiento, y resultados organizacionales,
las cuales, a su vez, se reflejen en los resultados financieros, generando flujos positivos
estimando obtener un VAN de S/ 172,902 y una TIR de 160% en un plazo de cinco afios. Lo
cual permitird a North Gas ser mas eficiente frente a sus competidores e interesante de cara a
los colaboradores, de tal manera que la posicione como una empresa lider, y capaz de crear

valor para los accionistas, colaboradores y para la sociedad en general.
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Abstract
North Gas S.A.C. is a company with more than 10 years in the hydrocarbon sector, which is
dedicated to the marketing of liquefied petroleum gas in cylinders, distributed wholesale and
retail in the districts of San Martin de Porres, Los Olivos and Callao. Likewise, North Gas is
an organization belonging to the business consortium Callan Group, which also operates in

other service industries such as education and advertising.

In early 2020, like many companies, the organization was not immune to the impact of the
global health crisis resulting from the appearance of COVID SARS 2, because, although
liquefied petroleum gas is a staple product, the dynamics of market forces and the macro-
environment, changed the external and internal factors in the sector, to mention just one
example, the withdrawal of the petroleum fuel price stabilization fund, which had
consequences such as loss of customers, low sales volume, high operating costs, and

uncertainty and instability on the part of the organization's members.

Therefore, at the specific request of the general management, the objective of the consultancy
is to rescue the company from a difficult financial, operational and organizational situation,
which although, at the beginning was clearly of a temporary nature, as time went by, it
revealed the weak points of the organization, such as the lack of customer loyalty and the

dependence on a high volume of wholesale sales.

After an analysis made in the company and identified the root causes, it was fully understood
that the sector in which the company competes, has very particular characteristics such as
informality and unfair competition, as well as the behavior and characteristics of the customer
segment which is served with greater emphasis and priority, as is the segment consisting of
retail outlets, which have a high power to negotiate prices both purchase and sale; And
finally, the low or non-existent existence of internal controls, as a result of the scarce

resources the company has, both in terms of infrastructure and human talent.
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In this sense, the proposed solution for this thesis involves three main fronts: the change of
packaging company, in order to have a leading brand in the market; the change of customer
segment, to ensure a better contribution margin and customer loyalty, and the implementation
of internal controls that allow us to capture the value achieved and the continuous
improvement of the company. The estimated investment for the implementation of the
proposed solution has been estimated at S/. 38,000, a moderate amount considering that the

company has assets and resources as a result of more than 10 years of operation in the sector.

Finally, it is expected that this integral proposal will generate improvements in sales results,
operating results, positioning results, and organizational results, which, in turn, will be
reflected in the financial results, generating positive cash flows, with an estimated NPV of S/
172,902 and an IRR of 160% in five years. This will allow North Gas to be more efficient
compared to its competitors and interesting for its collaborators, in such a way that it will be
positioned as a leading company, capable of creating value for shareholders, collaborators

and for society in general.
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Capitulo I: Situacion General

En este primer capitulo se describe a la organizacion objeto de la consultoria,
brindando detalles de su historia, mision, vision, valores, modelo de negocio y principales
objetivos a largo plazo. Asimismo, se describe la estructura organizacional actual, las
diferentes areas y miembros que la conforman, como es la organizacion, cual es su mision,
vision y valores, y como se encuentra establecida la estructura organizacional para el logro de
sus objetivos.
1.1. Presentacion de la Compaiiia

North Gas S.A.C, en adelante North Gas es una empresa dedicada a la distribucion y
venta de gas licuado de petréleo en cilindros (GLP) que opera en los distritos de San Martin
de Porres, Los Olivos y algunos sectores de la Provincia Constitucional del Callao,
atendiendo a pequefios locales de venta de gas, negocios y hogares. Actualmente se
desempefia como distribuidor autorizado de Lima Gas S.A., en adelante Lima Gas, y tiene
mas de 10 afios de presencia en el mercado. North Gas cuenta con un local de venta
autorizado, ubicado en el distrito de San Martin de Porres, posee una flota de seis camiones,
una trimoto carga y una motocicleta. Cuenta con cuatro colaboradores encargados de la
gestion comercial, cuatro conductores cualificados para el transporte de los balones de GLP y
seis ayudantes estibadores.

1.1.1. Historia

North Gas nace en la ciudad de Lima el 10 de noviembre del 2010, fue creada por su
lider y fundador Pedro Antonio Callan Ramos, North Gas es una empresa familiar que a lo
largo de los anos se ha posicionado como la empresa lider en distribucion de gas licuado de
petroleo en Lima norte.

Pedro Antonio Callan Ramos, el fundador, desde nifio siempre mostrd creatividad e

instinto para resolver problemas, condiciones necesarias para convertirse en empresario, a los



trece afos de edad decidi6 dejar su pequetio pueblo ubicado en el distrito de Santo Toribio,
provincia de Huaylas, departamento de Ancash, para trasladarse a la ciudad de Lima, donde
estudiaria y trabajaria para lograr superarse en la vida. Comenzo6 trabajando en algunas
empresas manufactureras, hasta llegar a los 15 afios de edad a la empresa Lima Gas, donde se
desempefiaba como ayudante estibador, en paralelo cursaba sus ultimos afios en el colegio
realizando un bachillerato escolar con especializacion en contabilidad. Al terminar el colegio
decidi6 estudiar mecanica automotriz, pero por temas econdmicos se vio en la dificil decision
de abandonar sus estudios para dedicarse enteramente a trabajar. Luego de ahorrar por
algunos afos decidid invertir en un vehiculo propio con el cual comenzé su emprendimiento.

A medida que Pedro iba ganando experiencia en el negocio, fue invitado por sus
hermanos y un grupo de amigos de la empresa Lima Gas a fundar su primera empresa en
sociedad: Puerto Gas S.A.C, organizacion en donde aprendid a gestionar y a crecer como
empresario. Lamentablemente, la empresa cerrd a los pocos meses de funcionamiento debido
a varios desaciertos por parte de los miembros que lo lideraban, asi que Pedro, decidio
separarse y fundar su propia empresa: Distribuidora Inmaculada Concepcion, la cual continud
bajo la estrategia de crecimiento en venta directa al consumidor final en los distritos de La
Victoria, Jesus Maria, Pueblo Libre, Rimac y Brefia.

A principios del afio 2000, viendo el crecimiento acelerado de la empresa y la
capacidad de Pedro para captar y fidelizar al cliente, la empresa Lima Gas, le present6 una
propuesta de negocio, la cual consistia en ser la distribuidora exclusiva de todo San Martin de
Porres y Los Olivos, naciendo asi Distribuidora Energi Gas S.A.C, llegando a atender a mas
de 300 locales, con ventas de mas de seis millones de soles al afio.

En el 2010, Lima Gas lanz6 una nueva marca comercial llamada Caserito, con la cual
se busco incrementar las ventas mediante una estrategia de costos bajos, siendo uno de los

requerimientos de la empresa envasadora que la distribuidora comercialice esta nueva marca



con otra razon social para separar las acciones comerciales realizadas entre las marcas
Limagas y Caserito. Debido a esto, Pedro debid abrir una segunda razon social naciendo asi
North Gas, con la cual se expandi6 el negocio a nuevas zonas de comercializacion como
algunos distritos del Callao e Ica. Finalmente, el afio 2019, se presentaron varios cambios en
la organizacion, siendo uno de ellos el cierre de una de las empresas de la corporacion:
Distribuidora Energi Gas S.A.C, la cual distribuia unica y exclusivamente la marca Limagas,
quedando North Gas como unica empresa destinada a la comercializacion, tanto de Limagas
como de Caserito en todos los distritos establecidos por la empresa Lima Gas.
1.1.2. Estructura Organizacional

North gas cuenta con una estructura organizacional conformada por las posiciones de
acuerdo a la Figural:
Figura 1

Organigrama de North Gas
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e Gerencia General: responsable de planificar, organizar, dirigir y controlar las
actividades de la empresa. Brinda los lineamientos estratégicos y operacionales al

personal. Supervisa el desempefio de las operaciones, y tiene facultades como



representante legal de la compaiia para la realizacion de tramites legales y de
cumplimiento normativo.

e Supervisora administrativa: responsable de supervisar las actividades de compras,
ventas y gestion de personal. Tiene a su cargo a dos analistas administrativos y al
coordinador de venta al por mayor.

e Asistentes administrativas: responsables de la atencion de la central telefonica para
la recepcion de pedidos de clientes, registro operativo de ventas, compras y gastos.
Se cuenta con dos asistentes administrativas que trabajan en turnos rotativos

e (Coordinador de atencion a puntos de venta: responsable de organizar la
distribucion del personal para atender las diferentes zonas de reparto.

e Repartidores motorizados: personal que realiza los repartos para venta a hogares,
se dirigen segun la programacion de pedidos recibidos por el personal
administrativo, son responsables de realizar la entrega del producto en condiciones
adecuadas, asi como de realizar la cobranza por las ventas a los clientes. Se cuenta
con dos repartidores motorizados.

e (Conductores: personal que conduce los vehiculos, siguen las rutas designadas y se
encuentran asignados por zonas de cobertura para el reparto de productos a los
clientes. Se cuenta con cuatro conductores.

e Ayudante estibador: trabajan junto a los conductores en los vehiculos de reparto.
Realizan la carga y descarga de balones del vehiculo y se encargan de la cobranza a
los clientes en cada entrega. Se cuenta con seis ayudantes de estibadores.

1.2. Modelo de Negocio
North Gas se desenvuelve en el sector de hidrocarburos liquidos, el cual comprende
las empresas dedicadas a la exploracion, produccion, transporte, refinacion y

comercializaciéon de combustible liquido, como se muestra esquematizado en la Figura 2.



North Gas actualmente se ubica hacia la parte final de la cadena de suministro, como un
distribuidor minorista de GLP, dado que adquiere el producto en cilindros de la empresa
envasadora Lima Gas, los transporta, almacena y distribuye a sus clientes, los cuales estan
conformados por: puntos de venta, negocios y hogares en general.

Figura 2

Cadena de Comercializacion de Combustibles Liquidos

Nota. Tomado de “Curso Lucha Contra la Informalidad de Hidrocarburos,” por Osinergmin
B, julio 2021.

Para describir el modelo de negocio se utiliza el modelo de Osterwalder, el cual sirve
para analizar modelos de negocio enfocandose en nueve elementos para describir la manera
en la que la organizacién crea, distribuye y captura valor de sus clientes (Osterwalder &
Pigneur, 2010). En la Figura 3 se describen cada uno de los nueve elementos del modelo de
negocio de North Gas.

Segmento de cliente. La empresa distingue tres tipos de segmento de clientes, como

son: puntos de venta de gas, negocios, y hogares. Los locales de venta de gas son los



distribuidores minoristas que se abastecen para vender directamente al publico final. Los
negocios, pueden ser restaurantes, lavanderias, industria en general que requieran gas.
Finalmente, el segmento de cliente hogar, son familias que requieren gas y que se encuentren
en un radio de aproximadamente dos kilémetros a la redonda del local de venta, los cuales
son atendidos por el personal motorizado y toman conocimiento de North Gas mediante
campafias de volanteo.

Figura 3

Modelo de Negocio

Asociados clave. En la actualidad, North Gas cuenta con asociados clave que le
permiten operar de manera plena en la industria, tales como: el broker de seguros, el cual se
encarga de mantener al dia la vigencia de las pdlizas de seguros y contratarlos; grifos con
acuerdos de linea de crédito para la empresa; talleres mecanicos especializados; contabilidad
externa, la cual procesa documentos tributarios, pagos de impuestos y planillas, abogados y

tramitadores especializados en hidrocarburos, y la empresa Lima Gas, la cual por norma es la



unica proveedora autorizada, segun ficha de registro de hidrocarburos otorgada por
Osinergmin, para abastecer de gas a la empresa.

Actividades clave. Con respecto a las actividades clave de la empresa se tiene la
compra de los productos a comercializar (balones de gas y reguladores), la cual se realiza
unicamente al distribuidor mayorista Lima Gas, el transporte de los productos desde la planta
de distribucion de Lima Gas es realizada por cuenta de North Gas hasta su local de venta, en
donde son almacenados los productos. El control de inventarios es una actividad clave para la
compaiiia a fin de tener visibilidad sobre el total de balones en stock, y evitar la pérdida o
robo de productos.

Las actividades de venta son las que involucran la recepcion de pedidos de clientes,
programacion de entregas y despachos, fijacion de precios, descuentos y promociones. Para
el sostenimiento de las ventas, es clave el relacionamiento con el cliente, el cual se da a través
de visitas diarias del personal comercial para ofrecer los productos, el personal de venta tiene
a su cargo la mayor parte de las cobranzas, realizandose de forma directa a los clientes pues
muchos de ellos realizan los pagos con dinero en efectivo. El equipo administrativo de
tesoreria se encarga del registro de cobranzas, asi como de realizar los pagos a proveedores.
Otra actividad clave para el negocio es la gestion de personal, la cual implica el
reclutamiento, capacitacion y pago de planillas, debido a la alta rotacion de personal que se
presenta en la compaiiia, el contar con procesos de reclutamiento y seleccion eficientes y
efectivos es de gran relevancia. Finalmente, entre las actividades clave se tiene también el
mantenimiento de los vehiculos (Camiones y motos), los cuales debido a su antigiiedad
tienden a fallar constantemente.

Recursos clave. Para la ejecucion de dichas actividades, North Gas cuenta con un
local de venta actualmente alquilado, en el cual se concentran los vehiculos de transporte, que

comprenden tanto camiones como motocicletas debidamente equipadas para el traslado de



balones de GLP, conforme a las normativas vigentes. Asimismo, el personal responsable del
manejo de los vehiculos se encuentra debidamente calificado y en cumplimiento con los
requisitos exigidos por Osinergmin. El personal administrativo consta de supervisores,
asistentes, analistas de control y coordinadores de ventas. Los balones de GLP son adquiridos
de Lima Gas siendo trasladados muchas veces por los vehiculos de North Gas y
posteriormente distribuidos hacia los establecimientos de los clientes. Tanto en la adquisicion
como en la venta se devuelve el balon de GLP vacio para su posterior envasado.

Propuesta de valor. La propuesta de valor de North Gas comprende la venta de
cilindros de GLP de una marca reconocida, como lo son Limagas y Caserito. Si bien existe
una gran variedad de marcas disponibles en el mercado, muchas de ellas no ofrecen garantias
de calidad y de peso correctos, es por ello que el consumidor la reconoce como una marca de
prestigio. El precio competitivo también forma parte de la propuesta de valor, pues al tratarse
de un producto que puede ser considerado como un commoditie, los clientes orientan su
compra basicamente por el precio. La alta disponibilidad para atender pedidos de los clientes
también es algo que caracteriza a North Gas, pues es una de los pocos distribuidores que
brinda atencion los 365 dias del afio, a excepcion unicamente de afio nuevo y el dia del
trabajo.

Relacion con el cliente. North Gas al ser una empresa pequefia, busca siempre dar un
trato personalizado, en ese sentido, el lider de la empresa, el gerente general, hace visitas de
manera diaria a sus clientes minoristas, conversando de manera directa con ellos. Por otro
lado, la empresa también brinda asesoria para la formalizacion de locales de venta en
crecimiento, asi como también realiza actividades sociales para fortalecer la confianza de los
clientes y la fidelizacion de los mismos.

Canales de distribucion. Para la distribucion de gas, se tienen definidas rutas de visita

a los clientes, las cuales son recorridas por los choferes de los camiones, quienes visitan a



cada cliente asignado para verificar su necesidad de comprar productos. También se reciben
llamadas en la oficina administrativa con pedidos programados con un dia de anticipacion, lo
cual se toma como base priorizar la programacion de visitas. Asimismo, para lo que
concierne a las ventas al segmento hogar, la campana mediante volanteo consigue un
importante impacto positivo en el corto plazo.

Estructura de costos. Para North Gas, la estructura de costos es de vital importancia
debido a su impacto en la rentabilidad del negocio; en este sentido, el primer elemento de
importancia se refiere a la adquisicion del producto principal: los balones de gas en sus
diferentes presentaciones segun volumen de contenido y marca comercial (Limagas y
Caserito), dichos balones son adquiridos exclusivamente a la empresa Lima Gas como
proveedor Unico.

El segundo elemento de costo se refiere al alquiler del local comercial y los servicios
basicos necesarios para garantizar la adecuada operatividad del negocio, asi como los seguros
requeridos por Osinergmin, municipalidades y otras entidades reguladoras. Al tratarse de un
comercio altamente regulado, disponer oportunamente de todos los seguros y velar por su
vigencia es esencial para el negocio.

En tercer lugar, se encuentran los costos de personal que incluyen los costos laborales
y beneficios sociales. Destacable es el caso de los choferes, quienes requieren ser personal
debidamente acreditado para el transporte y traslado de los balones de gas entre la planta
envasadora, el local comercial y los clientes finales. Debido a estos requerimientos y el
numero limitado de personal disponible que cuente con las acreditaciones necesarias, el costo
de contratacion tiende a ser mas alto que el de un chofer regular. Adicionalmente, se debe
considerar los costos necesarios para la adquisicion de implementos de seguridad y
proteccion personal en cumplimiento de normas de salud y seguridad ocupacional, asi como a

los nuevos requerimientos de operacion en condiciones de pandemia.



10

El cuarto elemento son los costos o gastos asociados a los vehiculos o transportes que
son parte importante del negocio. Estos costos incluyen principalmente el combustible y
gastos de mantenimiento. Debido a las grandes distancias entre planta envasadora, local
comercial y clientes, asi como el mal estado de las pistas en Lima Norte, exigen una
importante inversion en combustibles y demas gastos de mantenimiento.

Ingresos. Las diferentes fuentes de ingreso que genera el negocio son producto de la
venta de balones de gas en sus diferentes presentaciones, asi como la venta de reguladores
(vélvulas), la cancelacion de las ventas por parte de los clientes es realizada en su mayoria en
efectivo, existiendo un grupo minoritario que realiza pagos por transferencia o depodsito.

Otra de las fuentes de ingreso son las bonificaciones, las cuales son otorgadas por
Lima Gas al cumplir con una determinada meta de venta mensual por cada marca
comercializada (Limagas y Caserito), los meses en los cuales North Gas alcanza o sobrepasa
la meta, recibe esta bonificaciéon mediante notas de crédito que puede utilizar posteriormente
para la compra de productos. Por ultimo, se cuenta con los ingresos por concepto de fletes,
los cuales corresponden a una tarifa pagada por Lima Gas por cada balon que North Gas
transporte por cuenta propia hacia su local, el concepto de flete tiene una tarifa fijada por
cada marca, y es cancelada a inicios del mes siguiente por Lima Gas mediante la emision de
notas de crédito.

1.3. Mision, Vision y Valores de la Compaiiia
1.3.1. Mision

La mision de North Gas es brindar un servicio de calidad en la distribucion y venta de
gas, mediante la mejora continua de sus procesos, buscando generar valor para los clientes,
colaboradores y asociados, contribuyendo asi, al desarrollo de la comunidad energética del

pais.
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1.3.2. Vision
La vision de North Gas es convertirse para el afo 2023 en la distribuidora de gas mas
importante del Perd, con recursos propios y capacidad logistica de primer nivel, reconocida por
la calidad en el servicio y su contribucion en el desarrollo de la industria energética.
1.3.3. Valores y cultura
Los valores que rigen el accionar de los miembros de la organizacion son:
Honradez: Hacemos lo correcto siempre con honradez, honestidad y respeto.
Responsabilidad: Buscamos dia a dia garantizar la excelencia de nuestro trabajo para
beneficio de nuestros clientes y de nosotros mismos como personas y como empresa.
Colaboracion: Trabajamos en conjunto para multiplicar el bienestar de todo el equipo.
Pasion: Somos conscientes del impacto positivo de cada uno de nosotros con nuestra
labor al servicio de la gente, por ello, trabajamos con pasién porque amamos lo que

hacemos.

1.4. Objetivos de Largo Plazo

La empresa no ha llevado a cabo un ejercicio formal de planeamiento estratégico, lo
cual dificulta alinear el logro de la mision y vision, formular estrategias y establecer
indicadores de monitoreo. Sin embargo, la gerencia de North Gas ha manifestado como
expectativas los siguientes objetivos a largo plazo:

e Lograr un incremento en el volumen de ventas del 15% para el 2021 y alcanzar un
incremento de 25% para el 2025, incorporando nuevos clientes en las zonas
actuales de reparto.

e Incursionar en una nueva zona de ventas en el 2022 producto de una reasignacion
de zonas de distribucion que la empresa envasadora realiza periddicamente para

reemplazar distribuidores con bajo desempefio o malas practicas.
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e Abrir un nuevo local de ventas para el 2023 que permita ampliar la capacidad de
almacenamiento, reduciendo costos de transporte, mejorando los tiempos de

atencion y soportando la incorporacion nuevos clientes.

1.5. Productos

North Gas, como distribuidor autorizado de los productos de la empresa Lima Gas,
atiende las necesidades de sus clientes ofreciéndoles balones de gas que pasan previamente
por un estricto control de calidad y se comercializan con el peso y volumen exacto para
garantizar la seguridad en su uso (ver Tabla 1). El catdlogo de productos ofrecido por North
Gas incluye presentaciones de balones de gas de acuerdo al peso autorizado para su
comercializacion a nivel nacional. El primero de ellos es el balon de cinco kilos cuyo uso es
recomendable en las parrillas y cocinas de pequefio tamafio para campamentos o zonas
alejadas. El segundo producto es el clasico balon de diez kilos cuya presentacion genera para
la empresa el mayor volumen de ventas encontrandose dedicado principalmente al uso
doméstico en cocinas y, en menor medida, termas y secadoras. Este tipo de balones es el
unico que se ofrece en dos marcas independientes: Limagas y Caserito.

Existe también el balon de uso doméstico de 15 Kg que representa una mejor relacion
precio por kilo y se recomienda su uso en hogares donde existe un mayor consumo de GLP.
Asimismo, se comercializa el balon de 45 Kg el cual es ideal para negocios que demandan un
alto consumo de GLP, por su capacidad y precio es recomendable en negocios como avicolas,
restaurantes, lavanderias, panaderias, entre otros (ver Figura 4).

Tabla 1

Marcas y Presentaciones de Balones de Gas

Presentacion

Marca comercial 5Kg 10 Kg 15Kg 45 Kg
Limagas Si Si Si Si
Caserito No Si No No
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De forma complementaria se comercializan reguladores tipo Fischer y Premium,
siendo este ultimo un producto de mayor seguridad de uso porque mantiene la presion de gas
constante hacia la cocina, horno, termas u otros artefactos, evitando fugas, cuenta con
mecanismo de seguridad a prueba de nifios y cuyos componentes son de mayor duracion que
los reguladores tradicionales.

Figura 4

Clasificacion o Tipo de Balones de la Marca Limagas por Peso

Tomado de: Soluciones integrales nivel residencial. Limagas, 2021.
(https://limagas.com/cliente-domiciliario.php).

1.6. Conclusiones

North Gas es una empresa familiar que a lo largo de los afios se ha posicionado como
la empresa lider en distribucion de gas licuado de petrdleo envasado en balones (cilindros) en
Lima Norte, siendo uno de los principales distribuidores de Limagas en los distritos de San
Martin de Porres, Los Olivos y Callao, mediante la comercializacion de productos de la
empresa Lima Gas, como son balones de 5 Kg, 10 Kg, 15 Kg, y 45 Kg. El liderazgo de North
Gas se sustenta en los mas de 50 anos de experiencia en el sector de su fundador, el Sr. Pedro
Antonio Callan Ramos, quien establecido como clave del crecimiento del negocio el
relacionamiento con los clientes y la disponibilidad de atencién, algo que inculco al personal

como parte de la cultura de la empresa.
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El modelo de negocio se basa en la distribucion de gas, para lo cual adquiere los
productos a una Unica empresa envasadora, transporta, almacena y distribuye gas a sus
clientes, los cuales corresponden a: puntos de venta de gas, negocios, y hogares. Si bien
North Gas, no cuenta con un plan estratégico a largo plazo, la vision del lider y fundador es la
que ha guiado el accionar de la empresa hasta nuestros dias. North Gas enfrenta diferentes
retos actualmente, los cuales ponen a prueba la vigencia del modelo de negocio, sus
estrategias de diferenciacion, recursos, capacidades, y por ende la continuidad de sus

operaciones en un entorno cada vez mas complejo y regulado.
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Capitulo I1: Analisis del Contexto

En este capitulo, se realizara el analisis del externo e interno de la empresa, con el
objetivo de encontrar estrategias de corto, mediano y largo plazo, a partir de la elaboracion de
una matriz FODA, herramienta esencial para un acercamiento ambicioso pero realista de la
vision empresarial.
2.1. Analisis Externo

La busqueda de oportunidades y amenazas provienen de un analisis de los factores
externos a la empresa, para ello, determinaremos la situacion actual del macroentorno

PESTEL y el andlisis del sector industrial mediante las cinco fuerzas de Porter.

2.1.1. Factores Politicos (P)

En las ultimas dos décadas, el Peru viene gozando de una estabilidad politica que ha
favorecido y atraido la inversion privada, tanto extranjera como nacional, impulsando y
generando nuevos puestos de trabajo y un crecimiento relevante de la poblacion de clase
media. A pesar de que en los tltimos cuatro afios se produjeron conflictos politicos que
desataron una crisis entre el poder ejecutivo y legislativo con sucesivos cambios de
mandatarios, no se propicioé un panorama riesgoso para los actuales gremios de inversionistas.

Desde finales del afio 2020, la campafia proselitista para las elecciones presidenciales
del afio 2021 ha generado una expectativa preeminente por parte de los distintos sectores
empresariales, a fin de conocer el rumbo econémico e ideoldgico que tomara el pais, de cara
a los proximos cinco afios. En el marco de la pandemia por la COVID-19 se ha desarrollado
una campafia electoral que ha generado una atmosfera de incertidumbre y desconfianza en el
elector, el cual de forma mayoritaria no tiene definido su voto y que, en ciertos casos, recurre
a distintos medios digitales o redes de contactos como apoyo para concretar su eleccion
(Bedoya, 2021). Tras darse a conocer los resultados oficiales de la eleccion presidencial por

parte del Jurado Nacional de Elecciones (JNE), el Sr. Pedro Castillo fue investido como
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presidente de la Republica el 28 de julio de 2021 y, a partir de esa fecha, se dio inicio al Plan
de Gobierno conocido como Peru al Bicentenario Sin Corrupcion (Calderén, 2021).

Este plan incluye siete medidas a tomarse de forma urgente dentro de los 100
primeros dias de gobierno, siendo la primera la relacionada a Salud en el cual buscan ampliar
la capacidad de atencion a las familias con menores recursos, distribucion de implementos de
seguridad y oxigeno, asi como garantizar la vacunacion de la poblacion total. La segunda
medida se relaciona con el relanzamiento del empleo y economia en donde el Estado habra de
fortalecer su rol regulador en contra de monopolios y oligopolios, asi como el incremento de
la inversion publica y entrega de créditos y subsidios. La tercera medida se anuncia como el
inicio de la segunda reforma agraria donde se busca potenciar el agro nacional como pilar
fundamental de la economia del pais. La cuarta medida esta relacionada a la aplicacion de
nuevas reglas de impuestos y regalias, impuestos a la sobre ganancia y revision de beneficios
tributarios y/o contratos de estabilidad juridica y tributaria. La quinta medida se relaciona con
la masificacion del uso del gas de Camisea o0 GNV para uso domiciliario e industrial siendo la
construccion del gasoducto del sur un importante hito para su logro. La sexta medida se
relaciona con el retorno seguro de la educacion presencial como respuesta a las evidentes
limitaciones a la educacion virtual y el impacto negativo que esta teniendo en el desarrollo de
los alumnos en todo nivel. La séptima y ultima medida se relaciona a la convocatoria de un
referéndum constituyente con el objeto de elegir una Asamblea Constituyente que redacte una
nueva constitucion (“Plan de Gobierno de 100 dias de Pert Libre: Los siete ejes de la
propuesta,” 2021); sin embargo, dado que la Asamblea Constituyente no figura en la Carta
Magna, en opinion de expertos constitucionalista, esta opcidn no se ajusta a los mecanismos
vigentes en la actual constitucion y por tanto seria impracticable e ilegal.

En paralelo, se presenta un impulso a la masificacion del uso del gas GNV generado

progresivamente por los distintos gobiernos desde el 2004 en adelante. Recientemente el



17

Ministerio de Energia y Minas (MINEM) aprob¢ el Programa Anual de Promociones 2021,
mediante el cual se podran aplicar recursos del Fondo de Inversion Social Energético (FISE)
para extender el alcance de los proyectos de masificacion de gas natural. A nivel domiciliario,
la disposicion establece nuevas inversiones para el programa BonoGas Residencial, para
llegar en el ano 2021 a 285,000 hogares adicionales en Lima, Callao e Ica (“Minem aprueba
nuevos proyectos de masificacion de gas natural que se implementara este afio”, 2021). El
Gas natural supone un importante producto competidor o, eventualmente, hasta un producto
sustituto para el gas GLP de North Gas por lo que se espera que el mercado se vuelva mas
competitivo y dindmico en los afos venideros.

Con estas consideraciones previas, el impacto politico que podria esperarse para
North Gas estaria sujeta a los cambios que experimentaria el marco normativo para su cadena
de abastecimiento y su mercado actual. De acuerdo con la doctrina politica y comercial que
se adopte en el Pert por parte del gobierno entrante, el riesgo pais tenderia a aumentar o
disminuir como resultado de la actual convulsion politica y social de estos dias, y como bien
se sabe, en caso de que este indicador aumente, las inversiones podrian limitarse
considerablemente, restringiendo las iniciativas de exploracion que amplien la base de
disponibilidad de GLP en el mercado.

2.1.2. Factores Econémicos (E)

De acuerdo a las estadisticas presentadas por el Banco Central de Reserva del Pert
(BCRP), el Producto Bruto Interno (PBI) tuvo un crecimiento progresivo desde el afio 2010
hasta el afio 2019 en millones de soles sobre precios 2007 (BCRP, 2021a) y un incremento
escalonado en variacion porcentual en el mismo periodo de tiempo (BCRP, 2021b), segun se
muestra en las Figuras 5 y 6. No obstante, en 2020 con el advenimiento de la pandemia por
COVID-19, la economia global y la peruana sintieron el efecto negativo como resultado de

las medidas de restriccion sanitaria tomadas por los diferentes gobiernos. El efecto negativo
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del afio 2020 se puede visibilizar en las citadas figuras como una contraccion significativa de
la economia. En particular, el Pert tuvo una fuerte repercusion al ser uno de los paises con
mayor tasa de contagio y mortalidad por el COVID-19.

Figura 5

PBI 2010 — 2020 (Millones S/2007)

Tomado de “Estadisticas BCRP — Series Anuales 2010-2020” por BCRP, 2021a
(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM04860A A/html)
Figura 6

PBI 2010 — 2020 (Variacion Porcentual)

Tomado de “Estadisticas BCRP — Series Anuales 2010-2020” por BCRP, 2021b

(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM04863 AA/html)

Por otra parte, de acuerdo al informe de enero 2021 del BBV A Research, estiman que
economia peruana crecerd un 10% en 2021 de acuerdo con las proyecciones realizadas y
como resultado de 'un efecto rebote' de ocho puntos porcentuales. Se sefiala la existencia de

entorno externo “relativamente favorable para Pert” debido a la recuperacion de la economia
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global, el importante aumento de los precios de metales y flujos de capitales a mercados
emergentes y a pesar del aumento de los contagios.

Asimismo, sefialan que el caso peruano, los eventuales repuntes de los contagios, las
restricciones a la movilidad seran focalizadas lo que conlleva a pensar que su impacto
economico sera relativamente acotado. Esta entidad considera que los sectores con mayor
avance en 2021 seran construccion, mineria metalica y comercio siendo el proximo un afo de
normalizacién econdmica impulsada por el acceso generalizado a la vacuna y, en este
sentido, esperan un crecimiento del PBI entorno al 4.5% para el 2022.

Por otra parte, seglin las estadisticas del Banco Central de Reserva del Pert, dado el
efecto de la contraccidon econdmica del afio 2020, los ingresos tributarios se vieron
igualmente afectados (BCRP, 2021c). Como se aprecia en la Figura 7, entre los afios 2010 y
2014 el incremento fue sostenido y, posteriormente, entre los afios 2015 y 2019, se alcanzo el
pico de la recaudacion tributaria. Sin embargo, en el afio 2020 la paralizacion de la economia,
la demanda y la poca inversion derivo en una reduccion de un 16.04% aproximadamente el
ingreso tributario en comparacion con el afio 2019.

Figura 7

Ingresos Corrientes del Gobierno General (Millones S/)- Ingresos Tributarios
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Nota. Tomado de “Estadisticas BCRP — Series Anuales 2010-2020,” por BCRP, 2021¢

(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05856F A/html)
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Mientras tanto, el ingreso tributario en funcion al PBI se muestra en la Figura 8. Entre
los afios 2010 y 2014 el porcentaje se mantuvo entre 15.69% y 17.01% y a partir de entonces
se marcd un descenso significativo del porcentaje hasta el ano 2017 en donde posteriormente
se da un nuevo repunte hacia el afio 2019. Con el efecto negativo de la pandemia, el ingreso
tributario del afio 2020 represent6 solo el 13.35% del PBI, un porcentaje similar al obtenido
en el afio 2017 siendo ambos afios los mas bajos del tltimo decenio (BCRP, 2021d).

Figura 8

Ingresos Corrientes del Gobierno General (Porcentaje del PBI) - Ingresos Tributarios

Nota. Tomado de “Estadisticas BCRP — Series Anuales 2010-2020,” por BCRP, 2021d

(https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05876F A/html)

En relacion al tipo de cambio (BCRP, 2021¢), en la Figura 9 se muestra el adecuado
accionar del BCRP que logré mantener el tipo de cambio en un rango de S/ 2.638 a S/ 3.339
por cada dolar estadounidense entre los afios 2010 al 2019. Ya en el afio 2020 con el efecto
de la pandemia que se mantiene hasta el presente afio y sumado a la convulsion politica,
electoral y social del afio electoral 2021 el tipo de cambio fluctu6 hasta los S/ 3.970 en junio
de 2021. No obstante, de acuerdo al BBVA Research en su informe de enero 2021 sefiald que
en el segundo semestre del 2021 el superdvit comercial y menor aversion global al riesgo

daran soporte a la moneda peruana por lo que esta entidad estima que el tipo de cambio hacia
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el cierre de afno 2021 rondaria S/ 3.45 e inclusive en el afio 2022 cerraria en S/ 3.35 por cada
dolar estadounidense.
Figura 9

Tipo de Cambio (S/ por US §) — Bancario (Promedio del Periodo Venta)

Nota. Tomado de “Estadisticas BCRP — Series Anuales 2010-2020” por BCRP, 2021e
(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05242PA/html1/2010
/2020/) y de “Indicadores Economicos,” por BBVA Research, 2021.
(https://www.bbva.com/es/pe/bbva-research-preve-que-la-economia-peruana-podria-
alcanzar-un-crecimiento-del-10-en-2021/)

Por su parte, el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial (Camara de Comercio
de Lima — IEDP, 2021) lleg6 a una estimacion similar en su informe de enero 2021 en donde
indican que la economia peruana alcanzara un incremento de 9,5% al cierre del afio 2021
liderando la region, pero sin recuperarse totalmente de la caida del afio anterior. En su
informe sefialan que la normalizacion de las actividades econdmicas influy6 en la
recuperacion paulatina de la actividad econdmica y empleo en el pais y, por tanto, el mayor
ingreso de los hogares y la confianza empresarial impulsaran la demanda interna hacia los
sectores productivo con lo que se espera que el 2021 finalice con un incremento econdmico
en torno al 8.6%.

En relacion al Gas Licuado de Petroleo (GLP), la Gerencia de Politicas y Analisis

Econdmico (GPAE), adscrito al Organismo Supervisor de Inversiones de Energia y Mineria
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(OSINERGMIN), publica los informes de Consumo y Usos de los Hidrocarburos Liquidos y
GLP, a través de una Encuesta Residencial de Consumo y Usos de Energia. Los resultados
publicados del afio 2018 revelaron entre otras cosas que a nivel nacional, alrededor de 8 de
cada 10 hogares utilizan gas licuado de petréleo (GLP), principalmente para coccion, que la
mediana del gasto mensual a nivel nacional de los hogares en el Pert alcanzo los S/ 33.00 y
en el ambito rural alcanz6 los S/ 19.00, que el baloén de gas de 10kg es el de mayor uso con
casi 100% de usuarios declarados y que el consumo mensual es alrededor de 6.4 billones de
unidades A partir de los resultados mostrados quedoé claramente demostrado la importancia
de este recurso para los peruanos y el impacto que una variacion de precios podria tener en la
economia de los ciudadanos.

Con respecto a la variacion de precios mencionada anteriormente, en el afio 2004 a
través del Decreto de Urgencia No 010-2004 se cred el Fondo para la Estabilizacion de
Precios de Combustibles Derivados del Petroleo (FEPC) el cual esta destinado a evitar que la
alta volatilidad de los precios del petréleo crudo y sus derivados se traslade a los
consumidores del mercado interno.

Asi, cuando el precio internacional sube por encima del precio maximo, los
consumidores pagan el precio maximo y el Estado utiliza los recursos del FEPC para pagar la
otra parte y mantener los precios dentro de una banda adecuada para el mercado. Mientras
que, cuando el precio internacional se encuentra por debajo del precio minimo, el consumidor
paga el precio minimo y la otra parte se acumula en el FEPC. Este fondo cumpli6 con su
objetivo a lo largo de los afios, sin embargo, a mediados del afo 2020 mediante el Decreto
Supremo N° 007-2020-EM se excluy6 al Gas Licuado de Petréleo (GLP) y al Diesel BX de
la lista senalada en el literal m) del articulo 2 del Decreto de Urgencia N° 010-2004, como
Productos sujetos al Fondo para la Estabilizacion de Precios de los Combustibles Derivados

del Petrdleo. En aquel momento, los importadores de GLP adujeron que la produccion
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nacional cubria ampliamente la demanda local y solicitaron dejarlo al precio de paridad
internacional, también llamado precio Mont Belvieu (USA). Sin embargo, luego de la
pandemia, los precios internacionales repuntaron ya que su mercado se estaba recuperando,
por lo que también esa alza impactd al mercado peruano. Ademas, el invierno del hemisferio
norte produce un incremento en el consumo de GLP y por consiguiente eleva el precio
internacional como resultado del incremento de la demanda (“Alzas semanales del balon de
gas son un calvario para amas de casa”, 2021).

Meses mas tarde, el alza de los combustibles por el incremento de los precios
internacionales del petrdleo y considerando que se trata de un recurso de uso masivo para las
necesidades de transporte de personas y mercancias, obligé al Gobierno a emitir el Decreto
Supremo N° 006-2021-EM; mediante el cual reincorpora el Diesel BX a Fondo de
Estabilizacion, mas no incluye al Gas Licuado de Petroleo GLP como objeto del mismo
tratamiento a pesar de la sefialada importancia en el uso doméstico y masivo descrito en
parrafos anteriores. En este contexto, al no contar con la subvencion del FEPC, el precio del
GLP para el mercado peruano se encuentra vinculado a la paridad internacional. El precio
internacional viene experimentando un alza permanente, desde inicio de este afio, lo cual
complica la administracion de los costos para las organizaciones que forman parte de la
cadena de abastecimiento y distribucion.

2.1.3. Factores Sociales (S)

El ano 2017 el Instituto Nacional de Estadisticas e Informatica (INEI) realizo el
ultimo gran censo nacional conocido como XII Censo de Poblacién y VII de Vivienda con lo
cual se determind que la poblacion nacional alcanzaba los 31 millones 826 mil 018
habitantes. Mas tarde, de acuerdo con nuevas estimaciones y proyecciones hacia el afio 2050,
se espera que la poblacion nacional alcance los 40 millones 111 mil habitantes (ver Figura

10). En términos generales, a partir de la recoleccion de estos datos los gobiernos pueden
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trabajar de forma mas efectiva en la implementacion de politicas publicas y de mejores tomas
de decisiones teniendo presente el esperado incremento poblacional en los afios venideros.

El INEI, en su nota de prensa del 16 de enero del 2021, con motivo del 486
aniversario de la fundacion de Lima sefial6 que, de acuerdo a estimaciones y proyecciones de
poblacién al 30 de junio de 2021, Lima alcanzaria 9 millones 847 mil habitantes, es decir, el
equivalente al 29.8% de la poblacion nacional proyectada (33 millones 35 mil). De ellos, el
52.2% son mujeres y el 47.8% hombres. Las proyecciones sefialaron que, por grandes grupos
de edad, el 65.2% de los habitantes de Lima tiene de 15 a 59 afos, el 18.5% de 0 a 14 afios y
el 16.2% de 60 y mas anos de edad. Asimismo, en el mismo informe revela que el distrito de
San Juan de Lurigancho se mantuvo como el mas poblado al alcanzar 1 millon 203 mil
habitantes, seguido de San Martin de Porres (758 mil), Ate (688 mil), Comas (581 mil) y
Villa Maria del Triunfo (444 mil). Cabe resaltar que el segundo y cuarto distrito mas poblado
son parte del mercado que atiende North Gas. Por otra parte, segun los resultados de la
Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO), el 44.5% esté casada o es conviviente; en tanto, el
40.0% son solteros, 10.2% separados, 4.2% viudos y 1.1% son divorciados.

Figura 10

Crecimiento Poblacional Proyectado 2007 — 2050

(en miles de personas)
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Nota. Tomado de “Estadisticas INEI — Series Nacionales 2007-2050,” por INEI, 2021.

(http://webapp.inei.gob.pe:8080/sirtod-series/).
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En cuanto a niveles de empleo, el INEI reporté un incremento progresivo en los
indicadores de empleabilidad entre los afios 2007 y 2019 (ver Figura 11), siendo aquel ultimo
afo en que la poblacion econdmicamente activa (PEA), es decir, aquella poblacion en edad
de trabajar (mayores de 14 afios) que suministran mano de obra para la produccion de bienes
y servicios, segun la definicion de indicadores del INEI, alcanzé los 17 millones 133 mil
habitantes, equivalente a un incremento del 2.11% con respecto al afio 2018. De la PEA al
cierre del 2019, aproximadamente el 96% es poblacion ocupada lo que significa que son
personas que estan realizando algln tipo de actividad econdmica.

Figura 11
Poblacion Economicamente Activa, Inactiva, Ocupada y Desocupada 2007-2019 (en Miles

de Personas)

(en miles de personas)
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Nota. “Estadisticas INEI — Series Nacionales 2007-2019 por INEI, 2021.
(http://webapp.inei.gob.pe:8080/sirtod-series/)
Por otra parte, el INEI inform¢ en el informe técnico Situacion del Mercado Laboral
de Lima Metropolitana elaborado a partir de la Encuesta Permanente de Empleo (EPE) que,

en segundo trimestre del 2021, la poblacion ocupada de Lima Metropolitana alcanzo 4
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millones 574 mil 900 personas, representando un incremento del 108% con respecto al
mismo trimestre del afio 2020, periodo que registrd la mayor reduccion de la poblacion
ocupada (-55,1%) producto del confinamiento por la pandemia COVID-19.

La pandemia mundial del COVID-19 ha cambiado al mundo en diferentes maneras,
pero la mas notoria esta relacionada con los héabitos de vida y consumo de las personas. El
Pert no ha sido ajeno a esta realidad y tal como lo sefiala la publicaciéon de Conexion Esan
del 16 de junio de 2020 y en opinién de Daniel Valera, profesor de Administracion y
Marketing en una entrevista para el Diario Gestion, los peruanos se han adaptado al
teletrabajo y han cambiado ciertos habitos de vida y consumo como el entretenimiento en
linea, compra y pago de productos y servicios en internet, expansion de aplicativos digitales
bancarios, mayor atencion a las compras y consumo de alimentos pues estos se preparan y
consumen en casa, debido a la recesion financiera, las personas dan mayor importancia a la
estabilidad econdmica por lo que grandes inversiones en activos inmobiliarios o de productos
de lujo quedan relegados, se ha puesto mayor énfasis en la creacion de iniciativas
empresariales independientes y finalmente se ha desarrollado una mayor conciencia social en
donde se valora y aprecia los productos y servicios ofrecidos de empresas que han mostrado
solidaridad con la sociedad durante la pandemia.

El Institute of Management Development (IMD) de Suiza elabora anualmente el
Ranking de Competitividad Mundial que mide la competitividad de 63 paises para generar
prosperidad al usar todos los recursos disponibles y competencias de sus economias.
CENTRUM PUCP, como entidad asociada, se encargo6 de desarrollar y explicar los
resultados del Pert segun el informe del afio 2020. La calificacion se elabora a partir de un
analisis de cuatro pilares: desempeiio econdmico, eficiencia del gobierno, eficiencia de
negocios e infraestructura que, a su vez, se subdividen en 5 factores y cada factor se compone

de otros indicadores.
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En la seccion de Infraestructura del ranking 2020 el Perti ocupo el puesto 60 en el afio
2020y 61 en 2019 y 2018 (ver Tabla 2). Esta seccion incluye la evaluacion de los factores de
Infraestructura Basica y de Salud y Ambiente. En ambos casos la calificacion no ha mostrado
mayores variaciones ocupando el puesto 60 de un total de 63 economias evaluadas. Esto
resulta preocupante porque da a entender que los sucesivos gobiernos no estan aplicando las
medidas correctivas necesarias para mejorar la situacion actual. Por ejemplo, el acceso al
agua, considerado un derecho humano esencial para el desarrollo de las personas, no ha
mostrado sefiales de mejoria y se considera como un elemento que podria desencadenar
conflictos sociales. Un segundo ejemplo es la infraestructura de salud, es decir, como
medicion sobre si esta cubre las necesidades de la poblacion. Este punto fue duramente
puesto a prueba durante la Pandemia y revel6 que Pert fue uno de los paises que peor manejo
de la crisis sanitaria tuvo en este tiempo.

Tabla 2

Debilidades del Pilar Infraestructura del Perui 2018 — 2020 — Factores Sociales

Afios 2020 2019 2018
Infraestructura 60 61 61
Infraestructura 4 . es0 al Agua 60 61 61
basica

El acceso al agua estd adecuadamente asegurado y

gestionado

Gestion de ciudades 61 61 62
La gestion de ciudad apoya el desarrollo de negocios

Infraestructura de distribuciéon 60 60 61

La infraestructura de distribucion de bienes y
servicios es generalmente eficiente

Salud y Ambiente  Infraestructura de salud 61 62 55
Encuesta (0-10) Satisface las necesidades de la
sociedad
Desarrollo sostenible Encuesta (0-10) 61 60 59
El desarrollo sostenible es una prioridad en las
empresas

Nota. Cuadro elaborado en base al Ranking de Competitividad

Mundial 2020 elaborado por el Institute of Management Development (IMD) de Suiza y la

Explicacion de Resultados 2020 publicado por CENTRUM PUCP.
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Por otro lado, se estima que aproximadamente el 50% del mercado peruano del GLP
es informal, segin lo afirma la Sociedad Peruana de Hidrocarburos (“Segun la SPH el 50%
del mercado de GLP es informal”, 2020). Estas condiciones definitivamente son
desfavorables para las empresas envasadoras y distribuidoras, dado que esta competencia
desleal les genera pérdidas econdmicas, afectando asimismo al Estado Peruano por evasion
fiscal y atenta contra la seguridad de los consumidores, dado que se emplean balones con un
estado de conservacion desconocido.

De acuerdo a lo declarado por el ex ministro del Minem, Juan Carlos Liu, en los
ultimos afios se ha incentivado a que se genere una cadena informal, debido a que el GLP
envasado recibe subsidio del Estado a través del Fondo de Estabilizacion de los Precios de los
Combustibles (FEPC), situacion contraria con el GLP a granel. Esto genera que muchas
empresas adquieran en las refinerias el GLP envasado y lo vendan a granel. Vehiculos que
supuestamente deben ir a plantas de envasado, retiran mucho més GLP que el que se
transfiere a la planta de envasado, e informalmente lo pasan para venta a granel. Finalmente,
esta venta extra no se termina registrando en el Sistema de Control de Ordenes de Pedidos
(SCOP).

Adicionalmente, de acuerdo a lo indicado por Isaac Segovia, vocero de la Sociedad
Peruana de Gas Licuado (SPGL), existen empresas con plantas que cumplen el minimo de
requerimientos, pero su inversion en balones de gas consiste en reutilizar los de otras marcas
y los usan como propios. Esto también afecta en los locales de venta: en los puntos
informales se suelen apilar los balones de forma temeraria, ademas de vender distintos tipos
de marcas; a diferencia del local formal, que tinicamente vende el balon de gas de la
respectiva empresa envasadora, ademds de cumplir con requerimientos de seguridad como

tener un sistema contra incendios, un extintor, entre otros aspectos (Silva, 2020).
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2.1.4. Factores Tecnologicos (T)

A nivel latinoamericano se ha experimentado una preferencia creciente y acelerada del
comercio digital a raiz de la pandemia, lo cual ha motivado a las empresas pequenas y
grandes a implementar o perfeccionar su presencia y comunicacion online. De acuerdo a un
informe de Minsait Paymets (2021), el Peru lidera el uso de la tarjeta virtual y aumenta en
mas de 25% el pago desde cuenta bancaria. Ademas, las compras en efectivo que los
peruanos realizan ahora se trasladan al e-commerce, experimentando un crecimiento del 51%
y por otra parte, viene aumentando el protagonismo del smartphone como medio preferente
para realizar las compras online. Todo esto propicia y obliga a las empresas a adaptarse a
estas nuevas tendencias.

Asimismo, la evolucién de los sistemas ERP, muchos de los cuales ahora operan
desde la nube, permiten adecuarse a este cambio en el comportamiento de compra de los
clientes. De la misma forma, los sistemas de CRM estan cada vez mas accesibles a las
organizaciones y recopilan nuevas formas de interaccion con el consumidor. Es una época de
cambios cada vez mas acelerados, lo cual exhorta a empresas como North Gas a tomar en
cuenta estos factores a fin de promover al area comercial y cambiar la gestion tradicional de
cara al cliente.

Por su parte, el ranking de competitividad del IMD en la seccion de Infraestructura
descrita en la Tabla 3 sefiala que el Peru obtuvo el puesto 60 de 63 economias evaluadas en
2020. En esta seccion figuran los factores de infraestructura tecnoldgica y cientifica. Al igual
que lo indicado en el analisis de factores sociales, no se han presentado cambios
significativos frente a la calificacion obtenida del afio 2019 y 2018. Tomando en
consideracion las exigencias de acceso a internet que demand6 la pandemia, resulta
prioritario para los sucesivos gobiernos plantear soluciones concretas y factibles que

conllevan a una mejora significativa en la infraestructura tecnologica, particularmente en
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cuanto al acceso de usuarios a la banda ancha de internet (puesto 60° en 2020). Asimismo, la
infraestructura cientifica, relacionada a inversion en I+D, alta tecnologia y patentes, debe ser
la gran apuesta para el desarrollo futuro del pais (ver Tabla 3).

Tabla 3

Debilidades del Pilar Infraestructura del Peru 2018 — 2020- Factores Tecnologicos

Anos 2020 2019 2018
Infraestructura 60 61 61
Infraes’tn‘lctura Suscriptores de banda ancha 60 60 60
tecnologica

N° de suscripciones por mil habitantes

Infraestructura

S Gasto total en [+D 60 62 59
cientifica
% PBI
Solicitudes de patentes per capita 62 61 61

N° de solicitudes presentadas por origen
del solicitante por 100 mil habitantes
Numero de patentes vigentes 61 60 61
Por origen del solicitante por cada 100 mil
habitantes
Valor agregado de media y alta tecnologia
(o)
Proporcion del valor total agregado de
fabricacion

Nota. Cuadro elaborado en base al Ranking de Competitividad

60 60 -

Mundial 2020 elaborado por el Institute of Management Development (IMD) de Suiza y la
Explicacion de Resultados 2020 publicado por CENTRUM PUCP.

Si bien actualmente el Peru figura entre el puesto 60 y 62, la agrupacion politica Pert
Libre, el partido de gobierno elegido para el periodo 2021-2026, recalcd la necesidad de crear
un ministerio de ciencia, tecnologia e investigacion el mismo que estaria a cargo inicialmente
del cientifico Modesto Montoya. De hacerse efectivo ello, se espera un impacto positivo en
las calificaciones de competitividad para nuestro pais.
2.1.5. Factores Ambientales (A)

El Pert protege, conserva, recupera y asegura las condiciones ambientales, los

ecosistemas y los recursos naturales, mediante el Ministerio del Ambiente (Ministerio del
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Ambiente, 2013), de tal manera que las personas puedan vivir en un ambiente saludable.
Cabe resaltar, que los objetivos del MINAN fueron creados y aprobados de manera
consensuada por la comision multisectorial mediante la Resolucion Suprema N 189-2012-
PCM (2012), en la que participaron los

ministros de Energia y Minas, Economia y Finanzas, Salud, Ambiente, Desarrollo e Inclusion
Social, Produccion, Agricultura, Cultura, y el presidente del Consejo de Ministros.

En ese sentido, la comision multisectorial elabora las propuestas normativas para el
fortalecimiento del marco regulatorio orientado a que el desarrollo de las actividades
extractivas de los recursos naturales se realicen bajo los estdndares ambientales y sociales de
manera sostenible, concentrandose en el fortalecimiento del Sistema Nacional de Gestion
Ambiental y de su 6rgano rector el Ministerio del Ambiente, actualizacion de las politicas y
regulaciones ambientales sectoriales, en especial a las que impactan en la salud de la
poblacion, fortalecimiento de las capacidades fiscalizadoras y sancionadoras, mejora e
integracion del Sistema Nacional de Informacion Ambiental y fortalecimiento de la
ciudadania y educacion ambiental, de acuerdo con la resolucion suprema N°189-2012-PCM
(2012).

2.1.6. Factores Legales (L)

Los principales entes que intervienen en el sector de hidrocarburos son:

e Ministerio de Energia y Minas: tiene a su cargo la aprobacion, propuesta y
aplicacion de la politica del sector; asi como también encargado de elaborar,
aprobar, proponer y aplicar la politica del Sector; asi como de dictar las normas
pertinentes.

e Osinergmin: Organismo fiscalizador de los aspectos técnicos y legales de las
actividades de hidrocarburos a nivel nacional.

e Peru Petro: Empresa estatal de derecho privado que cuenta con el derecho de
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propiedad de los hidrocarburos extraidos; celebra, negocia y supervisa los contratos
de exploracion y explotacion.

e Ministerio del Ambiente: cuenta con un organismo publico adscrito al ministerio,
el Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion ambiental (OEFA), el cual fiscaliza,
supervisa, controla y sanciona en materia ambiental. (Osinergmin, 2021a).

El esquema normativo para el sector de hidrocarburos liquidos presenta la normativa
aplicable, la cual tiene como base la Ley Organica de Hidrocarburos (LOH), adicionalmente
existe también regulacion especifica respecto a los aspectos técnicos, ambientales, de
seguridad, y de comercializacion.

Figura 12

Principales Instrumentos Legislativos del Subsector Hidrocarburos Liquidos

Nota. Tomado de “La industria de los hidrocarburos liquidos en el Perti,” por Osinergmin,
2015.
https://www.osinergmin.gob.pe/seccion/centro _documental/Institucional/Estudios Economic

os/Libros/Libro-industria-hidrocarburos-liquidos-Peru.pdf
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El Ministerio de Energia y Minas (MINEM) presento6 en el mes de abril del 2020 el
decreto supremo N° 009-2020-EM que modifica las normas de comercializacion y seguridad
de Gas Licuado de Petrdleo. En dicho decreto se establece basicamente que las empresas
distribuidoras de GLP se encuentran prohibidas de atender a establecimientos de venta que no
se encuentren debidamente inscritos y registrados en la Direccion General de Hidrocarburos
(DGH). También estan prohibidas las ventas a establecimientos que han cedido en uso sus
balones a otro distribuidor de GLP (Decreto Supremo N° 009-2020-EM, 2020).

Asimismo, este decreto supremo autoriza a los locales de venta poder trabajar con mas
de una empresa distribuidora, siempre que cuente con la péliza de seguros de su empresa
abastecedora y con su propia pdliza de seguro de forma adicional. Finalmente, el decreto
insiste en que toda transaccion de GLP debe ser registrada y reportada en el Sistema de
Control de Ordenes de Pedido (SCOP). Con estas modificaciones recientes, North Gas
necesitaria adecuarlas a su organizacion a la brevedad posible, registrando a los diversos

vehiculos con los que realizard el reparto correspondiente.
2.2. Analisis de la Industria (Cinco Fuerzas de Porter)

El analisis de las cinco fuerzas de Porter, es una herramienta para el analisis de la
estructura del sector industrial, el cual permite entender cuan atractivo es el sector, de tal
manera que la organizacion pueda elaborar estrategias a partir del entendimiento de la
competencia y las distintas fuerzas que actiian sobre ésta. (Porter, 1990) En esencia, el trabajo
del estratega es comprender y hacer frente a la competencia desde varios frentes y no
limitarse solo a los competidores directos (Porter, et al., 2011).

En ese sentido la industria del GLP en el Peru, cuenta con muchos competidores y
actores formales e informales que constantemente obligan a tomar decisiones en el dia a dia
para competir en costos y buscar espacios que permitan diferenciarse. Si bien es cierto el

producto es un commoditie, la busqueda de nichos para la sustentabilidad de un negocio que
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afo a aflo se va contrayendo, producto de la masificacion en la instalacion de gas natural, se
muestra como una alternativa de solucion dentro de un sector tan competitivo y con
exigencias regulatorias que muy pocos integrantes del sector cumplen, operando en la
informalidad; mientras que, por otra parte, para aquellos que si son formales, la exigencia del
cumplimiento es muy alta por parte de los reguladores.

Figura 13

Diagrama de las Cinco Fuerzas de Porter

2.2.1. Poder de Negociacion de los Proveedores

El tnico proveedor de los productos comercializados por North Gas es Lima Gas,
pues segun Decreto Supremo N° 009-2020-EM, articulo 13 (Decreto Supremo N° 009-2020-
EM, 2020), los locales de venta so6lo pueden comercializar cilindros de GLP de propiedad o
bajo responsabilidad de una sola empresa envasadora. La respectiva empresa envasadora
debe garantizar que el local de venta que comercializa cilindros de GLP de su propiedad y

cumpla con las condiciones de seguridad requeridas para su operacion. Adicionalmente, se
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requiere que los locales de venta cuenten con un certificado de conformidad y una pdliza de
seguro de responsabilidad civil extracontractual para poder ser cubierta por la empresa
envasadora que los abastece o por una poliza de seguro propia. Los locales de venta solo
podran vender productos de varias empresas envasadoras, solo en el caso de que los locales
de venta cumplan con tener una poliza de seguro propia.

En consecuencia, Lima Gas, como unico proveedor permitido para abastecer a North
Gas del principal producto comercializado: balones de gas en sus diferentes presentaciones,
cuenta con un poder de negociacion muy alto, dado que, por norma, los locales de venta, solo

pueden vender las marcas propias de una tnica empresa envasadora.
2.2.2. Poder de Negociacion de los Clientes

North Gas ha segmentado su cartera de clientes en tres tipos: puntos de venta,
negocios y hogares. Los tres tipos de clientes, dependiendo del volumen de compras gozan de
distintos niveles de poder de negociacion. Una caracteristica comun entre ellos es que son
altamente sensibles a los cambios de precios de venta que ofrecen los distribuidores o locales
de venta minorista como North Gas.

El caso de mayor relevancia es el de los puntos de venta, quiénes al constituir el
mayor comprador en nimero de balones, aprovechan su condicion para lograr ventajas al
momento de negociar los precios de venta debido a que sienten libertad de negociar y
adquirir un producto similar en otros distribuidores minoristas formales en la misma zona
geografica donde opera North Gas. Esto se traduce en que cualquier leve incremento en los
precios de venta que North Gas defina para negociar con ellos, deriva en un potencial e
inmediato cambio de distribuidor.

Esto representa una restriccion importante en la ganancia por margenes de venta que
las distribuidoras como North Gas pretendan obtener, pues pierden capacidad para proyectar

utilidades en funcion al margen de venta. En el caso de aquellas distribuidoras que perdieron
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clientes por incrementar sus precios, la recuperacion de los mismos les resulta una labor
sumamente dificil, dado el antecedente de incremento en los precios que origina cierta
suspicacia en el comprador.

Este tipo de clientes, en su mayoria son informales, vale decir, aquellos que no son
locales de venta autorizados por Osinergmin pero que cuentan con una cartera amplia de
clientes debido a sus agresivas estrategias de precios bajos, se aprovechan de que un negocio
formal como North Gas deba seguir estrictas reglas comerciales y legales como adquirir
balones a una unica empresa envasadora y que estan condicionadas por éstas a cumplir cierto
volumen de ventas mensual para poder mantener precios de compra competitivos. Al
considerar estas variables, estos clientes informales condicionan sus compras en funcién al
distribuidor formal que més bajo precio les ofrezca y, en muchos casos, suspenden la compra
mensual de balones de gas hasta que el distribuidor formal no les ofrezca un descuento mayor
a lo acordado.

Dada la necesidad de cumplir con un volumen de ventas ante la envasadora, esto
presiona a los distribuidores formales a afectar la rentabilidad del negocio al obligar a reducir
atn mas el precio de venta hacia estos clientes informales. Solo para tener una referencia de
la magnitud de la informalidad en el mercado actual, el Sr. Felipe Canturias, Presidente de la
Sociedad Peruana de Hidrocarburos (SPH), sefial6 que el sector de GLP es uno de los
sectores con mayor informalidad, siendo un sector con locales de venta informales que se
estima que representan el 50% del mercado (“Seglin la SPH el 50% del mercado de GLP es
informal”, 2020).

Por otra parte, la mayor parte de clientes de North Gas atin no asimilan la utilizacion
de los medios de pago electronicos a pesar de la variedad, beneficios y seguridad que ofrecen
y, por el contrario, prefieren utilizar el dinero en efectivo para sus transacciones. Si bien

algunos clientes lo hacen por desconocimiento y desconfianza sobre estos nuevos medios de
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pago, los clientes informales evitan intencionalmente los medios de pago porque consideran
que estas operaciones serian rastreadas por la Sunat y otras entidades reguladoras con lo cual
su negocio podria verse expuesto y sancionado. Por esta razon, el poder de negociacion de los
clientes se considera igualmente alto, ya que, de no aceptar transacciones en efectivo,
preferiran optar adquirir el GLP a otros distribuidores.

Finalmente, Osinergmin se limita inicamente a fiscalizar a los distribuidores formales
siendo tarea de la municipalidad y de la policia fiscalizar a los puntos de venta informales.
No obstante, al no existir una continua y debida fiscalizacion de las municipalidades y de la
policia y, peor atn, la aplicacion efectiva de sanciones a los infractores, se crea una condicion
que favorece la informalidad y le da alto poder de negociacion a los compradores para
negociar precios bajos. A su vez, muchos puntos de venta informales vienen adecuando su
posicion en la cadena de abastecimiento y optan por la integracion hacia atras, convirtiéndose
también en distribuidoras de GLP. De esta forma compiten de forma directa e ilegal con
North Gas, lo cual puede reducir la cartera de clientes, impactando de forma negativa en las

ventas.

2.2.3. Rivalidad de los Competidores

Actualmente muchas de las empresas envasadoras ya han integrado su cadena
logistica hacia adelante y realizan actividades como distribuidores minoristas de GLP,
compitiendo de forma directa con North Gas. Las empresas envasadoras cuentan con
vehiculos (propios o tercerizados) para distribucion a los puntos de venta y negocios, tienen
centrales telefonicas para la recepcion de pedidos directos y especialmente en el caso de Lima
Gas, ha lanzado una nueva unidad de negocio para la venta directa de gas a hogares llamado
Mister Gas, el cual opera bajo el modelo de venta de gas por peso y con pago por medios
digitales a fin de mes (Mistergas, 2021). Esta integracion hacia adelante de las empresas

envasadoras, genera que compitan con mejores precios que los que puede ofrecer North Gas,
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afectando su volumen de ventas.

Por otro lado, de acuerdo al Registro de Locales de Ventas GLP (Osinergmin B,
2021), existen 8,299 distribuidores habiles para venta a nivel nacional. De ellos, 1,212 se
ubican en Lima Metropolitana y Callao siendo que 157 se encuentran registrados en los
distritos de San Martin de Porres, Los Olivos y Callao, los tres distritos atendidos por la
empresa bajo estudio. Vale sefialar que actualmente 59 distribuidores se encuentran
localizados en San Martin de Porres, distrito en el cual se ubica North Gas, es decir existe un
alto nivel de competencia con los distribuidores formales dentro de la zona de influencia.

Asimismo, segun Guillén (2020), en el Peru la actividad informal representa mas del
68%, y tiende a incrementarse conforme avanza el tiempo debido a la crisis sanitaria por la
que pasa el mundo entero debido la COVID-19 y la deficiente gestion del Estado para hacer
frente a esta coyuntura. Esto propicia el incremento de distribuidores minoristas informales lo
cual afecta economicamente aun mas a North Gas, provocando una reduccion considerable de
la cuota de mercado que viene obteniendo y reflejando en sus ventas. Si a esto se le aflade
que los precios ofrecidos por dichos distribuidores informales son mas bajos, el impacto
negativo en las ventas de North Gas se acrecienta considerablemente, producto de una
competencia desleal.
2.2.4. Amenaza de los Sustitutos

Desde el 2004, la empresa Calidda inicié operaciones en Lima y Callao, ofreciendo
gas natural proveniente de Camisea, el cual, a través de la instalacion de tuberias
subterraneas, llega hoy a un 60% de las areas de Lima en donde es posible realizar el tendido
de sus redes. Hoy en dia se ha consolidado en 14 distritos de la capital, en cuyos hogares
anteriormente estuvieron consumiendo balones de GLP, entre ellos se encuentran los distritos
en los cuales opera North Gas. A pesar de que el servicio ofrecido por Calidda se encuentra

técnicamente limitado a suministrar gas natural solo a los primeros pisos de las viviendas
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conectadas (debido a la arquitectura de las mismas), la preferencia por adoptar este tipo de
gas doméstico se encuentra en crecimiento, lo cual resulta una amenaza directa para los
intereses de North Gas, que podria ver reducida su actual cartera de clientes. Durante los
proximos cinco afios, Célidda planea extender la cobertura de su servicio a un 85% de Lima,
con una inversion de US$ 700 millones (Garcia, 2021). Existen otros sustitutos comprendidos
en la matriz energética, como la lefia, el bagazo, el carbon vegetal e incluso la electricidad,
sin embargo, su baja preferencia de consumo en los hogares de Lima hace que no resulten ser
unos productos sustitutos de relevancia.

2.2.5. Amenaza de Nuevos Entrantes

Como se seinal6 anteriormente, existen formalmente 157 locales de ventas de GLP en
los tres distritos atendidos por North Gas y 59 de ellos operan en el mismo distrito donde se
ubica la empresa en estudio. Debido a ello, los nuevos entrantes se enfrentan a una alta
barrera de entrada comercial debido al considerable nimero de competidores formales en el
mercado y, peor aln, sin haber considerado los locales de venta informales que también
operan paralelamente en el mercado negro pero cuyo niimero real en el mercado es
desconocido.

Otro factor a analizar son las barreras legales que debe superar un local de ventas que
busque asentarse en la zona, vale decir, cumplir con los requisitos documentarios que se le
exigen a quienes buscan integrarse al Registro de Locales de Ventas Habiles de Osinergmin.
Para muestra, a todo nuevo local de venta necesita obtener su registro de hidrocarburos y para
ello se le exige presentar los siguientes documentos:

1. Certificado de conformidad del Local de Venta de GLP otorgado por una empresa

envasadora con una antigiiedad maxima de noventa (90) dias calendarios contados
desde la fecha de su emision.

2. En el supuesto que la empresa envasadora realice el tramite de inscripcion o
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modificacion del Registro de Hidrocarburos contara con un plazo maximo de siete
(7) dias habiles contado desde la emision del Certificado de Conformidad para
iniciar el tramite.

3. Copia simple de la pdliza de seguros de responsabilidad civil extracontractual
vigente. Toda esta gestion documentaria, en relacion a la inscripcion como local de
venta, la realiza el usuario interesado o bien lo puede realizar la empresa
envasadora siguiendo un procedimiento electronico en la plataforma virtual de
Osinergmin (PVO).

Subsecuentemente, cualquier modificacion del registro de hidrocarburos,
modificacion de datos, cancelacion, suspension y rehabilitacion demanda proceder con otra
serie adicional de documentos debidamente certificados. Esta barrera legal podria llegar a ser
mayor si se considera que las plantas envasadoras podrian denegar la certificacion a un nuevo
local de venta si éste interfiere en la zona geografica asignada a otros locales de ventas
formales.

Por otro lado, las unidades de transporte (camiones) que serviran para la distribucion
de los balones de gas requieren contar con sus propios certificados que los habiliten para
realizar esa labor. En paralelo, a los choferes de los camiones repartidores se les exige ser
cualificados al contar con licencias de conducir especificas, implementos de seguridad y
capacitaciones acreditables, lo que los vuelve profesionales muy demandados.

Un tercer factor a considerar se relaciona a la importante inversion financiera
necesaria para ubicar o instalar un local en los distritos indicados, habilitar, implementar y
certificar con la empresa envasadora y registrarla ante Osinergmin. Del mismo modo se
requiere invertir en una flota de transportes, ya sea camiones o motos para efectuar la venta y
distribucion de balones de gas, asi como con choferes cualificados. En resumen, las altas

barreras comerciales y legales vigentes y la magnitud de la inversion requerida restringen o
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limitan la aparicion de nuevos competidores en el mercado de venta de GLP en cilindros.

2.3. Oportunidades y Amenazas

Luego de haber realizado el respectivo analisis PESTEL, se han podido identificar las

oportunidades que se encuentran presentes en el entorno cercano de North Gas, asi como las

amenazas que requieren de mucha atencion a fin de evitar un impacto negativo en el negocio

de distribucion de GLP.

2.3.1. Oportunidades

Las medidas de control y supervision que Osinergmin viene implementando en los
ultimos afios provocara el retiro de numerosas empresas informales que vienen
comercializando GLP indebidamente, favoreciendo la participacion en el mercado
de las empresas formales, como North Gas, incrementando sus ventas.

Gracias al acelerado proceso de bancarizacion digital en el Pert, los usuarios
finales y las empresas consumidoras podran adquirir GLP a través de medios
electronicos y aplicaciones que las empresas comercializadoras pondran a
disposicion de sus clientes, contribuyendo a mejorar la eficiencia en los procesos
de cobranza y reduciendo la exposicion a pérdidas o robos.

El incremento demografico del Pert favorecera la aparicion de nuevas familias,
que buscaran adquirir viviendas, servicios y productos que resulten de primera
necesidad para el hogar como el GLP.

El uso de aplicativos en los teléfonos méviles para la compra de bienes y servicios
se ha venido consolidando en los tltimos afios, lo cual favorece a las empresas que
cuenten con canales digitales de atencion a clientes.

La planta de Lima Gas se encuentra en proceso de compra y sera reubicada en los
proximos meses, por lo que su capacidad de atencidn sera limitada, originando una

demanda insatisfecha temporal que North Gas puede atender y asi lograr una
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mayor cuota de mercado.
2.3.2. Amenazas

e (Cambios en el marco normativo generados por el gobierno entrante, podrian
afectar la cadena de abastecimiento del GLP, limitando la importacion, generando
escasez en el abastecimiento e incrementando los precios en consecuencia.

e [a volatilidad del tipo de cambio, sobre todo si la tendencia es al alza,
incrementara el precio de los balones de GLP, dado que implicaria mayores costos
para las empresas envasadoras y productoras al realizar la adquisicion de las
materias primas, que se realiza en dolares.

e A raiz de los accidentes producidos por camiones transportadores de GLP,
Osinergmin incrementard las regulaciones de seguridad en todo el proceso
logistico, exigiendo a las empresas envasadoras y distribuidoras a adecuarse e
invertir mayores recursos para cumplir con las normativas.

e FEl gas natural proveniente de Camisea es un producto sustituto que podria
consolidarse en el mercado doméstico peruano si las redes de distribucion
contintian expandiéndose hasta reducir considerablemente el consumo de GLP.

e Hasta que las medidas de control y supervision de Osinergmin no logren detener y
minimizar la actividad de las empresas informales, no se podra competir de forma

justa y se seguira manteniendo una minima participacion de mercado.

2.4. Analisis Interno

Una empresa es una maquinaria que funciona sincréonicamente en donde todas sus
partes o componentes son piezas fundamentales (D" Alessio, 2017). En ese sentido, el analisis
interno requiere ser realizado de manera sincera y reflexiva, pues es el requisito fundamental
para capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades de toda organizacion. Con base en

la informacion recopilada mediante entrevistas a personal clave de la compaiia (Ver



43

Apéndice A): Accionistas, Gerencia General, personal de administracion y ventas, se llevo a
cabo el analisis de cada uno de los factores internos de la organizacion.
2.4.1. Administracion y Gerencia (A)

North Gas, es una empresa familiar que mantiene una estructura organizacional
segregada por funciones que se adapta a sus necesidades y apunta a conseguir los objetivos
trazados. Se distinguen dos areas funcionales en la empresa, el drea administrativa y el area
de ventas. La primera se encuentra conformada por la gerencia general, control de gestion y
soporte administrativo mientras la segunda agrupa a las secciones de ventas al por mayor y
menor.

El 6rgano de mando principal es la gerencia general y, de acuerdo a D" Alessio (2008),
la gerencia es la encargada de manejar los aspectos operacionales y estratégicos, asi como de
definir el rumbo y las estrategias de la organizacion. En este sentido, se ocupan de definir los
objetivos y planes de corto, medio y largo plazo, organizar los recursos de la empresa y ser el
organo de representatividad legal y financiera de la empresa. Durante la visita a la empresa y
en la entrevista con el Gerente General, se observo que no se tiene un plan estratégico
desarrollado formalmente o una hoja de ruta de trabajo.

El accionar y la toma de decisiones gerenciales son principalmente reactivas
dependiendo de los sucesos que ocurran en el dia a dia. En el caso de control de gestion, se
encarga de velar por el correcto cumplimiento de las operaciones de la empresa al analizar la
eficiencia y eficacia de los procesos de administracion y ventas. De esta forma se evitan
riesgos y fraudes, se protegen y cuidan los activos y los intereses de la empresa. En el caso de
soporte administrativo, estos cumplen diversas funciones como control de asistencia y de
personal, revision de stock minimo y reposicion, generacion de pedidos a empresa
envasadora, pago a proveedores y remuneraciones. Por otro lado, el area de ventas se encarga

de coordinar la atencién a los clientes mayoristas y de venta directa, controlar y monitorear la
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cobertura de zonas de reparto, programar rutas y asignar choferes y ayudantes, revisar y
validar el otorgamiento de créditos y préstamos de balones a clientes, labores de tesoreria
como cobranza y recupero de deudas vencidas.

En tal sentido, es importante contar con herramientas de gestion que permitan
monitorear periodicamente los avances comerciales de la empresa, sin embargo, debido al
volumen de transacciones, la falta de personal técnico, y con altos niveles de carga laboral,
los procesos administrativos y de ventas no se realizan con eficacia ni eficiencia, trayendo
como consecuencia, pérdidas de potenciales ventas y dinero, pérdida de confianza por los
clientes desatendidos y, en algunos casos, hasta el extravio de productos de almacén.

2.4.2. Marketing y Ventas (M)

Segun Kotler (2002), el marketing es el proceso social y administrativo por el que los
grupos e individuos intercambian bienes y servicios para satisfacer sus necesidades. En ese
sentido, las economias cada dia son mas globales e integradas producto de diversos acuerdos
de libre comercio, los cuales promueven y dinamizan los mercados, generando asi en las
empresas, competitividad y mayor productividad. Dentro del ciclo operativo de la empresa el
marketing es la encargada de investigar los mercados y detectar las necesidades reales del
consumidor para, finalmente, vender los productos a través de los pertinentes canales de
distribucion, y asi llegar al ansiado mercado de consumidores (D" Alessio, 2017).

Al ser una pequena empresa, hay un alto nivel de involucramiento por parte de la
Gerencia General en los procesos de marketing y ventas de gas, son planeados y ejecutados
por la Gerencia General, la cual promueve que todos los meses se adquieran articulos de
merchandising para vender u obsequiar a los clientes.

El sector de venta de GLP en cilindros al por mayor, es un negocio muy intensivo en
costos, y al ser un producto con poca diferenciacion, cuyo publico objetivo se pertenece a

distritos donde se tiene presencia mayoritaria de segmentos C, D y E, el cliente distribuidor
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valora mucho el precio bajo. En ese sentido, la estrategia de ventas casi siempre se basa en
ofrecer precios bajos, o planes de compra llamados 30 més 1, o 60 més 1, que consiste en
ofrecer un contenido de gas gratis por la compra de 30 o 60 balones respectivamente.
Generalmente, estas acciones se realizan durante la Gltima quincena o la Gltima semana del
mes con el objetivo de incrementar las ventas y poder alcanzar la cuota pactada con Lima Gas
para acceder a la bonificacion por ventas.

Las cifras de ventas de los tltimos afios muestran que el producto que genera el mayor
monto de ventas de forma historica es el balon de diez kilos de la marca Caserito, el cual
representa mas del 70% de las ventas anuales, seguido por el balon de diez kilos de la marca
Limagas, el cual representa entre el 21% y el 27% de las ventas anuales (ver Figura 14). Las
ventas de los demas productos: Limagas de 5Kg, 15Kg y 45Kg son minimas a comparacion
de los productos de 10Kg, representando un porcentaje de 1% anual en total.

Figura 14

Proporcion de Ventas por Producto
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Un aspecto importante sobre las ventas de gas es la estacionalidad pues
histéricamente los meses de verano (diciembre a febrero) se presenta una disminucion en el
volumen de ventas, debido a que en los meses de verano los hogares que son los
consumidores finales, tienden a utilizar menos gas para preparar alimentos calientes o hacer
uso de la terma a gas. Por otro lado, en los meses frios (mayo a agosto) se produce un
incremento de las ventas por el uso intensivo de gas para alimentacion y termas (ver Figura

15).

Figura 15

Montos Historicos de Ventas North Gas 2018-2019
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2.4.3. Operaciones y Logistica (O)

La funcion de produccion y operaciones de una empresa consiste en todas aquellas
actividades que transforman los insumos en productos y servicios. La gerencia de produccion
y operaciones trata con las entradas, transformaciones y salidas que varian a través de las
industrias y mercados (David, 2003). En North Gas, el drea administrativa se encarga de
gestionar todo el proceso operativo, desde la generacion del pedido, hasta la recepcion de la

mercaderia en el local de venta. El proceso comienza con la generacion del pedido, se realiza
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el deposito o transferencia de dinero a la cuenta de la empresa envasadora, los camiones salen
a cargar a planta y retornan al local principal de North Gas S.A.C donde descargan la
cantidad necesaria para la venta directa a publico final, lo deméas es vendido a los clientes
distribuidores ubicados en los distritos de San Martin de Porres, Los Olivos, y Callao. Para
cada zona se cuenta con un camioén, un chofer y un ayudante asignado.

Todos los clientes han sido geolocalizados mediante GPS, y han sido clasificados por
su nivel de compras mensuales, de esta manera, cada chofer tiene conocimiento de a qué
cliente visitar con mayor prioridad y el precio de venta seglin volumen de compra. Sin
embargo, por politica de la empresa, todos los vendedores estan en la obligacion de visitar a
la mayoria de clientes todos los dias, para mantenerlos siempre abastecidos de GLP y de esta

manera no compren a otros mayoristas de la zona.

2.4.4. Finanzas y Contabilidad (F)

Segun D’ Alessio (2017), una de las columnas bésicas de una empresa en marcha es el
area de finanzas, la cual se encarga de conseguir los recursos econdémicos necesarios que
requiere la empresa para operar. En ese sentido, el aspecto financiero es considerado como la
mejor medida de la posicidn competitiva de una organizacion. Determina las fortalezas y
debilidades financieras de una empresa y es fundamental para la elaboracion de estrategias
eficaces y eficientes (David, 2003).

Actualmente, North Gas cuenta con una linea de crédito revolvente otorgada por Lima
Gas para la adquisicion de productos para venta, la cual asciende a S/ 16,000.00, lo cual en la
practica permite financiar las compras de un dia, y que la linea de crédito deba ser liberada
con pagos diarios, a fin de habilitar la compra para la reposicion de stock de productos.
Ademas, se cuenta con una linea de crédito de cinco mil soles en combustibles, otorgados por
un Unico proveedor el cual es pagado a fin de mes. Los demas pagos se realizan en mayor

parte al contado. Por su parte North Gas brinda financiamiento a algunos de sus clientes de
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forma revolvente (pago el siguiente dia de la compra), no obstante, existen debilidades en el
proceso de cobranzas debido a la falta de controles adecuadamente establecidos que
frecuentemente generan presion sobre la disponibilidad de liquidez de la empresa.

Asimismo, la empresa no hace uso de capital de inversionistas o bancos, pues desde
sus inicios siempre ha optado por el autofinanciamiento, reinvirtiendo las ganancias
principalmente en la adquisicion de nuevos vehiculos (camiones y motos), maquinaria,
tecnologia, mantenimiento y mejoramiento de los vehiculos, del local de venta y otros
activos. Sin embargo, North Gas cuenta con facilidades de crédito sin intereses por parte de
Lima Gas, para la compra de activos que incrementen la venta, teniendo como garantia una
hipoteca.

Por otro lado, los procesos contables se encuentran tercerizados con una contadora
externa, a la cual se le envian los documentos para registro generados durante el mes: facturas
de compras, facturas y boletas de venta, notas de crédito, archivo de calculo de la planilla
incluyendo beneficios sociales, cambios en la planilla del personal, entre otros. En ese
sentido, el area contable, usa el sistema Concar, de acuerdo al régimen aplicable a North Gas,

los libros contables requeridos son: libro mayor, registro de compras y registro de ventas.
2.4.5. Recursos Humanos (H)

D’ Alessio (2008) indic6 que el recurso humano es el factor mas valioso de la
organizacion, movilizando los recursos tangibles e intangibles, permitiendo el
funcionamiento del ciclo operativo, y estableciendo las relaciones que permiten a la
organizacion lograr su objetivo. Actualmente, North Gas cuenta con 15 personas trabajando
en la empresa de las cuales cuatro son mujeres y el resto hombres.

En cuanto al nivel educacional, la plantilla de la empresa no es 100% profesional en
todas sus areas, es decir, no todos los trabajadores cuentan con instruccidon universitaria o

técnica acreditada para desempefiar las funciones o responsabilidades asignadas. Esto se
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explica porque en sus inicios la empresa fue acogiendo a trabajadores de confianza que poco
a poco fueron desarrollandose de manera empirica en la empresa y adquiriendo capacidades a
lo largo del tiempo, volviéndose, en la mayoria de los casos, en verdaderos conocedores del
negocio y, en consecuencia, parte esencial para el éxito de la compafiia. Por su parte, North
Gas siempre ha impulsado la capacitacion de sus colaboradores en diferentes aspectos, y de
esta forma, colabora con su desarrollo tanto personal como profesional.

En cuanto a la gestion del personal, la empresa North Gas no cuenta con un area de
recursos humanos dedicada exclusivamente a este fin, no obstante, todo es gestionado por el
area administrativa, la cual se encarga de realizar la busqueda, evaluacion y contratacion de
personal e inclusive se encargan de la induccion y capacitacion al personal. Por otro lado, la
preparacion de pagos de planilla, liquidaciones de beneficios sociales por despido o renuncia
se ha tercerizado con un contador externo quien ejecuta estos procesos de manera oportuna.

Finalmente, en la empresa se valora el clima laboral y en ese sentido, de manera
mensual se realizan actividades de integracion en canchas deportivas, o se realizan acciones
de compartir entre el personal de ventas y el area administrativa, que impacta positivamente
en la identificacion del personal con la empresa, mejora de la relacion entre el mismo
personal y sirve también para encontrar soluciones a algunos retos del dia a dia en la
empresa.

2.4.6. Sistemas de Informacién y Comunicacion (1)

Segtin D’ Alessio (2008), un sistema de informacion gerencial efectivo es capaz de
realimentar, con apoyo de las tecnologias de informacion y comunicaciones, la estrategia
empresarial. Ademads, crea las condiciones necesarias para mejorar las comunicaciones
internas, proveer de informacion oportuna acerca de los problemas, e incentivar la
participacion de todos en la organizacion.

North Gas cuenta con un sistema de informacion llamado Amcom desarrollado a
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medida por un consultor externo, el cual soporta los procesos 9de compras y ventas; sin
embargo, tiene limitaciones como la falta de soporte a los procesos de tesoreria, para los
pagos y cobranzas, el seguimiento a los créditos otorgados a los clientes, el control de
inventario de productos. Los procesos que no cuentan con soporte en el sistema son llevados
a cabo usando registros en hojas de Excel o registros fisicos manuales, esto genera una alta
dependencia del personal administrativo pues ante la necesidad de informacion para la toma
de decisiones, la Gerencia no cuenta con un repositorio centralizado de consulta, sino que
debe recurrir al personal para que genere los reportes o indicadores necesarios. Otra
consecuencia del uso intensivo de archivos Excel y manuales, es la generacion de errores en
los célculos y falta de informacion actualizada para el control de las operaciones.

En cuanto a herramientas de comunicacion, el area administrativa cuenta internet, asi
como dos lineas telefonicas fijas, dos lineas moviles en el local de venta, a la cual llegan los
pedidos de venta de los clientes; adicionalmente el personal de ventas (Choferes, ayudantes y
motorizados) cuentan con teléfonos celulares para estar en contacto con el local de venta y
recibir la informacion de los pedidos que deben atender. Es importante mencionar que los
equipos celulares que utiliza el personal son equipos muy obsoletos, que no han sido
renovados en los Ultimos afios (no son smartphones). La compafiia no cuenta con una pagina
web que ponga a disposicion de los clientes informacion sobre la compaiiia y sus productos,
tampoco tiene presencia en redes sociales.

2.4.7. Tecnologia (T)

El aspecto tecnologico comprende toda clase de mejoras y descubrimientos a nivel de
equipos, materiales, procesos, productos, entre otros, que generen nuevas patentes y derechos
de propiedad para la organizacion, los que constituyen valiosos recursos de caracter
estratégico (D’ Alessio, 2008). A lo largo del tiempo, el sector de distribucién de GLP en

cilindros, no se ha caracterizado por la innovacion tecnoldgica, en ese sentido, la empresa no
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se ha visto obligada a desarrollar un area de tecnologia como tal, sino que se ha ido
adaptando de manera reactiva a los cambios del sector. Por ejemplo, la empresa ha realizado
esfuerzos significativos por mejorar el control de sus inventarios fisicos, implementando un
sistema de monitoreo de videovigilancia para seguridad y logistica de entrada y salida en el
almacén.

Por otro lado, North Gas ha implementado un sistema de geolocalizacion GPS en
todas las unidades vehiculares, el permite controlar frecuencia de clientes visitados, hora de
entrega, tiempo de entrega, tiempo de despacho, cumplimiento de atencion en zona asignada
a cada vendedor, tiempos muertos, visitas a puntos no autorizados, kilémetros recorridos, y
de manera indirecta calculo de combustible consumido y ruta 6ptima. Finalmente, la empresa
no cuenta con una flota de vehiculos modernos, sino por el contrario, cuenta con vehiculos
con mas de diez afios de uso, lo cual genera sobrecostos debido a los constantes
mantenimientos y reparaciones.

2.5. Fortalezas y Debilidades

Con base en el analisis de los aspectos internos de la compaiiia, aplicando la
herramienta base del AMOFHIT, se identificaron puntos que corresponden a fortalezas
adquiridas y consolidadas por la compaiia a lo largo de sus afios de operacion, asi como

también las debilidades, a partir de las cuales se pueden establecer acciones de mejora.

2.5.1. Fortalezas

A continuacion, se describen las principales fortalezas del negocio de North Gas:

e [a empresa cuenta con personal de venta que posee un conocimiento vasto de las
rutas de visita hacia los establecimientos de los clientes, a la vez que poseen la
capacidad de identificar nuevos puntos de interés comercial en la zona de reparto,
optimizando asi los tiempos, la cantidad de entregas diarias y posibles

oportunidades de crecimiento.
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Como fortaleza, North Gas cuenta con una flota de vehiculos acondicionados
especialmente para el transporte de gas (Camiones y motos), que le permiten tener
una amplia cobertura de zonas de reparto y llegar a un gran nimero de clientes.

Al interno de la organizacion y debido a la personalidad del Gerente General, el
cual es muy abierto y accesible, se genera un clima organizacional de familiaridad
y confianza con los trabajadores, teniendo una relacion horizontal sin dejar de lado
la exigencia del cumplimiento con el trabajo.

Existe una relacion de confianza que es transversal entre la gerencia de North Gas
y Lima Gas, la cual data de casi cincuenta afios atrés. Esta relacion se fue
consolidando gracias al manejo directivo de la Gerencia de North Gas a través del
tiempo.

North Gas tiene la capacidad de brindar crédito a clientes para la compra de gas, y
utiliza esto como una herramienta a su favor para poder captar nuevos clientes que
se inician en el negocio de venta minorista de gas, o retener clientes existentes al
brindarle el crédito como un beneficio.

De forma periddica, North Gas se encuentra revisando y evaluando las
fluctuaciones de los precios que los competidores ofrecen al mercado, de manera
que siempre esta ofreciendo un precio bastante atractivo que le permita mantener la
actual cartera de clientes, e incluso obtener nuevos clientes de la competencia,
incrementando asi su cuota de participacion en el mercado.

El equipo administrativo de North Gas cuenta con la capacidad de guiar a los
clientes que cuentan con un punto de venta o que buscan comenzar en el negocio
de venta de GLP, brinddndoles asesorias para que puedan manejar sus comercios
de la forma mas Optima posible, estimulando su crecimiento y beneficio mutuo.

La capacidad de respuesta frente a los requerimientos de los clientes es muy alta
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dada la disponibilidad para atender los 365 dias del afio. Asimismo, esta cartera de
clientes se encuentra estrechamente comprometida con North Gas, ya que cuentan
con los envases de GLP consignados en calidad de préstamo, generando asi un
compromiso implicito de compra con la empresa.
2.5.2. Debilidades
A continuacion, se describen las principales debilidades identificadas en la operacion
actual de North Gas:

e North Gas adolece de un descalce financiero producido por la morosidad originada en
la cobranza a los clientes. Muchos de los cobros se realizan fuera del plazo
establecido, convirtiéndose en algunos casos incobrables por falta de seguimiento y
control. El problema se ahonda porque North Gas procura cumplir con el pago
oportuno de sus obligaciones comerciales, tributarias y laborales con lo cual se
incurre en problemas de disponibilidad de caja para cubrir estos pagos.

e North Gas cuenta con un sistema de gestion personalizado que es muy limitado para
el ingreso de documentacion y que no permite generar reportes especificos, depende
de la disponibilidad del ingeniero programador, y ademas, requiere del procesamiento
de datos mediante el uso de otras herramientas de ofimatica para obtener la
informacion necesaria para la toma de decisiones.

e A pesar que North Gas cuenta con equipos de monitoreo satelital instalado en sus
vehiculos, no se encuentra realizando el seguimiento ni los recorridos diarios de los
mismos, dado que no cuenta con personal dedicado a gestionar esta informacion y
generar los reportes correspondientes.

e El control de la mercaderia, en este caso los envases de GLP, no cuenta con un
procedimiento que garantice y reporte el nivel actual de los inventarios. Al no contar

con el control firme de ingresos y salidas de los envases, el riesgo de pérdida de los
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envases se incrementa como también podria suceder la omision de cierto nimero de
envases vendidos.

e Asimismo, el control de las cobranzas es muy deficiente ya que no se cuenta con
ningun procedimiento técnico establecido para realizar el respectivo seguimiento y
recuperacion de saldos no cobrados. Tampoco existe una base de datos actualizada
que permita limitar o cortar la linea de crédito de los clientes con problemas de pago y
aquellos que ya son morosos.

e La Gerencia General no realiza el empoderamiento de muchas funciones operativas,
debido a la falta de personal cualificado. Es importante mencionar que existe personal
con muchos afios de trabajo y con vinculos familiares con los accionistas de la
empresa, lo cual hace dificil la renovacion de trabajadores aptos para el puesto.

e North Gas no cuenta con una plataforma web que le permita incursionar en el
comercio electronico, asi como tampoco cuenta con presencia en redes sociales para
facilitar la interaccion con clientes actuales y potenciales.

e FEl area de administracion y ventas no cuenta con el debido personal cualificado, que
pueda desempefiarse eficientemente en las operaciones comerciales. Los perfiles del
personal asignado no cubren las expectativas de gestion, en muchos casos se da la
contratacion de familiares en puestos clave sin estudio o preparacion para el cargo.

e Muchos de los equipos y maquinarias empleadas para la carga de mercaderia, asi
como algunos de los camiones destinados para el reparto, ya superaron su vida util y
presentan serias deficiencias en su desempeiio, empleando de otros recursos para
completar las tareas requeridas.

2.6. Conclusiones
Luego de haber realizado el analisis a North Gas en lo que se refiere a los aspectos

externos e internos que afectan a la empresa, conjuntamente con el analisis de las cinco
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fuerzas de Porter, se puede concluir en primer lugar que el sector en el que se desempeiia la
empresa atraviesa por una creciente fiscalizacion por parte de Osinergmin, lo cual en ciertos
casos es favorable para formalizar el mercado y evitar la competencia desleal, pero a su vez
implica que los actuales distribuidores de GLP inviertan recursos para adecuarse a las nuevas
exigencias y normativas que puedan implementarse. Sin embargo, entre las amenazas la mas
resaltante por el posible efecto en el corto plazo, viene dada por la coyuntura politica, las
iniciativas que pueda plantear el gobierno entrante, y su consecuente efecto en la economia y
las inversiones. Una amenaza relevante en el largo plazo, es la del efecto de los productos
sustitutos, ya que afio a afio la penetracion de las instalaciones de gas natural en los hogares
se viene incrementando. Otro punto a tomar en cuenta es la creciente subida en los precios de
los balones de GLP, que resulta perjudicial para los clientes basicamente por el retiro del
subsidio (FEPC) que se tenia antes de la crisis sanitaria. Esto provocaria que parte de los
clientes dejen de adquirir GLP, inclinandose por otros productos sustitutos. Con respecto a
las oportunidades, es muy importante considerar que la creciente preferencia del consumidor
por comprar a través de medios digitales generaria un cambio favorable en los procesos de
cobranza. Esta nueva modalidad de compra podria ser aprovechada y adoptada para afrontar
problemas de morosidad y pérdida de ingresos.

En cuanto a las fortalezas con las que cuenta la compafiia, se tiene una importante
base de conocimiento generada a lo largo de los afios, con la ubicacion de los clientes
principales atendidos. Asimismo, las relaciones de confianza existentes entre la Gerencia
General de North Gas y la Gerencia de Lima Gas facilitan el intercambio de informacion y
atencion directa ante cualquier requerimiento. Entre las debilidades principales se ha
identificado que existen deficiencias en los controles internos sobre las cobranzas y control
de inventario, lo cual, sumado a la falta de personal cualificado, trac como consecuencia

deterioro de la situacion financiera de la compafiia y falta de disponibilidad de informacion
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para la toma de decisiones por parte de la gerencia.

En conclusion, North Gas opera en un entorno de negocios muy competitivo y
agresivo en precios, en donde la eficiencia en los procesos operativos juega un papel clave
para poder obtener margenes de utilidad que le permitan mantenerse a flote. Sin embargo, en
la actualidad, las debilidades que se presentan internamente en los procesos y personal con el
que cuenta la compaiiia, generan un reto adicional para la sostenibilidad de North Gas en el

mediano y largo plazo.
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Capitulo I1I: Problema Clave

Luego de efectuar una revision de la situacion general y un analisis del contexto en
que se desarrolla actualmente la empresa, se procede a explicar en este capitulo como se
identificd y selecciond el problema clave; el mismo que sera sujeto de analisis y desarrollo
del presente trabajo de consultoria. A lo largo de este capitulo se describe la metodologia
trabajada de la mano con el equipo de North Gas para la identificacion de los tres problemas
principales, se explicara brevemente cada uno de ellos y, acto seguido, se presentaran los
criterios empleados para la clasificarlos por orden de prioridad. Como parte del
levantamiento de informacion se identificé que los problemas principales giran
principalmente en torno: (a) falta de control de inventario de los cilindros o balones de gas,
(b) bajo nivel de fidelizacion de los clientes, y (¢) vehiculos de bajo rendimiento y en mal

estado.

3.1 Metodologia de Trabajo

La identificacion de los problemas principales pasa por una metodologia de trabajo,
para ello, se decidi6 utilizar design thinking, la cual se apoya en métodos que apelan a la
creatividad y el trabajo en equipo. En ese sentido, se desarrollaron dindmicas colaborativas
entre los integrantes administrativos de la empresa y el area comercial para identificar los
principales problemas.

Una de las herramientas de design thinking utilizadas es el empathy map (ver Figura
16) mediante el cual se analiz6 la problematica de la empresa recogiendo las impresiones de
los accionistas indagando: qué piensan y sienten, qué ven, qué oyen, qué dicen y hacen,
cuéles son sus miedos y preocupaciones y cuales son sus expectativas. El resultado obtenido
del ejercicio de elaboracion del empathy map sumado al andlisis de la matriz FODA, gener6
como resultado la identificacion de los principales problemas y retos que afronta la

organizacion.
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El universo de problemas identificados fue compartido y validado con el equipo de
trabajo y los accionistas de la compania, para luego realizar un ejercicio de priorizacion
haciendo uso de la matriz de complejidad y beneficio, y llegar a la determinacion del
problema clave.

Figura 16

Empathy Map - Accionistas North Gas

3.2 Lista de Problemas

A continuacion, se presenta los problemas principales:
3.2.1 Falta de Control de Inventario de los Balones

El Reglamento para la Comercializacion del GLP (Decreto Supremo N° 01-94-EM,
1994) y Glosario, Siglas y Abreviaturas del Subsector Hidrocarburos (Decreto Supremo N°

032-2002-EM, 2002) sefialan que las empresas envasadoras entregaran en condicion de uso a
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los usuarios, los cilindros rotulados en kilogramos y para ello podran solicitar una garantia en
dinero no superior al costo de reposicion del cilindro por el cual entregardn un certificado que
acredite la garantia recibida, la fecha y otras condiciones. Una vez el usuario efectie la contra
entrega de los cilindros, se solicitara la devolucion de la garantia y se devolvera el Certificado
correspondiente. En caso no se pueda devolver el cilindro, la empresa envasadora puede
ejecutar la garantia.

En este sentido, North Gas, como usuario, no tiene derechos de propiedad sobre los
cilindros que comercializa con sus clientes y debe velar por su adecuado inventario y
seguimiento minimizando de esta forma las pérdidas de cilindros y la garantia. El problema
identificado radica en que la dinamica comercial exige que North Gas, al vender sus
productos a otros locales de venta minorista, entregue sus cilindros sin adicionar o cargar una
suma adicional por concepto de garantia dado que un sobrecosto puede cambiar la decision
de compra del cliente e impediria a North Gas cumplir con las cuotas de venta exigidas por la
envasadora. El problema se acentua porque no se lleva un adecuado control y seguimiento de
los cilindros o balones entregados bajo esta modalidad. La falta de personal capacitado y la
ausencia de un sistema informatico de gestion de inventarios conlleva al descontrol del
inventario, a errores en los registros contables, la pérdida de informacion valiosa sobre los
clientes involucrados y de recursos econdmicos por la ejecucion de las garantias por el
extravio de cilindros o balones.

3.2.2 Bajo Nivel de Fidelizacion de los Clientes

Como se explico en el andlisis externo del sector, el comercio de cilindros de GLP
estd afectado por una significativa cantidad de locales de ventas formales ubicados en la
misma zona geografica de North Gas pero también por la alta cantidad de negocios
informales. En particular, estos proveedores o locales de venta informal no cumplen las

condiciones exigidas por Osinergmin y, al no estar atados a normas legales, ofrecen cilindros
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de diferentes marcas, pesos, condicion fisica y procedencia lo que les permite ofrecer
distintos precios al publico.

Este ultimo, de bajo poder adquisitivo y escasos recursos economicos, prioriza el bajo
costo para atender sus necesidades de GLP dejando de lado factores como la calidad y
seguridad de un balon en buenas condiciones con el peso justo. Segun Loayza (2008) la débil
capacidad de supervision y ejecucion del estado es una de las causas principales de la
informalidad en el pais. Por tanto, la pérdida de clientes es una realidad innegable en un
mercado que no fiscaliza y sanciona drasticamente a los comercios informales de GLP.

En su intento de generar fidelidad y recordacion de la marca distribuidora en los
clientes, los vendedores de North Gas recorren las ubicaciones de los clientes de forma diaria;
sin embargo, al existir una gran diversidad en la oferta de gas en el mercado, los clientes
tienen acceso a diferentes proveedores, entre formales e informales, de mayor o menor
calidad y con una variedad de precios, y optan por comprar al proveedor que ofrezca el
menor precio y tenga un tiempo de respuesta. Adicional a la diversidad de la oferta en el
mercado, el hecho que por norma los cilindros llevan rotulado e impreso el color y la marca
de la envasadora no contribuye a la recordacion de la marca North Gas en la mente de los
clientes como la empresa expendedora y distribuidora de productos de Lima Gas.

La presion que enfrenta North Gas para alcanzar la cuota de ventas del mes acordada
con Lima Gas es un factor muy relevante, pues ante la indiferencia de los clientes para
cambiar de un proveedor de gas a otro, North Gas aplica como estrategia sacrificar margen
para poder ofrecer precios mas competitivos, con la finalidad de lograr concretar la venta y
acercarse al cumplimiento de la cuota mensual.

En consecuencia, la suma de todos los elementos genera en North Gas una baja
rentabilidad del negocio, teniendo margenes negativos en muchas ocasiones, como se puede

apreciar en la Figura 17, complicando sus finanzas como resultado de una numerosa
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competencia desleal, la escasez de clientes y pocas muestras de fidelizacion de los clientes de
North Gas con lo que se reducen las posibilidades de continuar desarrollando el mercado.
Figura 17

Margen Neto 2018-2020

3.2.3 Vehiculos de Bajo Rendimiento y en Mal Estado

North Gas posee una flota de vehiculos conformada por seis camiones de carga, una
trimoto carga y una motocicleta, los cuales fueron adquiridos a lo largo de los afios producto
de la inversion realizada en incrementar la capacidad operativa para poder llegar a un nlimero
de clientes cada vez mayor.

Como se puede apreciar en la Tabla 4 la antigiiedad de los vehiculos que posee North
Gas es alta, pues se encuentra entre los 11 y los 26 afos, siendo el promedio de 17 afios. Esto
refleja la falta de una practica de renovacion de vehiculos, pues la estrategia de la gerencia ha
sido la de tratar de prolongar la vida Util de los mismos por el mayor tiempo posible. Sin
embargo, esto ha traido como consecuencia que actualmente se presenten muchos
desperfectos en los vehiculos, lo cual afecta la disponibilidad de los mismos y la capacidad de
atencion de los clientes. Cabe indicar que no se cuenta con un plan de mantenimiento
preventivo, y las reparaciones son realizadas de forma reactiva conforme son detectadas. Los

costos de mantenimiento se van incrementando con el tiempo pues las reparaciones
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requeridas para mantener a los vehiculos de mayor antigiiedad operativos son cada vez mas
complejas y costosas.
Tabla 4

Flota de Vehiculos North Gas

# Unidades  Tipo Marca Modelo Afo Antigiiedad (Al
2021)
2 Camion carga KIA K2700 2001 20
1 Camion carga KIA K2700 2009 12
1 Camion carga Suzuki Carry 2006 15
1 Camion carga Hyundai HD65 2010 11
1 Camion carga Hyundai Porter 1996 25
1 Moto lineal Honda Daelim 1995 26
1 Trimoto LAM 125 MTX 2010 11

Otro factor que influye en el deterioro de los vehiculos es la falta de pericia y/o
experiencia de los choferes, los cuales generan dafios por choques, golpes, circulan por
calzadas en mal estado sin precaucion, o no detectaron que existia un desperfecto en el
vehiculo a tiempo, y continuaron operando. Una consecuencia adicional de los factores
anteriormente indicados, es el incremento del consumo de combustible debido al bajo
rendimiento de los vehiculos.

3.3 Matriz de Complejidad Versus Beneficio

Se utiliz6 la matriz de complejidad versus beneficio con el fin de organizar los
problemas identificados conjuntamente con North Gas. Esta matriz se estructura en base a
dos ejes principales: (a) nivel de complejidad, el cual refleja el nivel de dificultad, factores
involucrados y recursos necesarios para controlar el problema, estableciendo una calificacién
en una escala del uno al cinco; y (b) grado de beneficio, que se establece en funcion al

porcentaje de impacto que se tendra sobre el cumplimiento de los objetivos que se definieron
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para North Gas. El ejercicio que se determind para la asignacion de los valores y puntajes en
el nivel de complejidad y en el nivel de beneficio basicamente radico en intercambiar ideas y
contrastar los distintos puntos de vista, que finalmente permitieron aclarar y definir las
valorizaciones definitivas. Con el producto de los valores de complejidad y beneficio
debidamente establecidos, se obtuvo el nivel de criticidad para cada uno de los problemas,
priorizando el que ha obtenido el valor mas alto, segun se aprecia en la siguiente tabla.
Tabla 5

Matriz de Complejidad vs Beneficio

Problema Nivel de Nivel de Nivel de
Beneficio Complejidad Criticidad

Falta de control de inventario de los balones 0.35 3 1.05

Bajo nivel de fidelizacion de los clientes 0.45 5 2.25

Vehiculos de bajo rendimiento y en mal estado 0.2 2 0.4

3.4 Problema Central

Luego de revisar los resultados obtenidos en la matriz de complejidad vs beneficio, se
determino que el problema principal que presenta North Gas esta relacionado al bajo nivel de
fidelizacion de los clientes, ya que actualmente no se goza de una regularidad de compra por
parte de los mismos. Lograr esta regularidad de compra, permitira a North Gas entre otras
cosas, poder establecer un margen de ventas mucho mas estable, con flujos de caja positivos
y sobre el cual mas adelante se pueda desplegar otras estrategias orientadas a consolidar la
fidelidad de los clientes actuales y potenciales. El seguimiento personalizado y el
posicionamiento de North Gas en los clientes, se configuran como las principales estrategias
a adoptar, sin dejar de lado otras exigencias que demanden los clientes para mejorar su nivel

de atencion.
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3.4.1 Sustancia

Tras las reuniones sostenidas con la gerencia administrativa de North Gas, se ha
podido determinar que el origen de la baja fidelizacion de los clientes se encuentra en la alta
informalidad del sector, donde se compite con distribuidores que operan al margen de la ley,
ofreciendo precios bajos debido a que no pagan impuestos ni incurren en costos de
implementacion de todas las exigencias demandadas por la regulacion, provocando que los
clientes actuales o potenciales de North Gas se inclinen por este tipo de oferta. Los clientes
por lo general cambian de distribuidor constantemente guiados por aquel que ofrece el precio
mas bajo, dando una menor valoracion a otros aspectos como la calidad de servicio o la
seguridad del producto. Si bien es cierto que estos aspectos son muy dificiles de controlar,
también existen factores que son de entera responsabilidad de North Gas, como la falta de
seguimiento al cliente y el escaso trabajo en promocionar la marca de la distribuidora. No
contar con una base de datos de clientes que permita reflejar habitos y periodos de consumo,
no hace nada mas que agravar esta situacion.
3.4.2 Locacion

Si bien es cierto que el problema de la baja fidelizacion de los clientes es
consecuencia de la informalidad y la competencia desleal, no es aceptable limitar su
ubicacion al &mbito externo, donde North Gas no puede ejercer control. El problema de la
baja fidelizacion de los clientes, internamente se focaliza en el area de ventas, pues es el area
desde donde debe centrarse los esfuerzos y definir estrategias para lograr el seguimiento y
posicionamiento necesario que North Gas requiere generar en el comportamiento de los
clientes.
3.4.3 Propiedad

Dado que el problema principal se ubica en el area de ventas, resulta conveniente

sefialar que involucra directamente al personal del area comercial, es decir conductores y
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personal de apoyo. Sin embargo, sobre la base de las entrevistas y reuniones realizadas con la
gerencia de North Gas, se concluye que también es una responsabilidad compartida con la
administracion y la gerencia, debido a que muchas de las directivas y requerimientos de
seguimiento, promocion, relacion con los clientes y otros aspectos de informacion comercial
deben ser en primer lugar propuestas por el area administrativa o en su defecto exigidas por la
gerencia. Como consecuencia se puede afirmar que el problema principal es transversal a
toda la organizacion.
3.4.4 Magnitud

Dentro de las consecuencias o efectos que se desencadenan al no contar con la
adecuada fidelizacion de los clientes, se pueden mencionar la reduccion del volumen de
ventas, dificultades para llegar a las cuotas exigidas, pérdida potencial de clientes y por ende,
un bajo margen de rendimiento. Es importante resaltar que actualmente North Gas padece de
una dependencia directa de los conductores encargados de la venta, pues son ellos los
responsables del trato directo con los clientes, asi que cualquier actividad orientada a la
fidelizacion de los clientes, requiere de la participacion de los conductores y personal de
apoyo.
3.4.5 Tiempo

La identificacion del problema principal de North Gas se produce desde el afio 2010,
tomando en cuenta que no se considero efectuar algin plan de accion orientado a fidelizar a
los clientes, ya que las actividades solo se concentraban en lograr las metas mensuales
exigidas por Lima Gas, mediante la venta agresiva de GLP a los consumidores de la zona de
influencia. Con el transcurso de los afios esta problematica se fue agudizando y cada vez mas
resultaba dificil de afrontar, basicamente por factores externos, como la aparicién de nuevos
competidores, el aumento en el precio del GLP y la inestabilidad politica de los Gltimos

meses, que impactan directamente al sector de hidrocarburos.
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3.5 Conclusiones

Es importante analizar todas las causas de la falta de fidelizacion de los clientes, para
evaluar si estas causas pueden mejorarse directamente por la empresa por estar dentro de su
radio de accion, o si provienen de factores externos que imposibilitan que se continte
operando bajo el mismo modelo de negocio. Con base en lo detallado en el presente capitulo,
se puede concluir que North Gas debe abordar el problema de falta de fidelizacion de los
clientes y buscar implementar mejoras o alternativas que la lleven a contar con una cartera de
clientes que opere dentro de la formalidad en el sector, y con los cuales pueda lograr
posicionarse con alglin factor de diferenciacion frente a la competencia, para asi reducir los
riesgos de cumplimiento regulatorio y asegurar la viabilidad financiera del negocio en el
largo plazo, la cual bajo el modelo actual, se ve en riesgo al tener margenes negativos en los

ultimos afos.
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Capitulo I'V: Revision de la Literatura

En esta seccion se realizo la revision de la literatura relevante y necesaria para
proporcionar informacion concerniente al problema clave relacionado a la mejora de los
procesos de ventas y cobranzas para la generacion de flujo de caja positivo en la empresa
North Gas S.A.C. Para comprender con ¢éxito la mejor forma de mejorar los procesos
internos, es pertinente comprender todos los aspectos que contribuyan a elaborar una
propuesta Optima y viable en el contexto existente.

La literatura utilizada fue recuperada de diversas bases de datos internacionales como
EBSCOhost y ProQuest, asi como también las fuentes de CENTRUM (Docis), Google
Académico y diversos repositorios de tesis de algunos centros de estudios de nivel superior.
Para entender de manera plena el problema principal y buscar alternativas de solucion, se
investigo sobre conceptos tedricos enfocados al marketing, finanzas y operaciones. El
conocimiento de estas tres areas conforma el eje central sobre el cual se requiere tomar
medidas de accion a corto y mediano plazo a fin de responder las necesidades economicas y
comerciales de la empresa, asi como las herramientas que urgen aplicar para optimizar los
procesos dentro de la misma.

El objetivo de la revision de la literatura es poder dar un marco tedrico que garantice
la correcta aplicacion de las propuestas de mejora en cuanto a calidad de contenido y
relevancia de la informacién brindada, para el uso aplicativo de los conceptos a la solucion
oportuna del problema en cuestion.

4.1. Mapa de Literatura

La revision de la literatura esta sujeta al proceso metodologico de Revision de la
Literatura — MAGG (Marquina, Alvarez, Guevara & Guevara, 2013), ya que cuenta con un
mapa que permite seguir una secuencia ordenada de cada uno de los temas consultados. El

tema central que se aborda en esta revision de la literatura se enfoca en el problema clave que
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se refiere al “bajo nivel de fidelizacion de los clientes”. Los puntos mas importantes que
seran tratados son: (a) industria del GLP, (b) marketing y ventas, (c) indicadores financieros,
(d) herramientas de analisis y mejora de procesos, y (e) toma de decisiones gerenciales. En la
Figura 18 se muestra el esquema propuesto.
4.2. Revision de Literatura

En esta seccion se describe los conceptos previamente indicados en el mapa de
literatura, con el cual sera posible cumplir el principal propdsito que es comprender a
profundidad el problema clave que se encuentra presente en el bajo nivel de fidelizacion de
los clientes de North Gas S.A.C. Asimismo, la informacion encontrada y revisada serviran
como argumentos de base para poder sustentar y elaborar las distintas propuestas de solucion
que permitan afrontar la problematica existente en el proceso contable.
4.2.1. La Industria del GLP

En relacion al entorno de la industria del GLP, el informe de Desarrollo ¢ Influencia
del GLP en el Perti, ;Qué esta pasando en la industria? (2019) sefialaron que la industria de
los hidrocarburos constituye la primera fuente de energia del mundo. E1 GLP pertenece a la
familia de hidrocarburos liquidos y ha sido un factor clave como fuerza de energia para el
desarrollo del Peru debido a la expansion constante de las ciudades, al crecimiento acelerado
de la industria y la gran demanda de los consumidores; debido a ello, ha conseguido un
crecimiento sostenible; los ultimos afios presenta una expansion acelerada superando 50% del
total consumido.
Utilizado inicialmente con fines exclusivamente domésticos, reemplazando al carbon,
kerosene y lefia, con el pasar de los afios su utilizacion se ha extendido al sector industrial a
través del parque automotor, reemplazando el uso de la gasolina. Este cambio fue posible
gracias, en buena medida, al inicio de operaciones del yacimiento de Camisea, del cual se

obtiene el 87% del GLP que se produce en Perti y que con los afios permitié cambiar la
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balanza comercial del pais de deficitario en 2003 a superavitario en 100 millones de USD
hacia el 2014. El consumo diario de GLP en el pais es de 61 mil barriles, pero dado que la
produccion solo cubre 46 mil barriles el restante debe ser importado de otros paises.
Actualmente, segtn la Sociedad Peruana de Hidrocarburos, el GLP es consumido por mas de
8 millones de hogares, sirve para 400 mil vehiculos y es fuente de energia de mas de 8 mil
industrias. (Desarrollo e Influencia del GLP en el Pert, ;Qué esta pasando en la industria?,
2019)

En cuanto al origen del gas licuado de petrdleo (GLP), este se obtiene por tres medios.
Uno es obtenido de la refinacion de petroleo, el otro es producto del procesamiento de los
Liquidos de Gas Natural (LNG), que son obtenidos de los pozos petroleros o de gas natural,
en las plantas de fraccionamiento. Finalmente se tiene la importacion a nivel de componentes
de butano y propano realizdndose la mezcla en las propias instalaciones de las importadoras.
(Vasquez, et al., 2017)

En relacion a los tipos de GLP disponibles para consumo, existen dos tipos de
productos que se comercializan dentro del mercado peruano, Gas Licuado de Petrdleo para
envasado (GLP - E) utilizado principalmente por los hogares y negocios y el Gas Licuado de
Petroleo a granel (GLP - G) utilizado por los consumidores directos y los vehiculos (GLP
vehicular). (Véasquez et al, 2017).

En cuanto al ordenamiento legal, la norma que determina las reglas de funcionamiento
bajo las cuales operan las actividades de comercializacion de GLP en el pais, esta dado por la
Ley Organica de Hidrocarburos (Ley 26221, 1993) y por otro lado el Reglamento para la
Comercializacion de Gas Licuado de Petroleo aprobado por Decreto Supremo N° 01-94-EM
establece: el sistema de comercializacion de GLP, los requisitos para operar Plantas de
Abastecimiento, Plantas Envasadoras, medios de transporte de GLP y establecimientos de

venta al publico, las condiciones de seguridad a las que deben someterse las instalaciones de
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estos agentes, asi como las de los Consumidores Directos de GLP y las disposiciones de

calidad de dicho producto.
Figura 18
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Por su parte, la cadena de comercializacion de GLP estd conformada por todos los
agentes que realizan las actividades que se requieren para que el GLP, ya sea envasado o a
granel, llegue a los consumidores finales. Los agentes que participan en esta cadena son los
siguientes: Productores, Importadores, Plantas de Abastecimiento, Estaciones de Servicio que
venden GLP, Gasocentros, Locales de Venta de GLP, Distribuidor de GLP a granel,
Distribuidor de GLP en cilindros, Transportista de GLP a granel, Transportista de GLP en
cilindros, Consumidor Directo de GLP y Redes de Distribucion de GLP (Vasquez et al.,
2017)

Caracteristicas del gas licuado de petroleo. El GLP es una mezcla de hidrocarburos,
compuesta principalmente de propano y butano en diferentes proporciones, la cual puede
contener ademas pequefias cantidades de polipropileno y butileno; este producto, combinado
con el oxigeno en determinados porcentajes, forma una mezcla inflamable (Amésquita et al,
2011). Cuando el GLP se encuentra asociado al petroleo crudo se obtiene a través de los
procesos de destilacion primaria, reformado catalitico, cracking catalitico, steam cracking,
polimerizacion y alquilacion, cracking térmico, entre otros.; cuando se encuentra asociado al
gas natural, se obtiene por el proceso denominado destilacion fraccionada, mediante el cual
primero se separa el gas natural seco (metano y etano) del resto de hidrocarburos que lleva
asociados y, en una segunda etapa, de estos otros hidrocarburos asociados restantes, se
obtiene GLP, gasolina natural, etc. (Amésquita et al, 2011).

El GLP a condiciones normales de presion y temperatura (1 atmoésfera 'y 20° C), se
encuentra en estado gaseoso. Para obtener liquido a temperatura ambiente, se debe someter al
GLP a presion, es decir, a temperatura normal y presion moderadamente alta el GLP es
licuable, por lo que para su comercializacion se le almacena en estado liquido, en recipientes
a presion. Esta caracteristica del GLP permite que su almacenamiento y transporte sea

economicamente mas eficiente dado que en estado liquido su volumen es aproximadamente



72

250 veces menor que en estado gaseoso (Amésquita et al, 2011).

El gas licuado de petroleo (GLP) combinado con el aire en una proporcion menor a
10% es inflamable, combustiona rapido y no emite residuos contaminantes como plomo o
azufre. Es inodoro e incoloro, por lo que la Norma Técnica Peruana dispone que se le debe
agregar una proporcion del agente odorante llamado mercaptano. No es toxico ni venenoso,
pero en grandes proporciones en el aire puede causar la muerte por asfixia al desplazar al aire
por su mayor densidad y, en estado liquido, puede provocar quemaduras en la piel
(Amésquita et al, 2011).

Presenta ventajas econdmicas con respecto a su rendimiento en comparacion a otros
combustibles y su comercializacion en el mundo es bastante fluida, por lo que se considera un
commodity. Uno de los principales precios de referencia es el spot del mercado de propano
en Mont Belvieu, cerca de la costa de Estados Unidos en el Golfo de México, influenciado
tanto por el del petréleo como por el del Gas Natural, debido a que es un derivado de ambos.
Otros factores que influyen en el precio internacional son la producciéon mundial, el clima, el
nivel de inventarios por el lado de la oferta; mientras que la demanda es ciclica en relacion
con las estaciones, mayor en invierno, menor en verano (Amésquita et al, 2011).

Usos del GLP. En parrafos anteriores se sefial6 que el GLP se utiliza para fines
domésticos como fuente de energia para la coccion de alimentos y por otro lado se utiliza
como combustible en el parque automotor. En este sentido, el informe de los resultados de la
Encuesta Residencial de Consumo y Usos de Energia del afio 2018 a cargo de Osinergmin
nos permite ahondar en los patrones de consumo y usos de los hidrocarburos liquidos y el gas
licuado de petrdleo a nivel residencial y su relacion con las condiciones socioeconomicas de
los hogares. El informe reveld que, con respecto a los tipos de uso residencial realizados por
los hogares, todos los usuarios declararon usar el GLP para la coccion de alimentos en el

hogar y solo un porcentaje marginal para otros usos como iluminacién y fuente de energia
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para las termas (ver Figura 19).
Figura 19

Usos de GLP en el Hogar (%)

Tomado de “ERCUE 2018” por “GPAE — Osinergmin,” 2018
(https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1471398/ERCUE%20Hidrocarburos%20L%
C3%ADquidos%202018.pdf)

A nivel nacional, el 74% de hogares usé principalmente GLP como combustible para
la coccion de alimentos; el 13%, lefia; y el 9%, Gas Natural. En la zona urbana, el 83% utiliz6
GLP y el 13% Gas Natural; mientras que en la zona rural el 50% us6 GLP y el 42% lena (ver
Figura 20).

Figura 20

Principales Fuentes de Energia para la Coccion en el Hogar (%)

Tomado de “ERCUE 2018” por “GPAE — Osinergmin,” 2018
(https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1471398/ERCUE%20Hidrocarburos%20L%

C3%ADquidos%202018.pdf)
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Por otro lado, en relacion a su uso en el parque automotor, la encuesta reveld que los
hogares con vehiculos gasolineros representaron la mayor proporcion del parque vehicular
residencial, alcanzando al 80% de vehiculos durante el 2018 en comparacion contra el 83%
del afio 2016. A su vez, dada la gradual expansion de uso de combustibles alternativos, el
porcentaje de vehiculos con motor dual del tipo gasolina-GNV registrd un crecimiento,
pasando del 3% en el 2016 al 6% en el 2018, sin embargo, los hogares con vehiculos con
sistema dual de gasolina-GLP se mantuvieron en alrededor del 8% del parque vehicular (ver
Figura 21).

Figura 21

Usos de Combustibles (%)

Tomado de “ERCUE 2018,” por “GPAE - Osinergmin” 2018
(https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1471398/ERCUE%20Hidrocarburos%20L%
C3%ADquidos%202018.pdf)
4.2.2. Marketing y Ventas

Mercados. El término mercado, tradicionalmente hace referencia a una ubicacion

fisica donde se reunen compradores y vendedores para adquirir o vender productos o
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servicios. Los especialistas en marketing usan el término mercado para abarcar varias
agrupaciones de clientes. Perciben a los vendedores como miembros del sector industrial y a
los compradores como miembros del mercado (Kotler & Keller, 2012). Un mercado es un
conjunto de consumidores (individuales u organizados) que tienen una necesidad, poseen
capacidad de compra y, ademas, estan dispuestos a comprar (Sellers & Casado, 2013).

Es importante resaltar que, segun Kotler y Keller, se puede considerar que existen
cuatro tipos de mercados de clientes clave: de consumidores, industriales, globales y sin fines
de lucro.

Mercados de consumidores. Hace referencia a las empresas que ofrecen productos o
servicios de consumo masivo, tales como pasajes de avion, calzados, cosméticos; y gastan
gran parte de su presupuesto reforzando la solidez de su marca, mediante el desarrollo de su
producto y embalaje.

Mercados industriales. Son empresas que por lo general venden bienes y servicios a
compradores profesionales con experiencia y bien informados, los cuales a su vez compran
bienes para transformarlos o revenderlos. En ese sentido, los vendedores deben demostrar
codmo sus productos ayudan a los clientes a obtener mayores ganancias o disminuir costos. La
publicidad puede ayudar a influir en los mercados industriales, pero el mayor impacto recae
en la fuerza de ventas, el precio y la confianza en la empresa.

Mercados globales. Las empresas en el mercado global enfrentan retos culturales, de
idioma, fluctuaciones de divisas, politicos y legales. Deben decidir en qué paises operar y
codmo lo haran: cémo exportador, licenciatario, empresa conjunta, fabricante independiente o
por contrato.

Mercados no lucrativos y gubernamentales. Las empresas que venden a
organizaciones no lucrativas como universidades, ONGs, gobierno, necesitan fijar sus precios

con mucho criterio. Muchas de las compras gubernamentales por ejemplo requieren
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licitaciones y los compradores centran su objetivo en las ofertas con precios mas bajos y
soluciones practicas.

Segmentacion de mercados. La segmentacion de mercados de consumo consiste en
dividir el mercado de manera homogénea segun sus necesidades y deseos. Las principales
variables de segmentacion son las demograficas, geograficas, psicograficas y de
comportamiento (Kotler & Keller, 2012).

Segmentacion demogrdfica. Las variables demograficas mas comunes son la edad, el
sexo, nivel socioeconémico, estado civil, nivel de instruccion, religion, caracteristicas de
vivienda, tamafio de la familia, ciclo de vida de la familia, ingresos, nivel educativo,
ocupacion, religion, raza, nacionalidad, ingresos y clase social (Fernandez, 2009).

Segmentacion geogrdfica. Consiste en dividir el mercado en espacios geograficos,
como naciones, regiones, provincias, distritos y como estos influyen en los consumidores. El
objetivo es ajustar las acciones de marketing a las necesidades y deseos para atender la
demanda de los consumidores en espacios locales especificos (Kotler & Keller, 2012).

Segmentacion psicogrdfica. Este tipo de segmentacion permite agrupar a los
consumidores de acuerdo con factores como grupos de referencia, clase social, personalidad,
cultura, estilo de vida, motivos de compra. Si bien es cierto, la segmentacion demografica 'y
geografica son vitales para determinar las caracteristicas de compra de los consumidores, no
son suficientes, ya que algunos consumidores estdn mas influidos por situaciones sociales o
psicologicas (Fernandez, 2009).

Segmentacion conductual. Esta segmentacion divide a los consumidores en grupos
con base a sus conocimientos del producto e interaccion con este. En ese sentido las personas
desempefian uno de los cinco roles al tomar decisiones de compra: iniciador, influyente,
decisor, comprador y usuario. Por ello, en el proceso de decision de compra, diferentes

personas pueden desempefiar roles distintos que finalmente impactaran en la satisfaccion del
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consumidor final (Kotler & Keller, 2012).

Posicionamiento de marca. Uno de los activos mas importantes de toda empresa es

sus marcas, en ese sentido es fundamental gestionar adecuadamente su valor. Una marca
fuerte en esencia debe estar respaldada por una gran servicio o producto, que inspire una
intensa lealtad en el consumidor (Kotler & Keller, 2012). El objetivo de la empresa es
comunicar de manera efectiva los aspectos diferenciadores de la marca a los clientes
potenciales, de modo tal que esta quede registrada en la mente de estos (Lambin, Gallucci 'y
Sicurello, 2009).

El conocimiento de una marca se da a partir de la experiencia del consumidor con el
producto, o a través de las campafas de marketing que se hayan implementado para hacer
conocidos sus atributos que solucionen alguna necesidad. La marca ayuda a realizar el
proceso de toma de decision de compra con mayor eficiencia y reduciendo el riesgo.

Alcance del branding. El branding consiste en crear estructuras mentales que
contribuyan a que los consumidores organicen sus conocimientos sobre los productos y
servicios, de tal manera que ayuden a la toma de decisiones y en el proceso se genere valor
para la empresa. En ese sentido, los especialistas en marketing deben mostrar a los
consumidores cual es el producto, qué hace y por qué deberian adquirirlo.

Desarrollo y posicionamiento de marca. Todas las estrategias tienen en cuenta tres
elementos: segmentacion de mercado, eleccion del mercado meta, y posicionamiento. Las
empresas deben identificar necesidades y grupos en el mercado para segmentar de manera
eficiente, y de esta manera crear productos y servicios que satisfagan las necesidades del
mercado meta y en consecuencia los consumidores reconozcan las ofertas e imagenes
distintivas de la organizacidon con mayor facilidad.

Marketing Mix. En Mercadotecnia al conjunto de las 4 P, promocion, producto,

precio, y plaza, se le conoce con el nombre de mezcla de mercadotecnia o marketing mix, lo
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cual es la oferta completa que la empresa ofrece a sus potenciales clientes, un producto a un
buen precio, promocionado en una plaza o lugar establecido. En ese sentido, los resultados
financieros de una organizacién estan en funcién de como esté elaborada o disefiada esta
mezcla de mercadotecnia. A continuacion, se detalla cada una de las P’s (Fischer & Espejo,
2011).

Promocion. La promocion es dar a conocer el producto o servicio al consumidor. En
ese sentido, se busca persuadir a los clientes a que adquieran los articulos que cubran sus
necesidades. Los productos se pueden promover por diversos medios como comunicacion
masiva, asi como medios impresos, en ese sentido, es necesario combinar estrategias de
promocion para lograr los objetivos propuestos.

Producto. Los productos, deben satisfacer las necesidades del cliente y estar en el centro de la
estrategia de marketing. En ese sentido es importante entender de manera profunda, por qué
lo estamos vendiendo y por qué el cliente lo compra (Toro & Villanueva, 2017). Es
importante entender las necesidades del cliente, de tal modo que el producto cuente con un
nombre adecuado, un envase que evoque lo que la marca exprese, ademas de protegerlo y lo
diferencie de los demas (Fischer & Espejo, 2011).

Precio. Es necesario asignar un precio a todo producto para capturar valor, tanto para cubrir
las expectativas del mercado como el de la empresa (Fischer & Espejo, 2011). En ese sentido,
la organizacion debe decidir entre distintas estrategias de fijacion de precios, pero siempre
debe tener en cuenta que el precio dado debe reflejar de manera plena el valor del producto
(Toro & Villanueva, 2017).

Plaza. Para lograr conectar de manera eficiente el camino del fabricante al
consumidor final, es necesario establecer las bases para que estos intercambios se den al

mejor precio, en el menor tiempo y con el adecuado manejo de materiales, transporte y
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almacenaje. En ese sentido, el canal de distribucion cumple una funcion importante pues esté
constituido por un grupo de intermediarios relacionados entre si, que llevan los bienes y
servicios de los fabricantes a los consumidores finales, buscando brindar beneficios de
tiempo de entrega y calidad en el servicio (Fischer & Espejo, 2011).

Sistemas de gestion CRM. CRM son las siglas del inglés Costumer Relationships
Management, el cual es el proceso estratégico realizado por una empresa para la gestion de
clientes, el cual consiste en identificar el valor generado por los productos o servicios de la
empresa para con los clientes, y de esta manera desarrollar estrategias especificas que
permitan ser mas rentables (Kumar & Reinartz, 2018).

Por ejemplo, el valor del cliente puede también basarse en la participacion de estos en
programa de referencias promovidos por la empresa, comentarios del cliente en las distintas
plataformas de contacto o redes sociales, y su influencia sobre otros clientes. En ese sentido,
una empresa centrada en el valor del cliente, es una empresa abierta a aprender y que se
adapta constantemente a los requerimientos del cliente y a las condiciones competitivas
(Buttle, 2009).

Finalmente, el uso y aprovechamiento de tecnologias de la comunicacion para
determinar practicas y métodos corporativos que maximicen el valor en el tiempo de vida del
cliente (/ifetime value), sus necesidades declarados y no declarados, es de vital importancia
para la satisfaccion del mismo y en consecuencia para la rentabilidad de la empresa (Shabdar,
2017).

Marketing digital. El marketing digital es el conjunto de estrategias de mercadotecnia
que se aplican en internet y que buscan alcanzar un objetivo especifico de conversion por
parte del usuario (Selman, 2017). Es el manejo y la ejecucion del marketing utilizando

medios electronicos como la web, correo electronico, television interactiva, entre otros.
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Basicamente consiste en lograr los objetivos de marketing mediante la aplicacion de
tecnologias digitales (Chaffey & Ellis-Chadwick, 2014).

En ese sentido es importante destacar por qué internet se diferencia de los medios de
comunicacion tradicionales y es que, en primer lugar, es interactivo. Se trata de un medio que
permite establecer comunicacion en tiempo real y automatica, masiva y a bajo costo. En
segundo lugar, se puede realizar transacciones economicas de manera practica y desde
cualquier lugar. Por otro lado, permite personalizar el contenido, lo cual hace mas eficiente
los presupuestos de marketing, pudiendo medir los resultados con exactitud de haberse
definido bien el objetivo de conversion (Somalo, 2017). La conversion es la accion que se
desea que un usuario que visita un sitio web realice, por ejemplo, que se suscriba a la pagina,
que llene un formulario, o que envie un mensaje (Selman, 2017).

Una de las consideraciones que toda organizacion debe tener presente al realizar
marketing digital es determinar su presencia en linea. De acuerdo con Chaffey y Ellis-
Chadwick (2014), la presencia en linea de una organizacion comprende las diferentes formas
de medios en linea que puede controlar, incluyendo su sitio web, blogs, listas de correo
electronico y presencias en medios sociales. Entre las diversas formas de obtener presencia en
linea se encuentran las redes sociales. Las redes sociales son sitios o partes de sitios que se
enfocan en permitir interacciones en la comunidad entre los diferentes consumidores. Las
interacciones tipicas incluyen publicar comentarios y respuestas a comentarios, enviar
mensajes, calificar contenido y etiquetar contenido en determinadas categorias. Dentro de las
redes sociales mas empleadas en marketing digital destacan Facebook, Instagram, LinkedIn,
Twitter, entre otros.

En lo que respecta a la publicidad en péaginas de internet, Clusellas y Mindlin (2017)
mencionan que estas incluyen diversos formatos que contienen elementos tales como texto,

imagenes y video cuyo objetivo es mostrar anuncios a los visitantes del sitio web. Son
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muchas y muy variadas las paginas de internet que muestran este tipo de publicidad, incluidas
redes sociales como Facebook, Instagram y Twitter. Las principales redes que ofrecen este
tipo de publicidad a los anunciantes son Google Adwords (basado en marketing de motores
de busqueda) y Facebook Ads (basado en anuncios de publicidad para usuarios y
comunidades), las que contienen el mayor inventario disponible para anunciar con un enorme
volumen de visitas de usuarios.

4.2.3. Indicadores Financieros

Flujo de caja libre. El flujo de caja libre se puede entender como el flujo de fondos
operativos, esto quiere decir, el flujo de fondos generados por las operaciones, sin considerar
el endeudamiento (deuda financiera), respuesta de impuestos. Esto quiere decir que es el
dinero que queda disponible en la empresa luego de haber cubierto las necesidades de
reinversion en activos fijos y en necesidades operativas, asumiendo que no existe deuda y
que, en consecuencia, no se tienen cargas financieras (Chu, 2016). El método del flujo de caja
descontado, segin Titman y Martin (2009), consiste en determinar el valor de un activo
mediante la evaluacion de la estimacion de beneficios econdmicos expresados en flujos de
caja proyectados durante un periodo determinado. La complejidad de este método es la
modelacién de los flujos que seran descontados (Blanco, 2009).

Rentabilidad sobre Ventas La rentabilidad sobre ventas relaciona el nivel de
utilidades obtenidas respecto al nivel de ventas generadas. Este indicador no es uniforme en
todos los rubros econdémicos y dependera del tipo de negocio o industria en evaluacion.
(Stickney, et al., 2012).

Rentabilidad sobre ventas = Utilidad neta / Ventas

EBITDA o utilidad antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion es un

indicador financiero que mide el desempefio operativo de la empresa, descontando los gastos

no operacionales que no corresponden al giro del negocio y otros gastos que no implican
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desembolsos de efectivo. mediante este indicador, es posible comparar empresas porque deja
de lado las cuentas que no dependen de la marcha de las empresas evaluadas. Mientras mayor
sea el valor, éste se interpreta como una mayor eficacia operativa (Stickney, et al., 2012).
EBITDA = Utilidad operativa - Intereses - Depreciaciéon y Amortizacion - Impuestos.
VAN El valor presente neto o VAN es el resultado de restar los flujos de caja
descontados a tasa de rentabilidad (interés) minima o costo de oportunidad. Esta tasa de
interés con la que se descuenta el flujo neto proyectado, es la tasa de oportunidad,
rendimiento o rentabilidad minima esperada por el inversionista al momento de evaluar un
proyecto o una inversion. (Chu, 2016). En consecuencia, si el VAN resulta con un valor
positivo quiere decir que se obtiene una ganancia por encima de la rentabilidad minima
esperada lo que significa que el proyecto es atractivo o viable. Si por el contrario, el VAN
resulta negativo, se recomienda rechazar la inversion o proyecto. En este sentido, el VAN

ayuda a determinar cudl proyecto es el mas rentable entre varias opciones de inversion.

r r al In - En
VAN = ng AT

TIR (tasa interna de retorno o tasa interna de rentabilidad) de una inversion, esta
definida como la tasa de interés con la cual el valor actual neto o valor presente neto (VAN o
VPN) de una inversion sea igual a cero (VAN = 0) (Chu, 2016). Este método considera que
una inversion es aconsejable si la T.I.R. resultante es igual o superior a la tasa exigida por el
inversor (tasa de descuento), y entre varias alternativas, la mas conveniente serd aquella que
ofrezca una T.L.R. mayor. Si la TIR es igual a la tasa de descuento, el inversionista es
indiferente entre realizar la inversion o no. Si la TIR es menor a la tasa de descuento, el

proyecto debe rechazarse.

Q;

VAN _—I+Z AR ="
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4.2.4. Herramientas de Analisis y Mejora de Procesos

Diagrama de Pareto. Para Gutiérrez (2020) es imposible y poco practico pretender
resolver todos los problemas de un proceso o atacar todas las causas al mismo tiempo. En
este sentido, el diagrama de Pareto es un grafico especial de barras cuyo campo de analisis o
aplicacion son las variables o los datos categoricos.

Su objetivo es ayudar a localizar los problemas vitales, asi como sus causas mas
importantes. La idea es que, con la aplicacion de este diagrama, se pueda delimitar una
situacion problematica, de tal forma que con un proyecto sea posible alcanzar la mejora mas
grande con el menor esfuerzo.

El principio de Pareto, también se le conoce como ley de pocos vitales y muchos
triviales; esto significa que de la variedad de problemas que existen en una empresa, hay
pocos vitales, los cuales afectan la mayoria de los procesos y merecen la mayor atencion; y
muchos triviales, pero que no merecen que se diluyan tantos recursos para tratar de
solucionarlos (Alvarez, et al., 2019).

De acuerdo con el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009), previo a la
construccion de un diagrama de Pareto es necesario recolectar los hechos, las observaciones o
los resultados necesarios de la situacion problematica que se desea analizar. Esa recopilacion
de datos se caracteriza por estar debidamente clasificada por categorias y por periodos de
tiempo. Con estas consideraciones ya definidas, la metodologia a seguir para la construccion
de un diagrama de Pareto precisa de las siguientes etapas:

1. Se selecciona los elementos o categorias a estudiar.

2. Se selecciona la unidad de medicidn para el analisis, por ejemplo: cantidad de

sucesos, costos u otra medicion de impacto.

3. Se selecciona el periodo de tiempo en que se va a analizar los resultados obtenidos,

estos pueden ser horas, semanas, dias o meses.
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4. Se prepara el diagrama haciendo un listado de las categorias desde la izquierda
hacia la derecha sobre el eje horizontal, de modo que disminuya la magnitud de la
unidad de medicion.

5. Se construyen dos ejes verticales, uno en cada extremo del eje horizontal. La escala
del eje izquierdo deberia estar calibrada en la unidad de medicion y su altura
deberia ser igual a la suma de las magnitudes de todas las categorias. La escala
sobre el eje derecho debe tener la misma altura y calibrarse de 0 a 100 %.

6. Se dibuja, encima de cada categoria, un rectangulo cuya altura representa la
magnitud de la unidad de medicion para esa categoria.

7. Se construye la curva de frecuencia acumulada, sumando las magnitudes de cada
categoria, de izquierda a derecha.

8. Se usa el analisis de Pareto para identificar las categorias méas importantes sobre las
que sera necesario actuar. Por lo general el 20% de las categorias son las mas
importantes ya que responden al 80% de las mediciones observadas. Si se consigue
eliminar o disminuir drasticamente las categorias importantes, se habran eliminado
la mayoria de las causas de la situacion problematica.

Segun Camison, Cruz y Gonzales (2006) son muy beneficiosas las ventajas de la

utilizacion de esta herramienta:

* Permite observar los resultados de las acciones de mejora implantadas al comparar
dos diagramas del mismo fendmeno en momentos distintos de tiempo.

* Esuna herramienta polivalente y facilmente aplicable, no s6lo en el control de la
calidad sino en cualquier ambito.

+ Utilizado en presentaciones y reuniones aumenta la eficacia y la rapidez de la
comunicacion ya que permite identificar rdpidamente y a simple vista el problema

mas grave.
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Diagrama de Ishikawa. Una herramienta de especial utilidad para la busqueda de las
causas de un problema es el diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa, que es un
método grafico mediante el cual se representa y analiza la relacion entre un efecto (problema)
y sus posibles causas (Gutiérrez, 2020). Para Camisén, Cruz y Gonzales (2006), el diagrama
de causa-efecto se utiliza para recoger de manera grafica todas las posibles causas de un
problema o identificar los aspectos necesarios para alcanzar un determinado objetivo o
efecto.

El diagrama de Ishikawa permite apreciar, facilmente y en perspectiva, todos los
factores que pueden ser controlados usando distintas metodologias. Al mismo tiempo permite
ilustrar las causas que afectan una situacion dada, clasificando e interrelacionando las mismas
(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2009)

De acuerdo con Gutiérrez (2020) existen tres tipos basicos de diagramas de Ishikawa,
los cuales dependen de coémo se buscan y se organizan las causas en la grafica:

e El método de las 6M: es el mas comun y consiste en agrupar las causas potenciales
en seis ramas principales (6M): métodos de trabajo, mano o mente de obra,
materiales, maquinaria, medicion y medio ambiente. Estos seis elementos definen
todo proceso, y cada uno aporta parte de la variabilidad del producto final.

e El método de flujo del proceso: la linea principal del diagrama de Ishikawa sigue la
secuencia normal del proceso en la que se da el problema analizado. Se anotan las
principales etapas del proceso, y los factores o aspectos que pueden influir en el
problema se agregan segun la etapa en la que intervienen.

e El método de enumeracion de causas: va directo a las principales causas
potenciales, sin agruparlas de acuerdo con las 6M. La seleccion de estas causas
muchas veces se hace a través de una sesion de lluvia de ideas, y se agrupan por su

similitud. Con el proposito de atacar las causas reales y no las consecuencias o los
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reflejos, es importante preguntarse varias veces el porqué del problema, con lo que
se profundiza en la busqueda de las causas, y la construccion del diagrama de
Ishikawa parte de este analisis previo, con lo que el abanico de busqueda es mas

reducido.

Segun el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009), la metodologia adecuada

para la construccion de un diagrama de causa-efecto debe seguir los siguientes pasos:

1.

6.

Decidir el efecto (por ejemplo, una caracteristica de la calidad) que se quiere
controlar y/o mejorar o un problema (real o potencial) especifico.

Colocar el efecto en un rectangulo en el extremo de una flecha.

. Escribir los principales factores vinculados con el efecto sobre el extremo de

flechas que se dirigen a la flecha principal (en general se considera aqui los

factores de variabilidad mas comunes). Cada grupo individual forma una rama.

. Escribir, sobre cada una de estas ramas, los factores secundarios. Un diagrama bien

definido tendra ramas de al menos dos niveles y varias ramas tendran tres o mas

niveles.

. Continuar de la misma forma hasta agotar los factores.

Completar el diagrama, verificando que todas las causas han sido identificadas.

Es importante mencionar que las causas de cada categoria surgen de una lluvia de

ideas, luego las ideas se clasifican y grafican en la categoria que pertenecen hasta completar

el diagrama. Una vez terminado el diagrama, se analiza qué espina o categoria tiene la mayor

cantidad de causas y se enfoca en atacar esas causas hasta reducir la variabilidad. A este nivel

se puede auxiliar de otras herramientas de la calidad para constatar si se redujo o no la

variabilidad (Alvarez, et al., 2019).

Para Camison, Cruz y Gonzales (2006), la utilizacion del diagrama de causa-efecto

presenta una serie de ventajas:



87

* Proporcionar una metodologia racional para la resolucion de problemas.

» Permitir sistematizar las posibles causas de un problema.

» Favorecer el trabajo en equipo permitiendo que los trabajadores planteen de forma

creativa sus opiniones y que la comunicacion sea clara y eficaz.

Modelo de las 7-S de McKinsey. El Modelo de 7s de McKinsey fue desarrollado en
1980 por los consultores de McKinsey Tom Peters, Robert Waterman y Julien Philips con
una ayuda de Richard Pascale y Anthony G. Athos. Desde la introduccion, el modelo ha sido
ampliamente utilizado por académicos y profesionales y sigue siendo una de las herramientas
mas populares de planificacion estratégica (Ravanfar, 2015). El modelo de 7s de McKinsey
es una herramienta para el analisis y la accion, es un modelo de gestion que describe siete
factores para organizar a una compaiiia de una manera eficaz. Juntos, estos factores
determinan la manera en la cual una corporacion opera. Los gerentes deben considerar los
siete factores para estar seguros de la implementacion exitosa de una estrategia, destacando
que cada uno de estos factores son interdependientes y se les debe prestar igual atencion a
cada uno de ellos, es decir, que todos tienen igual importancia, aunque cada factor puede
variar cada cierto tiempo e influir de manera diferente (Mora, 2011).

El modelo de 7s de McKinsey comprende la conexion de siete elementos
interdependientes. Segin Del Alcazar (2017), el modelo estd compuesto por 7 esferas
interconectadas entre si, cuyo elemento central son los valores compartidos. Cada una de las
esferas, refleja un elemento basico en cualquier organizacion y su integracion a la gestion de
marketing, comunicacion y estrategia comercial. En el modelo de McKinsey, las siete areas
de la organizacion se dividen en las areas 'blandas' y 'duras'. La estrategia, la estructura y los
sistemas son elementos duros que son mucho mas faciles de identificar y manejar en

comparacion con elementos blandos. Por otra parte, las zonas blandas, aunque mas dificil de
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manejar, son la base de la organizacion y son mas propensas a crear la ventaja competitiva
sostenida (Ravanfar, 2015).

Del Alcazar (2017), agrupa a las 7s de McKinsey en habilidades racionales
(Estrategia, Estructura y Sistemas) y en habilidades emocionales (Estilo, Personal,
Habilidades y Valores Compartidos), y los define de la siguiente manera:

e Strategy (Estrategia): La contribucion y manera de organizar y enfocar los recursos

del negocio a la estrategia y cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

e Structure (Estructura): La manera en que se organizan, se relacionan e interactuan
las distintas unidades de negocio para soportar acciones de innovacion y gestion de
marketing.

e Style (Estilo): El estilo se refiere a la cultura de la organizacion. Normalmente es la
cupula gerencial quien establece un modelo de comportamiento, y da ejemplo a las
capas inferiores de la empresa y debe mostrar la relevancia de la analitica,
inteligencia y beneficios del marketing.

e Staff (Personal): Personal con perfiles y competencias de marketing, analisis
financiero basico, habilidades comerciales, capacidad de aprendizaje,
comunicacion y conocimiento de tecnologia y marketing digital. Desde cargos
operativos, funcionales, directivos y alta gerencia con conocimientos y
entendimiento de marketing, el enfoque en el cliente y su aporte a la estrategia y
cumplimiento de objetivos.

e Skills (Habilidades): Se refiere a las habilidades y capacidades requeridas por los
miembros de la organizacion para la gestion del marketing.

e Systems (Sistemas): Incluye los procesos internos que definen los pardmetros de
funcionamiento de la empresa y de los sistemas de informacion integrados al

negocio.
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e Shared Values (Valores Compartidos): Son el corazon de la empresa. Lo que une a
los miembros y alinea a todos ellos en la misma direccion. Es la razon de ser,
motivacion y enfoque que transforma a las personas individuales en un equipo y
debe integrar el conocimiento del aporte que su gestion produce para la marca y su
influencia en la gestion diaria como equipo empresarial.

Balanced Scorecard (Cuadro de mando integral). El Cuadro de Mando Integral fue
introducido por Kaplan y Norton en 1992 como una medida de desempeino de multiples
perspectivas luego de su observacion de que el desempefio organizacional se evaluaba
comunmente usando métricas financieras. Aunque las medidas financieras no se derogaron
por completo en el marco del Cuadro de Mando Integral, se introdujeron tres criterios no
financieros adicionales: cliente, proceso comercial interno y aprendizaje y crecimiento. Con
esto, los creadores del Cuadro de Mando Integral consideraron que el modelo ahora si
proporciona un enfoque "equilibrado" para la evaluacion del desempefio de la organizacion
(Oyewo, et al., 2019).

De acuerdo con Kaplan y Norton (1996), el cuadro de mando integral proporciona a
los directivos los instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro.
Hoy en dia, las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es
vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar
para alcanzarlos.

El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la mision de una organizacion en
un amplio conjunto de medidas de la actuacidon, que proporcionan la estructura necesaria para
un sistema de gestion y medicion estratégica. El cuadro de mando integral sigue poniendo
énfasis en la consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los inductores de
actuacion de esos objetivos financieros. El cuadro de mando mide la actuacion de la

organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos
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internos y la formacion y crecimiento. El cuadro de mando integral permite que las empresas
puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los
progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que
necesitan para un crecimiento futuro.
A continuacion, se definen las cuatro perspectivas clave del cuadro de mando integral:
e Perspectiva financiera: Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia
de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora
del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la
rentabilidad medida, por ejemplo, por los ingresos de explotacion, los rendimientos
del capital empleado, o més recientemente por el valor afiadido econdémico. Otros
objetivos pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o la generacion de flujo de
efectivo
e Perspectiva del cliente: En esta perspectiva los directivos identifican los segmentos
de clientes y de mercado en los que competira la unidad de negocio. Esta
perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales de los resultados
satisfactorios que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada. Los
indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de
clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados. Pero la perspectiva debe incluir también
indicadores de valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos
especificos.
e Perspectiva del proceso interno: En la perspectiva del proceso interno los
ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la organizacioén debe
ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio entregar las

propuestas de valor que atraerdn y retendradn a los clientes de los segmentos de
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mercados seleccionados y, satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos
financieros de los accionistas. las medidas de los procesos internos se centran en
los procesos internos que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y
en la consecucion de los objetivos financieros de una organizacion.

e Perspectiva de formacidn y crecimiento: la formacion y el crecimiento de una
organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos de la organizacion. Las medidas basadas en las personas incluyen
una mezcla de indicadores de resultados genéricos (satisfaccion, retencion,
entrenamiento y habilidades de los empleados) junto con los instructores
especificos de estas medidas genéricas. Las capacidades de los sistemas de
informacion pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real de la
informacion sobre los clientes y los procesos internos que se facilita a los
empleados que se encuentran en primera linea de la toma de decisiones y de
actuacion. Los procedimientos de la organizacion pueden examinar la coherencia
de los incentivos a empleados con los factores de éxito general de la organizacion y
con las tasas de mejora medida en los procesos criticos internos y basado en los
clientes.

4.2.5. Toma de Decisiones Gerenciales

Definicion. Daft (2000), define la toma de decisiones como el proceso de identificar y
resolver los problemas en la organizacion cuando se consideran cursos alternativos de accion
y se selecciona e implementa una opcion. Tomar decisiones es todo aquello que contribuye a
paliar y, en su caso, remediar un problema. Esto supone conseguir unos objetivos contando
con una serie de recursos humanos y técnicos con los que asegurar unos resultados los mas

cercanos posibles a estos (Olaz, 2018).
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La toma de decisiones es la esencia de la administracion. Es lo que los gerentes hacen
o intentan evitar. Los gerentes toman decisiones, y quieren que dichas decisiones sean
buenas, ya que al final son juzgados a partir de los resultados de esas decisiones (Robbins &
Coulter, 2010).

Aspectos para considerar. Para Solano (2003) existe cinco factores que pueden

resultar de gran ayuda si se analizan para evaluar la importancia de una decision:

1. Tamano del compromiso: Aqui esta presente el factor cuantitativo relacionado por
lo general con dinero y personas, y el factor tiempo. En la mayoria de los casos,
una decision implica fuertes sumas de dinero, el esfuerzo de muchas personas vy,
ademas, puede tener un impacto a largo plazo sobre la organizacion.

2. Flexibilidad de los planes. Algunos planes pueden revertirse facilmente, mientras
que otros tienen un caracter definitivo. En la medida en que una decision implique
seguir un curso de accidn irreversible, la decision es particularmente importante.

3. Certeza de los objetivos y las politicas: Algunas empresas pueden tener una
politica clara que indique como actuar frente a ciertas situaciones; en ese caso, las
decisiones seran faciles de tomar. Por el contrario, si una organizacion es muy
cambiante o, por su naturaleza, las acciones a seguir dependen de factores
conocidos solo por el personal de alto nivel, la decision adquiere una gran
importancia.

4. Cuantificacion de las variables: Una decision puede tomarse mas facilmente si los
costos asociados con esa decision pueden definirse en forma precisa.

5. Impacto humano: Cuando una decision puede perjudicar a algunas personas, la
decision es grande y debe tomarse cuidadosamente.

De acuerdo con Olaz (2018) deberian plantearse las siguientes cuestiones al momento

de tomar decisiones:
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e Una de las primeras cuestiones que deben plantearse es de valorar de entre todas
las alternativas posibles la mejor, aunque ello no pueda asegurar con certidumbre
que esta opcion sea la gran opcion o la opcion con mayusculas.

e También es importante contar con varias posibles opciones de actuacion, el
denominado plan b, por si al final esa primera opcion no fuera la adecuada.

e En ocasiones, seglin el caso que se esté¢ abordando, puede que solo exista la
disyuncion, es decir, haya dos opciones posibles entre las que elegir, mientras que,
en otros casos, la gran mayoria, pueden contemplarse muchas posibilidades.

e Solo en determinadas circunstancias se da la dicotomia entre blanco y negro,
mientras que en la mayoria se debe hablar de grises.

e Otra cuestion que afadir es la eficacia o la eficiencia de actuacion en la toma de
decisiones, esto es, una cosa es ser eficaz (resolver el tema) y otra, no exactamente
igual, ser eficiente (resolverlo en tiempo y forma). Dar respuesta a los problemas,
gestionando productivamente los recursos puestos al alcance, es un tema que no
puede pasar inadvertido a la hora de tomar decisiones.

e Conviene subrayar la vinculacion entre la toma de decisiones con las posibles
consecuencias derivadas de ellas, siendo consciente de que cualquier decision actiia
sobre las estructuras y los procesos organizativos, proyectos de empresa, puestos
de trabajo y, lo més importante, las personas. En otras palabras, hay que abandonar
la nocion de casualidad y apostar por la causalidad.

Proceso para una buena toma de decisiones. Segin Horngren, Datar y Rajan (2012),

un proceso exitoso de toma de decisiones puede explicarse en cinco pasos:

1. Identificar el problema y las incertidumbres: En esta etapa la gerencia a través del

estudio y analisis logra identificar el problema y visualiza sus distintas variables.
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2. Obtener informacion: La recoleccion de informacion antes de tomar una decision
ayuda a los gerentes a lograr una mejor comprension sobre las incertidumbres.

3. Hacer predicciones acerca del futuro: Implica un analisis cuantitativo de las
variables de interés y sus posibles proyecciones.

4. Tomar decisiones mediante la eleccion de alternativas: Cuando se toman
decisiones, la estrategia es un indicador vital. La congruencia con la estrategia
vincula a los individuos con los cronogramas y brinda un propoésito comun para las
decisiones dispares.

5. Implementar la decision, evaluar el desempefio y aprender: El control abarca el
hecho de tomar acciones que implementen las decisiones de planeacion, la decision
de como evaluar el desempefio y el suministro de retroalimentacion, asi como de
aprendizaje que ayude en la toma de decisiones futura.

Por su parte Quisigiiifia (2005), reconoce que la contabilidad de costos facilita la toma
de decisiones y plantea utilizar el método cientifico para tomar una buena decision basado en
el siguiente proceso:

Andlisis

e Reconocer que existe un problema

e Definir el problema y especificar los datos adicionales necesarios

e Obtener y analizar los datos

Decision

e Proponer diferentes alternativas

e Seleccionar la mejor

Puesta en practica

e Poner en practica la alternativa seleccionada

e Realizar la vigilancia necesaria para control del plan elegido
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Como toman decisiones los gerentes. Para Robbins y Coulter (2010), el hecho de que
casi todo lo que hace un gerente implique la toma de decisiones, no significa que las
decisiones siempre se llevan mucho tiempo y que sean complejas o evidentes para un
observador externo. Casi siempre la toma de decisiones es rutinaria. Aunque cada persona en
una organizacion toma decisiones, este proceso es particularmente importante para los
gerentes. Tomar decisiones forma parte de las cuatro funciones gerenciales.

Planear:

e ,Cuales son los objetivos de largo plazo de la empresa?

e ,Qué¢ estrategias seran las mejores para lograr esos objetivos?

e ;Cuadles deben ser los objetivos de corto plazo de la empresa?

e ;Qué tan dificiles deben ser los objetivos individuales?

Organizar:

e ;Cuantos empleados debo tener que me reporten directamente?

e ;Qué tan centralizada debe ser la empresa?

e ,Como deben disefiarse los puestos?

e ;Cuando debe implementar la empresa una estructura diferente?

Dirigir:

e ,Como manejar a los empleados poco motivados?

e ,Cudl es el estilo de liderazgo mas efectivo en una situacion dada?

e ,Como un cambio especifico afectara la productividad de los trabajadores?

e ,Cual es el momento adecuado para estimular conflictos?

Controlar:

e ;Qué actividades necesita controlar la empresa?

e ;Coémo deben controlarse esas actividades?

e ,Cuando es importante una desviacion en el desempefio?
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e ;Qu¢ tipo de sistema de administracion de informacion debe tener la empresa?
4.3. Conclusiones

Con base a la literatura revisada se puede concluir que la industria del GLP constituye
una cadena de suministro bastante amplia que agrupa a las empresas involucradas segun los
procesos que desempefian en ella, definiendo asimismo su grado de participacion y
relevancia. Ademads, permite entender como las mejores practicas en marketing, finanzas y
operaciones, pueden converger y propiciar una propuesta novedosa que se oriente al cambio
de modelo de negocio actual, a fin de mejorar la rentabilidad y minimizar el riesgo presente.

Reconocer la importancia de la segmentacion del mercado, el posicionamiento de la
marca y valorar los beneficios del marketing digital, definitivamente promueve la
formulacion de un plan robusto y debidamente fundamentado que se enfoque en las
necesidades de este sector. Una adecuada gestion, aplicacion e interpretacion de los diferentes
indicadores financieros, brinda la claridad necesaria para tomar decisiones sobre la situacion
economica actual. Asimismo, el andlisis y la mejora de los procesos es una tarea obligatoria
que previamente requiere del conocimiento de las herramientas que son necesarias aplicar

para consolidar dicha propuesta.



Capitulo V: Analisis de Causa Raiz del Problema Clave
Este capitulo muestra las distintas causas que determinan el problema principal, el
cual es el bajo nivel de fidelizacion de los clientes. Para ello, se utiliza la herramienta de
diagrama de pescado o conocido también como diagrama de causa y efecto, con la cual se
clasifica las causas encontradas en seis subgrupos como son: maquinaria, mano de obra,
moneda, método de trabajo, materiales, y medio ambiente.
5.1 Principales Causas del Problema
La herramienta Diagrama de Causa Efecto permite enumerar las siguientes posibles

causas del problema de baja fidelizacion de los clientes (ver Figura 22), como son:

1. Branding deficiente en los vehiculos

2. Baja disponibilidad de vehiculos para atencion de pedidos

3. Asignacion de precios de venta no autorizados

4. Personal de ventas sin capacitacion

5. Alta rotacion y ausentismo laboral

6. Falta de personal para actividades de gestion de clientes

7. Incumplimiento de rutas asignadas

8. Registro errado de nimero de balones vendidos

9. Falta de presupuesto para acciones de marketing

10. Restricciones para el otorgamiento de créditos

11. Intromision de otros distribuidores en la zona de reparto

12. Incremento del precio del gas

13. Competencia con informales con precios bajos

14. Clientes sensibles al precio

15. Mala presentacion de balones, falta de renovacion de uniformes de trabajo

16. Equipos celulares desactualizados



17. Falta de promocion del nombre comercial de la distribuidora
18. Incumplimientos en tiempo de entrega
19. Errores en la recepcion de pedidos
20. Falta de optimizacion de rutas de reparto
21. Base de datos de clientes incompleta
22. Falta de control de créditos y cobranzas
23. Falta de opciones de pago
24. Falta de control de precios por cliente
Figura 22

Diagrama de Causa Efecto
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5.1.1 Maquinaria

Mantenimiento deficiente de los vehiculos. Todas las unidades que posee North Gas
fueron adquiridas como vehiculos usados y no se han renovado desde hace mas de diez afios
aproximadamente. No cuentan con un plan de mantenimiento preventivo, basicamente
reciben mantenimiento correctivo, el cual afecta negativamente las entregas, generando
ineficiencia en la gestion y afectando los tiempos de distribucion. Las averias tienen una alta
frecuencia y por lo general acontecen durante las entregas en ruta, esta coyuntura produce
que muchas de las visitas a clientes no se realicen, o tengan retrasos, generando incomodidad
y una percepcion de mal servicio por parte de los clientes.

Baja disponibilidad de vehiculos para atencion de pedidos. Es importante resaltar
que la baja disponibilidad de vehiculos para la atencion de pedidos es un problema constante
en la empresa, debido al insuficiente nimero de vehiculos para poder dar cobertura a las
zonas asignadas de distribucion, la cual es de gran extension. Las rutas que siguen los
vehiculos durante el dia no logran cubrir la totalidad de las ubicaciones de los clientes, por lo
que se priorizan las visitas a los clientes que usualmente compra un mayor volumen de
productos. De forma anéloga al mantenimiento deficiente, las consecuencias son negativas
para los clientes.

5.1.2. Mano de Obra

Capacitacion deficiente del personal. La empresa se ha desarrollado a lo largo de los
afios bajo una cultura de confianza con los trabajadores, y por mucho tiempo ha priorizado la
cercania, amistad o familiaridad con el personal, por sobre la aptitud para el puesto a
desempeifiar. Por una parte, el personal administrativo no cuenta con conocimiento de
herramientas de ofimatica y administracion necesarias para poder brindar un soporte
adecuado a las operaciones, generando limitaciones en la informacion y reportes para la toma

de decisiones gerenciales. Por otro lado, el personal de ventas, no cuenta con las habilidades
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blandas adecuadas para dar un buen trato a los clientes, y desconocen de técnicas de manejo
de conflictos y negociacion. Como consecuencia, el nivel de servicio y calidad de atencion a
los clientes se ven afectados.

Asignacion de precios y cantidades no autorizados. La gerencia de North Gas en una
iniciativa por incrementar la fidelizacion de clientes, establecio el otorgamiento de
descuentos especiales a los clientes por cumplimiento de una cuota minima de compra
mensual. Al llevar a cabo la revision al cierre de mes del cumplimiento con las metas
establecidas y cruzar informacion con los clientes, se identifico que existian casos en los
cuales los vendedores reportaban datos adulterados de las cantidades y precios de venta. La
modalidad utilizada consistia en reportar ventas por una cantidad mayor de balones a un
cliente que tiene un menor precio, detectando en realidad que dichas cantidades vendidas
fueron distribuidas a mas clientes con precios de ventas mayores, apropiandose asi de la
diferencia entre el monto real y el reportado. Como consecuencia, no es posible tener certeza
sobre las cantidades de compra reales por cliente, y por ende otorgarles el beneficio de los
descuentos por volumen, generando descontento y desconfianza en los clientes que indican
haber cumplido con la meta establecida.

Alta rotacion y ausentismo laboral. Otro de los factores que impactan negativamente
en la fidelizacion de los clientes es la falta de atencion de pedidos de manera oportuna,
producto de la alta rotacion de personal o ausentismo laboral, pues no siempre se tienen la
informacion de las direcciones de los clientes registrados en el sistema, y unicamente el
vendedor asignado a la zona es el que conoce donde se encuentra ubicado el punto de venta o
domicilio. En consecuencia, se presentan casos en los cuales se recibe un pedido de un cliente
recurrente, pero al no estar presente el vendedor que usualmente realiza el recorrido de la
zona, se debe pedir al cliente que indique su direccion nuevamente, lo cual genera malestar y

quejas.
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Incumplimiento de rutas asignadas. La falta de un disefio de ruta éptima para cada
zona de atencion, genera que los vendedores trabajen de manera individual y a criterio propio
la seleccion de los clientes que se atenderan de manera prioritaria. Como consecuencia, se
presentan casos en los cuales el tiempo de atencion de pedidos se extiende excesivamente o
incluso es cancelado debido a que el vendedor se encuentra en una ubicacién lejana. Otra de
las consecuencias de esta practica, es el uso ineficiente de los recursos: combustible, horas
hombre, desgaste de los vehiculos.

Falta de personal para actividades de gestion de clientes. El personal administrativo
no cuenta con disponibilidad de tiempo para llevar a cabo actividades relacionadas a la
mejora de la gestion de clientes, es decir, hacer seguimiento y anticipar sus necesidades de
abastecimiento. Adicionalmente, no se elabora un registro adecuado de los datos de los
clientes y pedidos, que permita generar reportes, indicadores y trazabilidad para la mejora del
servicio. Esto limita las iniciativas comerciales para la fidelizacion de los clientes, al no
contar con informacion precisa sobre su comportamiento de compra.

5.1.3. Moneda

Falta de presupuesto para acciones de marketing. El actual modelo de negocio de la
empresa es de tipo marginal, es decir, que se encuentra en funcidon al margen que pueda
obtenerse en base a un precio de venta ofertado. En ese sentido, muchas de las ventas que no
generan un margen considerable originan falta de liquidez en la empresa, la cual no le
permite contar con un presupuesto exclusivo para ejecutar planes de marketing. Esto
desmotiva al cliente que siempre desea recibir promociones, o articulos de merchandising
que les ayuden a impulsar su negocio.

Restriccion para el otorgamiento de créditos. A lo largo del tiempo se ha venido
otorgando créditos a los clientes, muchos de los cuales, producto de una gestion deficiente,

han acumulado morosidad por cuentas pendientes de pago. Con el paso de los afios estas
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cuentas pendientes se han convertido en activos incobrables, lo cual, al dia de hoy restringen
el otorgamiento de este beneficio a clientes tanto antiguos como nuevos.
5.1.4. Método de Trabajo

Falta de promocion del nombre comercial de la distribuidora. Uno de los problemas
mas resaltantes es la falta de promocion de la marca, lo cual podria realizarse haciendo uso de
los paneles ubicados en la carroceria de los camiones. Si bien es cierto, todas las unidades
cuentan con branding de la empresa Lima Gas, ninguna unidad cuenta con distintivos de la
marca North Gas como distribuidor autorizado, esto debido a que al tener la exclusividad en
la zona de San Martin de Porres, Los Olivos, y Callao, en principio no se tuvo la necesidad de
diferenciarse de los otros distribuidores, sin embargo, en la practica no es asi, dado que
distribuidores de otras zonas realizan actividades de intromisidon no autorizadas, perjudicando
a la empresa oficial, en este caso North Gas.

Base de datos de clientes incompleta. La gestion comercial de North Gas presenta
una serie de limitaciones en metodologias, procesos y herramientas para asegurar la calidad
de la base de datos de las ventas realizadas y de los clientes atendidos. Actualmente, las
ventas diarias realizadas por los choferes se registran de forma manual en cuadernos sin un
formato estandar, en hojas sueltas o son comunicados verbalmente por el chofer al area
administrativa.

Esta informacion alimenta la base de datos de clientes en el sistema operativo de
North Gas pero la falta de uniformidad en la toma de datos conlleva a tener informacion
parcial e incompleta y, en ocasiones informacion duplicada, cuando a algunos clientes se les
registra por sus seudonimos en lugar de sus datos reales. North Gas cuenta con informacion
parcial o incompleta de buena parte de sus clientes como nombres y apellidos o razones
comerciales completos, nimero de DNI o RUC, direcciones, teléfonos o emails de contacto,

historial de lineas de crédito, precios de venta y descuentos otorgados, frecuencias de
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pedidos, cantidades promedio de compra y margenes de ganancia esperada.

La inadecuada gestion de estos datos sumado a la falta de capacitacion del personal y
la falta de una herramienta tecnologica (software) que soporte todo el proceso de toma de
datos de las ventas y clientes conlleva a que algunos pedidos de gas no sean atendidos
oportunamente y se presenten descoordinaciones por falta de seguimiento de pedidos cuando
ocurre un cambio de turno en el personal de atencion al cliente. Asimismo, la falta parcial o
total de datos complica la optimizacion de las rutas de distribucion del gas derivando en mas
retrasos y reclamos de clientes.

Falta de control de créditos y cobranzas. Existen debilidades en los procesos internos
para el otorgamiento, registro y seguimiento de los créditos otorgados a los clientes. Debido a
que no se cuenta con un lineamiento formal sobre los criterios para la asignacion de lineas de
crédito, éstos son otorgados a criterio del personal administrativo y de ventas, teniendo como
consecuencia disparidad en los montos y plazos otorgados.

Adicionalmente, no se tiene un adecuado registro de los créditos otorgados,
dificultando la visibilidad del total de las deudas de clientes, para un adecuado registro de las
cobranzas. Ocurren casos en los cuales se ha contactado a los clientes con motivo de
cobranza, sin embargo, indican que no tienen deudas pendientes, lo cual ocasiona molestias y
afecta la fidelizacion de los mismos.

Ausencia de opciones de medios de pago. Durante muchos afios, el unico medio de
pago ha sido en efectivo, perdiendo oportunidades de venta por no contar con otros medios de
pago. A pesar del avance de la digitalizacion y utilizacion de medios de pago electronicos,
North Gas no cuenta con dispositivos de pago electrénico que puedan dar esta opcion a sus
clientes.

Falta de politica de precios y descuentos. No se cuenta con una politica de precios y

descuentos en la compaiia, por lo que éstos son negociados individualmente con cada cliente
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teniendo en cuenta factores como volumen de compra, distancia del establecimiento o forma
de pago (contado o crédito), y quedando esta definicion a criterio del personal administrativo
o de ventas. Como resultado se tiene una gran diversidad de precios para un mismo producto,
existiendo casos en los cuales se pueden generar errores en la asignacion de precios, €
inclusive se han presentado casos en los cuales los clientes obtienen informacion de precios
distintos otorgados por el mismo producto y generan reclamos y desconfianza hacia North

Gas.

5.1.5. Materiales

Mala presentacion de balones. En Lima Gas, la presentacion de su marca principal
siempre ha sido un aspecto clave para tratar de generar una diferenciacion del producto con
respecto a otras marcas de la competencia. Sin embargo, la marca Caserito, al ser una marca
econdmica, no necesariamente cuenta con los mismos estandares de cuidado que posee la
marca principal.

Por otro lado, la empresa envasadora no permite que el distribuidor seleccione los
balones que va a adquirir, sino que le limita a recibir los balones que el area de despacho de
Lima Gas le designe. Esta poca o nula uniformidad en la presentacion de los balones trae
como consecuencia que los clientes reciban, en muchas ocasiones, balones en mal estado, mal
pintados, con pintura en exceso, o con abolladuras; presentando constantes reclamos y quejas
por mala presentacion.

Equipos celulares desactualizados. Los trabajadores cuentan con equipos celulares
desactualizados y en mal estado, esto debido a que el 4rea de operaciones tiene la conviccion
de que estos aparatos constituyen una herramienta de distraccion para el personal, generando
como consecuencia que los trabajadores no se encuentren plenamente comunicados con la
administracién y sobre todo con los clientes. Muchos de los clientes que prefieren

comunicarse por aplicativos o redes sociales no son atendidos por falta de equipos
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smartphone necesarios para la atencion.

Falta de renovacion de uniformes de trabajo. Finalmente, la falta de un plan de
renovacion periodica del uniformes e implementos de trabajo como pantalones, polos, botas y
chalecos de seguridad, hace que los vendedores generen un impacto negativo al momento de
presentarse ante los clientes, pues proyectan una imagen de poco profesionalismo o bajo nivel
de compromiso con la calidad. La reduccion de pedidos y la pérdida de clientes son algunas
de las consecuencias de esta problematica.

5.1.6 Medio Ambiente

Intromision de otros repartidores en zona de reparto asignada. Las envasadoras, al
no poder atender la gran demanda de clientes finales desde sus instalaciones, recurre al apoyo
de los locales de venta. Generalmente, buscan locales de venta asociados en distintas zonas
de Lima para cubrir una extensa area geografica, pero evitando que éstas se superpongan
entre si y se “canibalicen” el mercado.

No obstante, en la practica y debido a la alta competencia formal e informal, los
locales de venta muchas veces no cumplen con respetar las zonas de reparto asignadas. Este
desorden inclusive alcanza a algunas envasadoras quienes intervienen en zonas geograficas
que estaban asignadas a otros locales de venta enviando a sus propios camiones repartidores.
Si bien la empresa afectada puede efectuar un reclamo ante la envasadora, muchas veces no
tiene una respuesta satisfactoria. Como consecuencia, al contar con mas opciones de compra
disponibles, con productos muy similares, el cliente podrd cambiar con mayor facilidad de un
proveedor a otro.

Incremento del precio del gas GLP envasado. Como se indicé anteriormente, el
precio de venta del gas GLP ha venido mostrando una tendencia al alza por la demanda
internacional que afecta el precio internacional del mismo y porque el Gobierno retir6 al GLP

envasado del fondo de estabilizacion de precios de combustibles en 2020. Este aumento
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afecta la rentabilidad del local de venta porque se ve obligado a trasladar parte del costo al
cliente final y asumir otra parte al disminuir su ganancia con el objeto de mantener precios
competitivos en el mercado.

Competencia desleal con negocios informales y sus bajos precios. Los locales de
venta informal logran obtener los mejores precios de venta debido a que no incurren en el
pago de impuestos, beneficios laborales, ni demas costos para la implementacion de medidas
de seguridad requeridas por la regulacion.

Debido a esto, se genera una distorsion de los precios ofrecidos en el mercado,
afectando a los distribuidores autorizados, quienes de cara al cliente se muestran con precios
mas elevados, debido a los costos propios de la formalidad. Evidentemente, el publico
mayormente desconoce los requisitos con los que debe cumplir un local de venta formal y las
medidas de seguridad exigidas, asi como la restriccion de poder vender marcas de gas de
diferentes plantas envasadoras.

Clientes sensibles al precio. Los tres distritos que atiende North Gas se encuentran en
la zona norte de Lima y Callao. Todas estas zonas tienen en comin que son ampliamente
pobladas pero cuyo nivel socioeconémico es normalmente bajo o muy bajo, esto condiciona
las capacidades de compra de los clientes, los cuales normalmente valoran mas el cubrir sus
necesidades de gas GLP al menor precio posible, aunque esto implique sacrificar aspectos
clave como son la calidad y la seguridad.

5.2. Matriz de Priorizacion Causa - Raiz

Luego de haber desarrollado todas las causas raiz del problema central que se
encuentran reflejadas en el diagrama de Ishikawa, en base a las entrevistas sostenidas con la
gerencia de North Gas, se procede a elaborar la matriz de priorizacion, a fin de identificar y
determinar aquellas causas que tienen un mayor grado de correspondencia e incidencia con la

problematica principal. Esta priorizacion de causas se efectua de acuerdo a una evaluacion
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que califica y asigna un nivel de importancia basado en criterios de factibilidad y beneficio.
Finalmente, el analisis jerarquico de los resultados indicara cuél es la causa central del
problema.
5.2.1. Factibilidad

Con respecto al criterio de factibilidad, este se refiere a la capacidad que posee North
Gas para poder resolver las causas del problema principal empleando sus recursos actuales.
La asignacion de la puntuacion obedece a una escala de dificultad para controlar la causa en
un corto plazo. Asi pues, se tiene que el valor de 21 corresponde a la causa que presenta una
menor dificultad y el valor de 1 a la causa con mayor dificultad.
5.2.2. Beneficio

En lo que respecta al criterio de beneficio, se define como el impacto favorable que
puede aportar la causa, a fin de alcanzar los objetivos de North Gas, tanto en el corto como en
el largo plazo. De forma anéloga al criterio de factibilidad, la asignacion de la puntuacion
para el criterio de beneficio responde a un orden jerarquico, donde el valor de 21 se otorga a

la causa que aporta el mayor beneficio y el valor de 1 a la causa con menor beneficio.

5.2.3. Resultado

El analisis de los resultados implica en primera instancia el calculo del promedio entre
las calificaciones asignadas de ambos criterios, considerando una ponderacion de 40% para el
criterio de factibilidad y de 60% para el criterio de beneficio. Con los promedios obtenidos,
se procede a ordenar los resultados de las causas de forma descendente siendo la causa
central del problema de North Gas aquella que obtenga el mayor resultado. Cabe indicar que
puede resultar mas de una causa que tenga un impacto superlativo en el problema principal, y
que finalmente pueda tener incidencia en los objetivos de North Gas. En la Tabla 6 se
muestran los resultados de la matriz de priorizacion, indicando las causas mas factibles para

resolver y las causas que pueden brindar mayor beneficio.



Tabla 6

Matriz de Priorizacion de Causa - Raiz

Orden Causas Factibilidad Beneficio Resultado
Mano de Obra Asignacion de precios y cantidades no autorizados 18 15 16.2
Mano de Obra Falta de personal para actividades de gestion de 15 13 13.8

clientes
Medio Competencia desleal con negocios informales y sus 2 21 13.4
Ambiente bajos precios
Medio Intromision de otros repartidores en zona de reparto 3 20 13.2
Ambiente asignada
Meétodo de Falta de control de créditos y cobranzas 19 9 13.0
Trabajo
Magquinaria Baja disponibilidad de vehiculos para atencion de 6 17 12.6
pedidos
Mano de Obra Alta rotacion y ausentismo laboral 7 16 12.4
Medio Clientes sensibles al precio 4 18 12.4
Ambiente
Mano de Obra Capacitacion deficiente del personal 20 7 12.2
Mano de Obra Incumplimiento de rutas asignadas 9 14 12.0
Medio Incremento del precio del gas GLP envasado 1 19 11.8
Ambiente
Moneda Restriccion para el otorgamiento de créditos 14 10 11.6
Meétodo de Ausencia de opciones de medios de pago 16 8 11.2
Trabajo
Moneda Falta de presupuesto para acciones de marketing 11 11 11.0
Meétodo de Base de datos de clientes incompleta 8 12 10.4
Trabajo
Materiales Falta de renovacion de uniformes de trabajo 21 3 10.2
Materiales Equipos celulares desactualizados 17 2 8.0
Magquinaria Mantenimiento deficiente de los vehiculos 12 5 7.8
Meétodo de Falta de politica de precios y descuentos 13 4 7.6
Trabajo
Materiales Mala presentacion de balones 5 6 5.6
Meétodo de Falta de promocion del nombre comercial de la 10 1 4.6
Trabajo distribuidora

5.3 Conclusiones

Tras el analisis de resultados de la matriz de priorizacion, se concluye que la

asignacion de precios y cantidades no autorizados es la causa principal del bajo nivel de
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fidelizacion de clientes. Al no poder controlar adecuadamente el manejo de la informacién de

los vendedores, que deliberadamente reportan las cantidades vendidas de forma incorrecta, se

incurre en un riesgo muy alto de pérdida de los clientes. Los puntos de venta buscan cumplir
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con un volumen de compras determinado por North Gas para acceder a un precio con
descuento; si este volumen de compras es mal consignado por North Gas, los puntos de venta
consideran que no se esta cumpliendo con lo acordado y deciden adquirir sus balones a otro
distribuidor de GLP. Asimismo, se identifico que la falta de personal para actividades de
gestion de clientes, la competencia desleal con negocios informales y sus bajos precios, la
intromision de otros repartidores en zona de reparto asignada y la falta de control de créditos

y cobranzas son causas que también impactan al problema principal.
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Capitulo VI: Alternativas de Solucion
En este capitulo se abordan las opciones de solucién al problema principal
identificado, y las causas analizadas en el capitulo anterior. Cada una de las alternativas de
solucion comprende diferentes aristas a considerar, las cuales son detalladas para poder ser
propuestas a la gerencia de North Gas y evaluadas para confirmar cual de ellas cubre sus
expectativas y, en funcion a ello, definir cudl seré la alternativa o conjunto de alternativas a

implementar.

6.1. Alternativa 1: Priorizacion de Venta a Consumidores Finales
6.1.1 Cambio de Segmento de Cliente

En la actualidad, de acuerdo al volumen de unidades vendidas de North Gas en el afio
2020, el tipo de cliente que predomina es del tipo punto de venta con un 84% de participacion
(ver Figura 23), los cuales incluyen a tres grupos: (a) locales de venta (formales), (b)
comercios afines (negocio de otro rubro en los cuales se comercializa gas de manera
informal), y (c) sub distribuidores (eslabon adicional entre el distribuidor y el punto de venta
en la cadena de suministro). La gran mayoria de estos clientes gozan de un alto poder de
negociacion por el volumen de balones que adquieren de North Gas; debido a la exigente
competencia, el tipo de cliente punto de venta, no s6lo comprende a los actores formales, sino
también a los informales que tienen a su disposicion numerosos distribuidores que compiten
por venderles productos de distintas marcas y a precios reducidos. En conclusion, el tipo de
cliente punto de venta representa para North Gas un alto volumen de ventas, sin embargo,
implica que se asuma un minimo margen de contribucion unitario, como se vera mas
adelante, poca fidelidad y mucha informalidad. En la Figura 24 se muestra el esquema de
distribucion North Gas.

Por otro lado, en el tipo de cliente consumidor final, se puede encontrar un segmento

que valora la seguridad, la calidad en el servicio y la entrega a tiempo. Si bien es cierto, el
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volumen de venta disminuye al enfocar los esfuerzos en venta directa (consumidores finales),
el margen de contribucion por balon es significativamente mayor, y el cliente se fideliza a lo
largo del tiempo si obtiene un servicio de calidad.

Figura 23

Distribucion de Ventas North Gas 2020
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Los clientes del tipo consumidor final (hogares y negocios), en condiciones normales
se caracterizan por tener una baja sensibilidad al precio, dado que, por lo general, el
consumidor requiere el producto para realizar sus actividades diarias, y le es dificil cambiar
de proveedor por temas de garantia, seguridad y servicio en general. En ese sentido el
segmento consumidor final, muestra bajo poder de negociacion y mayor grado de potencial
fidelizacion. Finalmente, en este segmento, si bien el volumen de compra es menor con
respecto a los puntos de venta, los margenes unitarios son mucho mas atractivos, y el riesgo
de lidiar con la informalidad y sus agresivas practicas de fijar precios bajos se reduce

considerablemente.

6.1.2 Reforzar Acciones de Marketing

De forma complementaria este cambio propuesto, se hace necesario ampliar la cartera
de clientes finales, y para ello, es conveniente hacer uso de herramientas y aplicaciones de
gestion para administrar un mayor flujo de clientes, registrando los datos necesarios para
obtener comportamientos de compra que posibiliten la personalizacion de la atencion,
obteniendo una ventaja competitiva de alto valor agregado, frente a la competencia
tradicional.

El impacto de una campana de marketing tradicional como las activaciones BTL
resultan ser muy beneficiosas dentro del sector de distribucion de GLP. Sin embargo, hoy en
dia el marketing digital resulta ser una alternativa muy poderosa para gestionar, controlar y
medir el desempefio de las campafias de marketing, ya que se dirige a los clientes de una
forma mucho mas directa y personalizada. No se plantea reemplazar las acciones de
marketing tradicional, sino que se busca incorporar una alternativa potente, de manejo
accesible y econdmicamente viable que permita abarcar nuevos canales de comunicacion
masiva de forma controlada. Dirigirse a los consumidores finales con una mayor eficiencia,

implica realizar acciones de marketing tradicional como volanteo, caravanas, activaciones,
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sorteos, entre otros. Ademas, es necesario implementar herramientas digitales como Google
ads 'y Facebook ads, soportados con un sistema de gestion de clientes o CRM, para el control,
planificacion y direccion de las distintas estrategias necesarias para atender al cliente de
manera inmediata y con buen servicio.
6.1.3 Mejora de la Rentabilidad

El principal atractivo de migrar hacia el cliente consumidor final es el margen de
contribucién que North Gas espera obtener, sustituyendo a gran parte de los clientes tipo
puntos de venta, que representan bajos margenes de ganancias y gran consumo de recursos.
Los méargenes obtenidos producto de la venta al consumidor final en el mercado oscilan entre
los S/5.80 a S/10.30 por balon de 10 Kg (ver Tabla 7), lo cual es sustancialmente mayor a los
margenes registrados actualmente producto de la atencion a los puntos de venta, los cuales se
encuentran alrededor de S/1.50 por balén de 10 Kg.
Tabla 7

Margenes de Contribucion por Tipo de Cliente

Tipo de cliente Rango margen de Promedio ponderado de
contribucion margen de contribucion
(Para balones de 10Kg)
Punto de venta S/0.30 - S/5.80 S/1.50
Negocio S/0.80 - S/9.80 S/3.20
Hogares S/5.80 - S/10.30 S/8.90

Adicionalmente, los consumidores finales que compran gas, realizan el pago de forma
inmediata, a diferencia de los puntos de venta que habitualmente requieren pagar al crédito en
un plazo de uno a tres dias, ademas de solicitar préstamo de balones sin otorgar ninguna
garantia a cambio. Si bien, los medios de pago que pueden utilizar los consumidores finales
son diversos (efectivo, tarjeta de crédito o pago via web), la cobranza por parte de North Gas
por este tipo de ventas es inmediata generando mayor liquidez, a excepcion de los pagos por
la pagina web (se esperaria que sean la menor parte), en cuyo caso, el depdsito en la cuenta

corriente de North Gas se hace efectivo una semana posterior a la venta aproximadamente.
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Uno de los puntos a tomar en cuenta en esta propuesta, se enfoca en el margen de
contribucién minima esperado por la gerencia, el cual equivale a S/1.70 por balén de 10 Kg.
Al analizar las ventas del 2020 de North Gas, se identifico que los clientes del tipo punto de
venta con mayor volumen de compra de balones, generan a North Gas margenes de
contribucién muy por debajo del S/1.70. Como se puede apreciar en la Tabla 8, se listan a los
diez clientes que mas compraron en el 2020 y que representan el 46% del total de ventas de
North Gas. La atencion de estos clientes genera pérdidas considerables, dado que se invierte
en cuantiosos recursos para obtener un margen de contribucion por debajo de lo minimo
esperado.

Tabla 8

Ranking de Clientes con Mayor Volumen de Compra de Balones

N° Cliente Punto de % Unidades Vendidas Margen de contribucion
Venta (Promedio Mensual) (S/)
1 JE 10.28 1.48
2 IM 6.75 1.09
3 EI 4.88 1.72
4 LC 4.10 1.22
5 GI 3.76 1.26
6 RV 3.64 1.52
7 HR 3.55 1.59
8 MS 3.42 1.29
9 FD 3.12 1.38
10 JO 2.65 1.75
11 Otros <2.23 ~ 1.66

Nota. (*) Se incluyen so6lo iniciales como identificador del cliente, por un tema de
confidencialidad.

Complementariamente, se realizé un andlisis enfocado a los clientes punto de venta
que adquieren balones de 10 Kg. con un margen de contribucién superior a S/ 1.70,
discriminando asi a los clientes que generan pérdidas para North Gas. De esta lista de clientes
se realizo una segunda evaluacion, esta vez gracias a un analisis de Pareto (ver Figura 25),
identificando a los diez clientes que tienen un mayor porcentaje de participacion en la

ganancia bruta total obtenida en el 2020, tal como se puede apreciar en la Tabla 9. La
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importancia de identificar a estos diez clientes radica en considerarlos como los puntos de
venta que deben mantenerse dentro de la cartera de clientes, por tratarse de clientes que

ofrecen una ganancia considerable, mientras dure la transicion al cambio de segmento de

cliente.
Figura 25

Andlisis de Pareto para Puntos de Venta con Mayor Margen Bruto Total
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(*) Se incluyen so6lo iniciales como identificador del cliente, por un tema de confidencialidad.

Tabla 9

Ranking de Clientes con Mayor Contribucion al Margen Bruto Total

N° Cliente Punto de % Unidades Vendidas  Margen de contribuciéon % de Ganancia Bruta
Venta (Promedio Mensual) (S)

1 JO 2.65% 1.75 16.50
2 MP 1.77% 1.78 11.15
3 FC 1.35% 1.81 8.67
4 FC 0.86% 222 6.78
5 AP 1.06% 1.77 6.64
6 FC 0.62% 2.08 4.57
7 TC 0.72% 1.73 4.40
8 EH 0.66% 1.75 4.09
9 MS 0.50% 1.79 3.17
10 GG 0.40% 2.17 3.09
11 Otros <0.32% ~ 2.30 <2.58

(*) Se incluyen solo iniciales como identificador del cliente, por un tema de confidencialidad.
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6.1.4 Efectos sobre Causa - Raiz

Los efectos de la decision de tomar esta primera alternativa, se considera una decision

de alto impacto, como se detalla a continuacion:

Asignacion de precios y cantidades no autorizadas: El cambio de segmento de cliente
permite fijar los precios al cliente final, dado que estos valoran otros atributos
adicionales al precio, como el valor de la marca Solgas. Asimismo, con respecto a las
cantidades vendidas, al ser ventas formales, estas se gestionan directamente desde la
central de pedidos, los cuales realizan la validacion de la cantidad de balones
atendidos.

Falta de personal para actividades de gestion de clientes: Para este punto se ha
decidido emplear una herramienta de administracion de la relacion con el cliente
como un CRM. El segmento de cliente consumidor final, es claramente un segmento
que coopera con la entrega de su informacion, y valora la agilidad en la atencion. De
esta manera se registran los datos del cliente por unica vez, con lo cual el trabajo se
agiliza y se tecnifica los procesos de venta.

Competencia desleal con negocios informales y sus bajos precios: La competencia
desleal es una constante en este rubro, sin embargo, al enfocarse en el segmento de
cliente final, estos valoran otros atributos como la calidad en el servicio y el
posicionamiento de la marca del producto. De esta manera, el enfoque se basa en el
servicio al cliente y la postventa.

Intromision de otros repartidores en zonas de reparto asignada: Siempre existira
competencia directa de distribuidores y puntos de venta de la misma empresa
envasadora y de otras marcas, no obstante, el enfoque en venta directa permite a la
empresa generar valor en el servicio y por lo tanto mayor fidelidad.

Falta de control de créditos y cobranzas: Los clientes finales suelen pagar al contado,
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cuentan con envase propio, y usan medios de pago tradicionales y digitales que

permiten contar con la liquidez que se requiere para el crecimiento sostenible de la

empresa.
6.2. Alternativa 2: Cambio de Empresa Envasadora

Actualmente la empresa envasadora Lima Gas S.A, goza de exclusividad de venta a
North Gas S.A.C, esto debido a las normativas vigentes que exigen que un distribuidor de
GLP en cilindros comercialice exclusivamente las marcas de la empresa envasadora
(proveedora de GLP en cilindros o balones) de la cual obtiene el Certificado de Conformidad.
En ese sentido, la empresa envasadora cuenta con un alto poder de negociacion por lo que
impone sus condiciones comerciales como: elevada cuota de venta mensual, baja
remuneracion por concepto de cumplimiento de metas, baja remuneracion por
autoabastecimiento, y bajo control sobre los casos de invasion de zona de distribucion
asignada por parte de otros distribuidores de la misma empresa envasadora.

En consecuencia, es necesario evaluar la posibilidad de cambiar de empresa
proveedora, que permita incrementar el segmento de cliente consumidor final, mediante
acciones de marketing y ventas, recursos y capacidades propias de su estructura empresarial.
Asimismo, es necesario evaluar la factibilidad del cambio, es decir cuanto sera la inversion a
realizar o cuanto se dejara de percibir por esta decision.

6.2.1. Comparacion de Empresas Envasadoras

Para determinar las empresas envasadoras con mayor participacion de venta de GLP
en cilindros en Lima Metropolitana, se puede calcular la cantidad de registros de
hidrocarburos vigentes. Para establecer este valor, Osinergmin pone a libre disposicion, un
listado de todas las empresas envasadoras a nivel nacional, clasificadas por departamentos y
distritos, detallando también el nimero de locales de venta con registro de hidrocarburos y la

capacidad autorizada de venta de GLP en base a kilogramos.
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En ese sentido, se registran en Lima Metropolitana y Provincia Constitucional del
Callao, treinta y ocho empresas envasadoras de gas, de las cuales Solgas S.A presenta el
mayor numero de locales de venta y cada una de estas con capacidad de almacenaje, la cual la
posiciona como la empresa lider en la distribucién de GLP en cilindros, con un 32% de
participacion, como segundo lugar se ubican Flama Gas Corporation S.A.C. y Lima Gas S.A.
con un lejano 8% de participacion en cada una (ver Figura 26).

Figura 26

Participacion por Envasadora en Lima y Callao

Nota. Tomado de “Locales de venta de Gas Licuado de Petréleo (GLP)” por Osinergmin B,
2021
(http://srvtest03.osinerg.gob.pe:23314/msth5/registroHidrocarburos.xhtml?method=excel&ac
tividad=16).

Adicionalmente, de acuerdo a lo indicado por un experto del sector hidrocarburos de

una de las empresas que se encuentra entre las tres marcas lideres (ver Apéndice B), Solgas
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tiene como diferenciador el contar con un parque de cilindros propios, a los cuales se le da
mantenimiento regular para asegurar las condiciones optimas de calidad y seguridad. Por otro
lado, existe un grupo de empresas envasadoras que cuentan con un convenio para el uso
compartido de cilindros, es decir que pueden envasar en cilindros de las otras empresas
miembros del convenio. Esta situacion genera que no haya claridad sobre la responsabilidad
de mantenimiento, ocasionando que existan balones que se encuentren circulando en mal
estado, poniendo en riesgo la integridad de los consumidores.

Segtin lo indicado, en una entrevista sostenida con un ex Gerente Comercial de una de
las marcas lideres del mercado, Solgas tiene un enfoque y posicionamiento muy fuerte en el
segmento de venta directa, y trabaja fuertemente en el posicionamiento de su marca. Como
beneficio diferenciador ofrecido por Solgas se encuentra el soporte con la derivacion de
pedidos de venta desde su central de llamadas telefonicas o Sistema de Atencion al Cliente
(SAC), los cuales serian derivados a North Gas para la atencidn en las zonas de reparto
asignadas. En la Tabla 10, se muestran todos los criterios empleados para evaluar de forma
comparativa los atributos valorados por North Gas para las tres principales empresas
envasadoras.

Tabla 10

Matriz de Evaluacion de Empresas Envasadoras

Limagas Flamagas Solgas
Criterios de evaluacion Peso Puntaje  Resultado Puntaje Resultado Puntaje Resultado
Derivacion de pedidos 5 2 10 1 5 5 25
Calidad de balones 3 4 12 2 6 4 12
Bonificaciones 5 4 20 2 10 3 15
Apoyo en campafias de 3 1 3 1 3 5 15
marketing
Orientacion al volumen 2 5 10 5 10 3 6
Costo de adquisicion 3 4 12 5 15 3 9
Orientacion al servicio al 5 3 15 3 15 5 25
cliente
Poder de la marca 5 3 15 3 15 5 25

97 79 132
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6.2.2 Costo del Cambio de Empresa Envasadora

Se ha evaluado que la empresa distribuidora mantiene algunas cuentas pendientes por
pagar a la empresa envasadora, como la deuda corriente de capital de trabajo para la compra
de gas, el financiamiento para compra de activos, y balones en consignacion distribuidos en
los diferentes puntos de venta, lo que implica un costo de recojo y una pérdida por balones no
reconocidos por parte de algunos clientes (ver Tabla 11).
Tabla 11

Costo del Cambio de Empresa Envasadora

Concepto Monto
Deuda corriente por capital de trabajo S/ 16.799,08
Financiamiento para compra de activos S/ 5.043,62
Costo de recojo de balones (620 balones) S/ 3.400,00
TOTAL S/25.242,70

Adicionalmente a estos costos, se debera considerar el pago de liquidaciones por una
probable reduccion de personal que traiga consigo el cambio de segmento de clientes, ya que
la expectativa es que el volumen de venta sea menor y el margen mayor.

6.2.3 Efectos Sobre Causa - Raiz
e Competencia desleal con negocios informales y sus bajos precios: El cambio de
empresa envasadora le permite a North Gas enfocarse en el servicio al cliente y no
en el volumen de ventas. Trabajar ahora con Solgas, le permitira a North Gas
concentrarse en estrategias de marketing antes que luchar por precios bajos en una
competencia desleal con los distribuidores informales. Asimismo, esta nueva marca
goza de un prestigio en calidad que el cliente reconoce y esta dispuesto a adquirirlo

de distribuidores formales sin priorizar el precio.
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e Intromision de otros repartidores en zona de reparto asignada: Por otro lado, Solgas
cuenta con una red de distribuidores debidamente organizados por ubicacion
geografica, que evita cruces en las zonas de distribucion asignadas. De esta manera
North Gas no desviara su atencion hacia la intromision de repartidores pues no
compiten directamente y se enfocara con mayor énfasis en su labor comercial.

6.3. Alternativa 3: Implementacion de Controles Internos e Indicadores de Gestion

6.3.1 Controles de Marketing y Ventas

Actualmente North Gas no cuenta con registros historicos que detallen las ventas
realizadas por tipo de clientes (puntos de venta, negocios o consumidores finales), vale decir,
informacion que permita precisar el comportamiento de compra o la eficiencia de las entregas
a los diferentes tipos de clientes. Esto se debe a que tampoco se cuenta con una segmentacion
precisa o clasificacion basada en tipo de cliente que resulte Util para desarrollar estrategias
comerciales diferenciadas.

Si bien es cierto que este tipo de registros y controles implica el manejo de grandes
volumenes de informacion, no necesariamente involucra destinar cuantiosos recursos para su
consecucion. Hoy en dia existen herramientas de baja complejidad técnica, que facilitan la
gestion comercial de todo tipo de organizaciones.

La solucion integral propuesta para hacer frente a esta problematica consiste en
desplegar controles internos de marketing y ventas, que basicamente permitan desarrollar
estrategias comerciales orientadas a los clientes, en base al seguimiento de sus consumos, los
tiempos de atencion, la calidad en la atencion y el conocimiento de sus necesidades. Entre los
controles internos necesarios caben destacar:

e Control de cantidades vendidas por tipo de cliente: Dado que, en esencia, se

cuentan con tres tipos de clientes (puntos de venta, negocios y consumidores

finales), resulta determinante monitorear la cantidad de balones vendidos por tipo
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de cliente, diferenciando la marca, peso, tipo de valvula, frecuencia de compra al
mes, de tal manera que podemos encontrar comportamientos de compra y efectuar
el seguimiento de sus adquisiciones de forma personalizada, anticipando y
encaminando las ventas en un proximo despacho.

Control de tiempos de entrega: Si bien es cierto que para realizar el control de las
operaciones se plantea el seguimiento por GPS a los vehiculos de distribucion, el
control de los tiempos en base a las distancias a los puntos de entrega permitira
mantener informado al cliente, brindandole confianza y satisfaccion, a la vez que
permitira identificar las eficiencias de los vehiculos de reparto.

Monitoreo de la satisfaccion del cliente: Este control permite la identificacion
oportuna de los diversos problemas e inconvenientes relacionados con la calidad en
el servicio y el rendimiento de los balones de GLP entregados, asi como también
reconocer aquellas expectativas no satisfechas de los actuales clientes. El control
por encuestas, reuniones periddicas, atencion de reclamos o el desempefio de los
vendedores son fuentes de informacion primarias para efectuar este monitoreo.
Control de precios de venta: Actualmente North Gas opera con una gran cantidad
de precios, tanto por tipo de balones como por tipo de clientes. Estos precios
mayormente fueron determinados por simple estimacion y sin un debido control y
seguimiento. Es de vital prioridad que la determinacion de los precios se establezca
con base en criterios de volumen y frecuencia de compra, debidamente registrados,
y que la gestion de las variaciones sea controlada e inscritas en una base de datos
de facil consulta, asi se evitard cualquier irregularidad de cambios de precios
durante las entregas, propiciando una trazabilidad confiable. El precio de venta
estara determinado por dos factores principales: el precio de compra ofrecido por la

empresa envasadora, los costos operativos y sondeos de mercado realizados para
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conocer los precios ofrecidos por los competidores directos, con la finalidad de
brindar a los clientes precios competitivos cuidando a la vez la generacion de
rentabilidad de la compafiia. En el caso de los pedidos recibidos a través del
Servicio de Atencion al Cliente de Solgas, el precio de venta es determinado por la
empresa envasadora, y no puede ser modificado por North Gas.

e Control de campaias de marketing: Luego de proponer el reforzamiento de las
acciones de marketing, es importante verificar el desempefio de las campanas
realizadas. Es bien sabido que no se puede mejorar algo que no se puede medir, por
lo tanto, para identificar las acciones correctivas que se deben efectuar en las
futuras campafias de marketing, es necesario controlar y conocer la efectividad de
las anteriores campafias. Con la incorporacion del marketing digital, este control se
hace mucho mas eficiente y confiable.

e Implementacion de un CRM: Muchas de las propuestas de control interno que
fueron anteriormente mencionadas, se pueden materializar con la implementacion
de una plataforma de CRM. Se propone una herramienta gratuita, que permita
registrar de manera ordenada informacion de contacto como nombre completo,
correo, numero de teléfono, direccion, tipo de producto, medio de pago, campaiia
de marketing, etapa de vida del cliente, estado del registro del cliente, y personal
que atiende el pedido.

6.3.2 Planeacién y Control de Operaciones

La planeacion y el control son elementos fundamentales en la gestion de operaciones
de cualquier organizacion. El primer elemento supone establecer los recursos y tiempos
necesarios para producir un bien o prestar un servicio mientras el segundo elemento busca
monitorear los procesos de trabajo y comprobar los resultados obtenidos. Si bien algunos

procesos se han venido realizando, muchos de ellos han sido procedimientos manuales y
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otros dependian de la persona encargada en un determinado momento. La gerencia de North
Gas comprende que debe capacitar al personal sobre los principales métodos y técnicas para
planificar, programar y controlar las actividades de la compaiiia. Las propuestas planteadas
en este caso son:

1. Implementacion de GPS en vehiculos de distribucion: El sistema de
posicionamiento global (GPS por su sigla en espaiol) ayudara a la compafiia al
seguimiento en tiempo real de los vehiculos dedicados a las entregas de balones de
gas a los clientes e igualmente al recojo de balones de gas en la empresa
envasadora. Es decir, esta herramienta permitira conocer el historico de
ubicaciones, asi como las entradas y salidas de puntos de interés lo que conlleva a
un mejor planeamiento del trabajo en busca de la optimizacion de las rutas y las
subsecuentes mejoras en las visitas oportunas y frecuentes a los clientes en busca
del aseguramiento de ventas. Complementariamente, se puede poner énfasis en el
cliente final al poder notificarle via una APP, SMS o email el estado de sus
entregas. No menos importante, resultaria una evaluacion perioddica del personal de
distribucion (choferes o motorizados) mediante el control de tiempos de trabajo y
hébitos de conduccion.

2. Control de Inventarios: Este proceso requiere el desarrollo de dos elementos: la
gestion del inventario y la optimizacion de los mismos. Mientras el primero apunta
a realizar las tareas de inventario en el menor tiempo posible y con el menor
esfuerzo posible, el segundo busca usar de la manera mas eficiente los recursos
reduciendo los costes y maximizando resultados. En el caso de gestion de
inventarios, se propone la aplicacion de codigos de barra electronicas que reduce el
tiempo de identificacion y conteo de inventarios (balones de gas) y, por otro lado,

la determinacion de los balones de gas de mayor venta (rotacion) se encuentren
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mas cerca a la salida del almacén para su rdpido despacho a cliente. En el caso de
optimizacion, se puede calcular (en base a los datos histéricos) la cantidad 6ptima
de balones de gas que deben adquirirse a la empresa envasadora (proveedor) y su
periodo de rotacion, de manera tal que se evite un exceso de bienes que supongan
mayores costos de adquisicion y de almacenamiento. Esta practica constante de
ajustar y optimizar los inventarios, asi como los costos que representan permitird a
la gerencia lograr mayor precision en la determinacion de sus presupuestos, es
decir, se estaria apuntando a realizar un control presupuestario tipo Kaizen en
donde las pequefias mejoras de procesos, establecimientos de estdndares de calidad
y la constante medicion de los progresos conseguidos asegurard el proceso de

mejora continua para North Gas.

6.3.3 Controles de Finanzas

Al igual que otras empresas, North Gas realiza operaciones de venta al contado y al
crédito, siendo este Ultimo el de mayor ocurrencia. En ambos casos, el medio de pago de
mayor uso es el efectivo con los beneficios y riesgos que su uso supone. En este sentido, la
administracion correcta de los créditos y cobranzas es fundamental en la empresa porque de
ello dependera la organizacion y programacion de la mayor parte de las obligaciones de pago
de North Gas.

De acuerdo a lo sefialado por la gerencia, se han venido presentando una serie de
deficiencias en la administracion de los créditos y cobranzas que exigen tomar medidas
correctivas. Entre las principales medidas se destaca lo siguiente:

1. Formalizar por escrito la politica de créditos y cobranza haciéndola conocer y

exigiendo su cumplimiento estricto tanto al personal como a los clientes. Esto es
importante porque en ella se estableceran los criterios y requisitos para el

otorgamiento de créditos, se determinaran los plazos para el cumplimiento de los



126

pagos, se identificaran las deudas pendientes y vencidas, asi como las
consecuencias de incumplimiento de pagos como moras, intereses u otras
penalidades.

2. Se debe reforzar el seguimiento oportuno a la cartera de clientes, es decir, mantener
actualizado el registro de cuentas por cobrar para reducir el riesgo de pérdidas para
la empresa. Esta actividad se ha de desarrollar en paralelo con el registro oportuno
de las cobranzas, particularmente si el efectivo es el medio de pago mas utilizado.
La empresa debe asignar esta tarea a una persona resuelta que cuente con toda la
informacion actualizada que se necesite de las cuentas por cobrar, que esté al
pendiente de sus cambios diarios y que tenga constante comunicacion con el
cliente para poder tomar decisiones acertadas en tiempo y forma adecuados. La
utilizacion y actualizacion diaria del arqueo de caja y de las conciliaciones
bancarias son herramientas fundamentales que ayudan a asegurar y conocer del
flujo de efectivo en la empresa.

En relacion el proceso de ventas y facturacion, la gerencia requiere la presentacion de

propuestas de mejora y para ello se proponen las siguientes medidas:

1. Reforzar el proceso de facturacion para asegurar que los comprobantes de pago
(boletas de venta o facturas) sean emitidos y entregados al momento en que se
entregue el producto y/o servicio. Un retraso recurrente en este proceso genera
retrasos en los cobros y da pie a que el cliente también considere que tiene mas
dias de pago para resarcir su deuda.

2. Hacer énfasis en la importancia de resolver tempranamente los conflictos o
discrepancias con los clientes por problemas en el proceso de venta. Se debe
atender y escuchar al cliente oportunamente y brindar una solucion justa para

ambas partes. Si el cliente es ignorado es probable que ocasione retrasos en el pago
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de sus obligaciones con la empresa.

6.3.4 Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)

En 1992 Robert Kaplan y David Norton publicaron el uso del balanced scorecard
(cuadro de mando integral en espafiol) como una herramienta de gestion empresarial que
permite enlazar estrategias y objetivos con indicadores y metas a través de cuatro
perspectivas base: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento. En el
caso de North Gas, esta herramienta ayudard a implementar la estrategia vinculando los
objetivos de la empresa con planes de accion concretos y a través de determinados
indicadores se podra controlar y monitorear tanto los objetivos de las empresas como las
diferentes 4reas de negocio.

e Desde la perspectiva del cliente, es decir, lo relacionado con las soluciones
destinadas a sus satisfacer, se puede medir la fidelidad mediante la frecuencia de
compra. Se mide el porcentaje de compras por tipo de cliente, la satisfaccion del
cliente con el producto y el servicio, la efectividad de campanas de marketing,
cantidad de clientes nuevos, porcentaje de reclamos, entre otros.

e Desde la perspectiva financiera, que da cuenta de la situacion economica de la
empresa, se puede considerar la rentabilidad y la liquidez de la empresa mediante
indices de liquidez, EBITDA, rotacion de cuentas por cobrar y pagar, etc.

e Desde la perspectiva de los procesos, aquellos dirigidos a obtener el rendimiento
esperado en los tiempos programados. Se puede considerar mediciones de tiempo
promedio de atencion de pedidos, tiempo efectivo de utilizacion de vehiculos,
optimizacion y rendimiento de rutas de reparto, entre otros.

¢ Finalmente, desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se puede monitorear
la rotacidn de personal, el nimero de capacitaciones y charlas de motivacion

brindadas al personal, evaluaciones de desempefio y tiempo de disponibilidad del
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software ERP como resultado de las mejoras del soporte tecnologico.

6.3.5 Efectos sobre Causa - Raiz

De forma similar a lo indicado en las alternativas de solucion descritas anteriormente,
la implementacion de controles internos e indicadores de gestion es una decision de alto
impacto, como se describe a continuacion:

e Asignacion de precios no autorizados: en la seccion 6.3.1 controles de marketing y
ventas se propone formalizar la lista de precios de venta en base a criterios objetivos,
debidamente registrados y que pueda ser controlado desde una base de datos oficial.
Al contar con esta herramienta de consulta, se restringe la comercializacion de
balones de gas a precios sobrevaluados y subvaluados por parte de los anteriores
vendedores, quiénes en algunos casos, no declaraban la totalidad de las ganancias
obtenidas aprovechandose de la falta de control de la empresa y del contacto personal
y directo que muchas veces existia entre vendedor y cliente. Asimismo, esta medida
permite el seguimiento y registro completo de la operacion de venta bajo los
lineamientos autorizados por la empresa permitiendo medir los verdaderos resultados
financieros y sobre los cuales la gerencia puede tomar medidas de accion en base a
informacion fidedigna.

e Falta de personal para actividades de gestion de clientes y falta de control de créditos
y cobranzas: En la seccion 6.3.3 controles de finanzas se sefiala que la administracion
de créditos y cobranzas es esencial para el éxito de las operaciones de la empresa,
pero para ello se requiere la formalizacion y cumplimiento de la politica de créditos y
cobranzas, del seguimiento oportuno de la cartera de clientes y del registro oportuno
de las cobranzas obtenidas. Estas actividades deben recaer bajo responsabilidad de un
profesional probo y resuelto, es decir, de una persona capacitada y con experiencia

para gestionar la cartera de clientes, las operaciones de venta y cobranzas. En este
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sentido, la gerencia debe evaluar si cuenta actualmente con una persona acorde a este

perfil o si, por el contrario, se requiere el reclutamiento y contratacion de un nuevo

profesional.
6.4. Conclusiones

Luego de haberse expuesto las propuestas de solucion al problema principal, la
gerencia de North Gas considera que las tres propuestas presentadas para la mejora de la
fidelizacion de los clientes no son excluyentes entre si, sino mas bien complementarias,
siguiendo un criterio de resultados esperados en favor de la compaiiia.

Como resultado del analisis realizado se concluye también que continuar con los
esfuerzos de fidelizar a los clientes de la categoria puntos de venta, no representa un impacto
significativo en los beneficios para la empresa, ya que, por sus caracteristicas, son muy
sensibles a las variaciones de precio y valoran este atributo por sobre la calidad o la
seguridad, generando margenes minimos de contribucion y en algunos casos, pérdidas.
Implementar nuevas acciones de fidelizacion en el segmento de clientes puntos de venta
tampoco resulta viable debido a que estos clientes son renuentes a proporcionar sus datos
personales o los de su negocio, lo cual limita el despliegue de estrategias de marketing que
podrian ser favorables para su fidelizacion.

Por todo esto, las alternativas de solucion propuestas tienen como prioridad el cambio
de segmento de clientes hacia los consumidores finales, los cuales son poco sensibles al
precio, ofrecen un margen de contribucidon mucho mas alto y adicionalmente estan dispuestos
a brindar sus datos personales. Todas estas condiciones resultan propicias para desarrollar y
fortalecer la relacion con el cliente y su esperada fidelizacion.

Tanto la gerencia como el equipo de trabajo acordaron en llevar a cabo la
implementacion de las tres propuestas en el mismo orden en que fueron expuestas, siendo la

primera la priorizacion de los clientes finales, por tener un comportamiento de pagos al
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contado y no requerir préstamo de balones, ademas de representar mayores ganancias para la
empresa por cada venta realizada.

En segundo lugar, se decide proceder con el cambio de empresa envasadora, dejando
de lado a Lima Gas, por no adecuarse a los nuevos lineamientos propuestos y, en su lugar, se
reconoce a Solgas junto a su propuesta de valor, como la alternativa ganadora luego del
analisis comparativo entre las tres principales empresas envasadoras de Lima Metropolitana.

Finalmente, se considera importante llevar a cabo la implementacion de controles
internos e indicadores de gestion, a fin de monitorear los indicadores mas relevantes para el
éxito del negocio que incluye entre otras cosas definir el control de precios, monitoreo de
tiempos de entrega, control de inventarios, seguimiento del nivel de satisfaccion del cliente,
entre otros. De forma complementaria, el desarrollo e implementacion del Balanced
Scorecard representa una herramienta de gran utilidad para la toma de decisiones por parte de

la gerencia.
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Capitulo VII: Plan de Implementacion

Luego de plantear las alternativas de solucion a la Gerencia de North Gas y confirmar
que por ser iniciativas no excluyentes se implementaran las tres, se propone el plan de trabajo
que permitira enfocar esfuerzos en un nuevo segmento de clientes del tipo hogares y
negocios, con los cuales se busca establecer una so6lida relacion comercial a la vez que se
logra mejorar la rentabilidad del negocio. El plan de implementacion consta de tres frentes:
(a) cambio de empresa envasadora, (b) priorizacion de venta a consumidores finales y (¢)
implementacion de controles internos, para cada uno de los cuales se plantearon actividades
especificas, estimando tiempos y recursos necesarios para su implementacion.
7.1 Objetivos a Largo Plazo

Incrementar la proporcion de balones vendidos a clientes del tipo hogares y negocios,
pasando de venderles un 16% en el 2020 a comercializar un 60% para el afio 2026, generando
una cartera de clientes solida y confiable que ayude a salir de la situacion de pérdida
economica y obtener una rentabilidad positiva sostenible.

Este objetivo fue revisado y validado por la gerencia general de North Gas, dado que

cumple con las siguientes caracteristicas:

1. Especifico: hace referencia a una accion de incremento en el porcentaje de balones
vendidos a los clientes del tipo hogares y negocios.

2. Medible: se puede medir en balones vendidos mes a mes, asi como la rentabilidad
obtenida anualmente.

3. Alcanzable: North Gas esta en la capacidad de alcanzar esta meta, ya que se
encuentra trabajando en el proyecto de atencion al consumidor final considerando
el cambio de planta envasadora.

4. Relevante: ya que impacta directamente en lo solicitado por la gerencia general.

5. Tiempo: se delimita el objetivo a cinco afios.
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7.2 Consolidacion de Propuesta de Valor

Se elabor6 el Canvas propuesto para la empresa (Figura 27), donde la propuesta de
valor considera generar una experiencia de servicio diferenciada ofreciendo el producto de
mayor reconocimiento en el mercado a precio justo. Para ello, es importante contar con
asociados clave que permitan cumplir con la promesa de valor, asi como también, ser
productivos con las actividades clave respecto a la gestion de clientes, administracion y
logistica. De esta manera, se atendera de manera eficiente a nuestro segmento de clientes,
mediante una relacion directa y oportuna; y a través de canales tradicionales y digitales que
permitan traducir nuestra estructura de costos, o flujo de caja objetivo en ingresos que
permitan el crecimiento sostenible de la empresa.
Figura 27

Canvas Propuesto para North Gas

*CRM
* Blog
* Gestion de Clientes * Whatsapp
* Redes Sociales * Redes sociales * Amas de casa de 25 a 60 afios
* Solgas * Administracion * Teléfono

Inquilinos, habitaciones

* Osinergmin * Transporte de Gas L * Atencion personalizada | . " X
Generar una experiencia de independientes o pisos altos

* Talleres mecanicos C : ; * Asesoramiento en
servicio diferenciada ofreciendo X * Personas que valoran el buen
* Contadores seguridad a

el producto de mayor servicio y modernidad

* Proveedor de ERP o § —
reconomm|ento en el mercado a * Habitantes de los distritos de

* Grifos proveedores

. io justo SMP y Los Olivos
o7 - precio jus { ¢ .
: ramitadores ) *Web * Negocios (Chifas, pollerias,
Brokers de seguros Local de Venta * Redes sociales lavanderias)
* M
Sl * Teléfono
Camiones * \Volanteo
* Personal administrativo y * Mensajerfa instantanea
de ventas !

* Compra de gas

* Pago a personal

* Combustible

* Mantenimiento

* Gastos de servicio

* Mantenimiento

* Gastos de equipamiento vehicular
* Alquiler del local

* Venta de gas de 10 Kg
* Venta de gas de 45 Kg
* Venta de reguladores

7.3 Actividades

En esta seccion se procede a formular las actividades, plazos, equipos de trabajo,
recursos y presupuestos asignados para lograr alcanzar los resultados esperados y concretar la
propuesta de valor. Las actividades por cada fase fueron propuestas por el equipo de trabajo y

validadas con la Gerencia General y Directorio de North Gas.
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Segun el diagrama de Gantt propuesto (ver Figura 28), este se compone de 2 entradas
principales siendo el eje vertical el que detalla los tres “frentes” o las tres alternativas de
solucion que desea implementar la empresa. Ello incluye (a) cambio de empresa envasadora,
(b) priorizacion de venta a consumidores finales y (¢) implementacion de controles internos e
indicadores de gestion. Cada uno de estos frentes, a su vez, se encuentra disgregado por
actividades principales y subactividades que proporcionan mayor precision sobre los pasos a
seguir. Por otro lado, en el eje horizontal se encuentra la linea del tiempo que sefiala los
plazos en semanas (desde la semana uno hasta la semana 32) en los cuales se espera cumplir
cada frente, actividad y subactividad segtn lo estimado por la Gerencia y el equipo de
consultoria. El diagrama Gantt detallado a nivel de sub actividades se puede encontrar en el
Apéndice C.

Figura 28

Diagrama de Gantt

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8
Frente Actividades / tiempo (mes) 112(3/4/5/67|8|9/|10(11/12/13/14/15/16|17|18|19/20|21/22/23|24|25|26|27|28/29/30/31|32
Negociacién de condiciones con nueva planta envasadora ..........
Resolucién de contrato con Limagas ......
1. Cambio de Firma de contrato con nueva empresa envasadora Solgas ..

empresa proveedora |Cambio de registro de hidrocarburos (Solgas/Osinergmin)

mayorista Cambio de imagen institucional (brandeo de local, vehiculos, personal)
Acreditaciones al personal para acceso a planta
Acreditacion de vehiculos para acceso a planta
Implementacién de pagina web

2. Priorizacion de Ty - :
" Priorizacion de clientes y zonas (Hogares, negocios y puntos de venta)
ventaa
. Adecuacion de infraestructura (motos, camiones)
consumidores finales — —
Adecuacion de estructura organizacional

3.Implementacién | Disefio de indicadores de balance scorecard (Desing)

de controles Implementacion de balance scorecard
internos e Controles de marketingy ventas
indicadores de Planeaciony control de operaciones
gestion Control de Finanzas

. Etapa de Negociacién y firma de contrato
Etapa: Pre-operativa
Etapa: Operativa y de control de resultados

7.3.1 Descripcion de las Etapas
Etapa 1: Negociacion y firma de contrato. La etapa uno corresponde a la fase de
negociacion y firma de contrato y se encuentra asociada con el frente o alternativa de

solucion “cambio de empresa envasadora” (ver Tabla 12). Esta etapa abarca desde la
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negociacion de las mejores condiciones comerciales con la nueva planta envasadora Solgas
hasta la firma del contrato, pero al mismo tiempo, involucra negociar la salida o la resolucion
de contrato con la envasadora anterior, en este caso Lima Gas.

Las actividades mas destacadas en esta etapa incluyen las entrevistas iniciales con los
ejecutivos de Solgas para revisar las condiciones comerciales, las entrevistas de salida con
Lima Gas por la resolucion del contrato, el cierre o finiquito de cuentas por cobrar y pagar
con Lima Gas, la coordinacion para el recupero y devolucion de balones de gas en posesion
de clientes, levantamiento de hipoteca en favor de North Gas y la recopilacion de
documentacion legal, tributaria y crediticia necesaria para firmar acuerdo con Solgas. El
plazo estimado para cumplir estas actividades abarca desde la semana 1 ala 18.

Tabla 12

Descripcion de la Etapa 1

ETAPA 1 NEGOCIACION Y FIRMA DE CONTRATO
. Obtener las mejores condiciones por parte de la planta envasadora que permita asegurar la
Objetivo o .
sostenibilidad del negocio.
Cambio de planta envasadora
* Negociacion de condiciones con nueva empresa envasadora
Actividades ) )
* Resolucion de contrato con Lima Gas
* Firma de contrato con nueva empresa envasadora Solgas
Plazo de Inicio: Semana 1
ejecucion Fin: Semana 18
] _ Gerencia General de North Gas
Equipo de trabajo

Miembros de Directorio de North Gas

Gerente Comercial de Lima Gas

Jefe de Ventas de Lima Gas

Supervisor de Ventas de Lima Gas
Actores clave ) .

Jefe de Logistica de Lima Gas

Subgerente de Ventas de Solgas

Jefe de Ventas de Solgas

Recursos Personal: Gerente General de North Gas
Asignados Equipos 0 maquinas: Laptop y proyector
Presupuesto

Asignado S/ 3,000 (Ver detalle en Apéndice D)




Etapa 2: Etapa pre operativa. La etapa dos conocida como fase pre-operativa se

desarrollara durante las semanas 10 a la 21 con el objetivo de habilitar a la empresa
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permitiéndole cumplir con las condiciones y requisitos necesarios para operar con la nueva

empresa envasadora bajo el nuevo enfoque de clientes (ver Tabla 13).

Tabla 13

Descripcion de la Etapa 2

ETAPA 2

PRE OPERACION

Objetivo

Actividades

Plazo de ejecucion

Equipo de trabajo

Actores clave

Recursos Asignados

Presupuesto Asignado

Cumplir con las condiciones y requisitos necesarios para operar con la nueva
empresa envasadora bajo el nuevo enfoque de clientes.

Cambio de Empresa Proveedora Mayorista

* Cambio de registro de hidrocarburos (Solgas/Osinergmin)

* Cambio de imagen institucional (brandeo de local, vehiculos, personal)

* Acreditaciones al personal para acceso a planta

* Acreditacion de vehiculos para acceso a planta

Priorizacion de Venta a Consumidores Finales

* Implementacion de pagina web

* Priorizacion de clientes y zonas (Hogares, negocios y puntos de venta)

* Adecuacion de infraestructura (motos, camiones)

* Adecuacion de estructura organizacional
Inicio: Semana 10
Fin: Semana 21

Gerencia General de North Gas
Proveedores de Implementacion Grafica Publicitaria
Personal: Gerente General de North Gas, Supervisora Administrativa, Asistente

administrativa y Disefiador Grafico Web
Equipos o maquinas: Laptops y PCs

S/. 32,000 (Ver detalle en Apéndice D)
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El desarrollo de la etapa dos confluye con dos frentes o alternativas de solucion:
“cambio de empresa envasadora” y “priorizacioén de venta a consumidor final”.

En el primer frente, las actividades principales incluyen el cambio de registro de
hidrocarburos en coordinacion con Solgas y Osinergmin el cual es un requisito fundamental
para un local de venta autorizado, el cambio de imagen institucional que involucra
modificaciones en local, vehiculos de distribucion y personal, y finalmente gestionar las
acreditaciones necesarias para acceder a las instalaciones de la empresa envasadora (planta)
con los vehiculos y personal autorizado.

En el segundo frente, las actividades principales incluyen el desarrollo e
implementacion de pagina web, priorizacidon y caracterizacion de tipo de clientes y zonas
geograficas de distribucion, optimizacion de rutas y la adecuacion de la infraestructura de la
empresa, asi como la adecuacion de su estructura organizacional que en general puede
implicar la baja de activos fijos y el cese laboral de parte del personal. Ello también significa
la adquisicion de nuevos activos fijos y la contratacion de nuevo personal con el perfil
profesional requerido.

Etapa 3: Operativa y de control de resultados. La etapa tres, conocida como fase
operativa y de control de resultados, es en esencia el inicio de operaciones de la empresa con
la atencion al publico en general pero también significa poner en marcha el nuevo enfoque
del negocio, implementar controles que permitan asegurar el logro de los objetivos y
monitorear el avance mediante indicadores (ver Tabla 14).

El tiempo estimado para desarrollar esta etapa abarca desde la semana 22 hasta la
semana 32 y concuerda con el frente “implementacion de controles internos”. Las actividades
principales incluyen el disefio y configuracion de los indicadores principales para el Balance
Scorecard en sus cuatro ejes principales: clientes, finanzas, procesos y aprendizaje, asi como

su implementacion.
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Descripcion de la Etapa 3

ETAPA 3

Inicio de operacion y control de resultados

Objetivo

Actividades

Plazo de ejecucion

Equipo de trabajo

Actores clave

Recursos Asignados

Presupuesto Asignado

Atencion al publico y poner en marcha el nuevo enfoque de negocio, implementar
controles que permitan asegurar el logro de los objetivos y monitorear el avance
mediante indicadores.

Implementacion de controles internos e indicadores de gestion

* Controles de marketing y ventas

* Planeacion y control de operaciones

* Control de finanzas

* Disefio de indicadores para Balanced Scorecard (design)

* Implementacion de Balance Scorecard (capacitacion)
Inicio: Semana 22

Fin: Semana 32

Gerencia General de North Gas

Supervisora Administrativa

Subgerente de Ventas de Solgas

Jefe de Ventas de Solgas

Personal: Gerente General de North Gas, Supervisora Administrativa, Asistente
Administrativa y Diseflador Grafico Web

Equipos o maquinas: Laptops y PCs
S/ 3,000 (Ver detalle en Apéndice D)

7.3.2 Balanced Scorecard

Se elabor6 una propuesta de Balanced Scorecard para ser considerada por la gerencia

como herramienta para el control y monitoreo del progreso del logro de los objetivos (ver

Figura 29). En ella se plasmaran los indicadores clave que se deben alinear a los objetivos

planteados, tomando en cuenta las perspectivas de finanzas, clientes, procesos y aprendizaje.

Esta propuesta de Balanced Scorecard permitiré a la gerencia de North Gas tomar decisiones

en base a informacion relevante, a la vez que podra visualizar los resultados del impacto que

tendran las medidas de solucidon propuestas anteriormente. Se debe tomar en consideracion lo

siguiente:
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e Laactualizacion recomendada de estos indicadores deberia ser definida por la
gerencia en funcidn a las reuniones de directorio que requiera de una presentacion
de los mismos.

e Es importante que el equipo designado para la gestion de los indicadores esté
concientizado en alcanzar los objetivos a fin de que desarrollen el sentido de
urgencia en cada una de sus acciones y se enfoquen en su cumplimiento, de igual
manera realizar un andlisis de causa raiz en caso los indicadores reflejen
deficiencias en el cumplimiento con los objetivos.

e Se recomienda que los objetivos a alcanzar sean publicados y exhibidos en un lugar
visible para todos los trabajadores de North Gas.

e En cada reunion general, es importante fomentar el trabajo en equipo a fin de

compartir una vision conjunta que apunte al cumplimiento de estos objetivos.

Figura 29

Balanced Scorecard
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7.4 Factores Clave de Exito

A fin de poder lograr los objetivos trazados con la implementacion del plan de trabajo
propuesto, se debera tener en cuenta algunos factores que estén alineados a los objetivos de
North Gas y facilitaran la consecucion de los resultados propuestos.

Gestion del cambio con los colaboradores. Es determinante que el equipo comercial
de North Gas sea consciente que, para lograr esta mejora en los procesos internos y la
comunicacion con los clientes, deben realizarse cambios en muchos de los habitos cotidianos,
motivando su adecuacion sin generar mayores resistencias. Las estrategias adoptadas deben
ser plenamente asimiladas por ellos y entender que la relacion interactiva, que ahora en
adelante se sostendra con Solgas, proporcionara la proactividad necesaria para la relacion con
los clientes.

Soporte por parte de los accionistas de North Gas. Este factor clave resulta
importante, ya que algunas de las medidas propuestas en las etapas de implementacion,
requeriran que los accionistas de North Gas tomen prevision en los costos derivados del
cambio de empresa envasadora y en la inversion necesaria para que la implementacion se
materialice bajo las condiciones mas adecuadas. Gracias a esto el area comercial de North
Gas tendra una mayor capacidad para manejar una cartera de clientes en crecimiento.

Segmentacion y geolocalizacion de clientes. La clasificacion e identificacion de los
clientes, bajo los criterios de tipo de consumidor (punto de venta, negocios u hogares) y la
ubicacion geografica de los mismos, resultard determinante para el manejo de campanas de
marketing, pues permitira dosificar adecuadamente los recursos destinados que impulsen la
fidelizacion de los clientes. Asimismo, el andlisis segmentado del margen de contribucion por
cliente, permitira tomar decisiones que promuevan el incremento en los niveles de compra.

Difusion y socializacion de beneficios con los clientes. Gracias a que Solgas cuenta

con convenios con algunas empresas de alimentos, suele ofrecer diversos productos
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alimenticios promocionales a sus distribuidores, los cuales a su vez entregaran
exclusivamente a los clientes del tipo hogar, como parte de un incentivo destinado para
impulsar las ventas. Estos beneficios resultan ser un atractivo muy valorado por los clientes
hogares, dado que los estimula a la fidelizacion que se pretende alcanzar. La difusion de estos
beneficios por parte de North Gas, hace mas alcanzable el objetivo esperado.

Soporte en la definicion e implementacion de estrategias comerciales por parte de
Solgas. A diferencia del trabajo con Lima Gas, en donde las iniciativas de marketing no
tenian ningin apoyo econdmico por parte de la empresa envasadora, con Solgas en cambio,
se tiene la facilidad de compartir los costos de inversion de campanas e iniciativas de
marketing hasta por un 50%. Esta modalidad de inversion compartida, brinda un soporte de
marketing muy favorable, dado que se configura como un soporte para la apertura de nuevas
zonas de comercializacion enfocada en clientes del tipo negocio y hogar. Adicionalmente el
supervisor asignado de Solgas contribuye en definir nuevas acciones para potenciar la gestion
comercial de todos sus distribuidores.

Conocimiento previo de procedimientos administrativos ante entes reguladores. A
través de las entrevistas sostenidas con la gerencia general de North Gas se ha podido recoger
informacion concerniente a la experiencia obtenida precisamente de parte del gerente general
durante el tramite de procedimientos administrativos anteriormente realizados. Este
conocimiento adquirido servira de soporte para la gestion futura de todo tipo de
documentacién y adecuacion exigida por parte de los entes reguladores.

7.5 Riesgos

De acuerdo a la norma ISO 31000: 2018, el riesgo se define como la incertidumbre
frente a los objetivos; por lo tanto, es razonable considerar aquellos factores que pueden
generar incertidumbre frente a los objetivos trazados por North Gas y que determinan el éxito

de las iniciativas por implementar. Mediante indagaciones con la gerencia general, se
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identificaron los siguientes riesgos a gestionar:

Surgimiento de nuevos requerimientos normativos. Existen diferentes entes que
generan requerimientos normativos y que supervisan su cumplimiento, lo cual podria generar
impacto en el negocio y su forma de operar. Entre los entes reguladores y supervisores se
encuentran: Osinergmin, las municipalidades de los distritos donde opera North Gas, la
policia de transito y division de seguridad del Estado (DIRSEG). Cualquier cambio en los
requerimientos para el transporte, almacenamiento y comercializacion puede implicar costos
adicionales o restricciones para la operacion.

Riesgo politico. El nuevo gobierno central busca impulsar politicas para impulsar la
masificacion del uso del gas natural de Camisea, por lo que, de darse un incremento
acelerado en la adopcion de esta fuente de abastecimiento, la demanda de balones de gas de
uso doméstico se veria impactada. Asimismo, las politicas dadas por el gobierno, podria
provocar un mayor deterioro de las condiciones econdémicas del pais, afectando la capacidad
de consumo de las familias.

Riesgo de incobrabilidad a clientes. Ante el cambio de planta envasadora, uno de las
gestiones por realizar es la recuperacion de balones prestados o en concesion a los clientes
que se tenian, para poder realizar la devolucion de los mismos a Lima Gas. Se identific
como riesgo potencial, la falta de devolucion de los balones por parte de algunos clientes,
debido a la antigiiedad del préstamo o concesion o la falta de documentacion de sustento.
Como consecuencia se podria generar un impacto econémico para North Gas al tener que
pagar a Lima Gas el valor de los balones no recuperados.

Fluctuaciones en el precio de gas. La coyuntura nacional e internacional impulsan las
fluctuaciones del precio del gas, el cual no se encuentra bajo el control de North Gas, pues
responde a variables internacionales, asi como a medidas decretadas por el gobierno, como

por ejemplo el retorno del GLP al fondo de estabilizacion de precios. Ante un incremento del
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precio la demanda se ve reducida, mientras que, ante una reduccion del precio, North gas
podria tener pérdidas derivadas de contar con stock adquirido a precio alto, que deba vender a
precio reducido.

Riesgos de seguridad. El gas es un elemento combustible, altamente inflamable, por
lo que su manipulacion, transporte y almacenamiento implica riesgos que pueden tener como
consecuencia deflagraciones, dafios a la propiedad y a las personas, perjuicio econdémico y
reputacional para North Gas y podria llegar hasta el cierre de las operaciones.

Riesgo de rotacién de personal. El personal que actualmente labora en la empresa, en
su mayoria tiene entre 10 a 15 afos de antigliedad, por lo que se encuentra habituado al
esquema de trabajo actual, teniendo a Lima Gas como planta envasadora y enfocandose a
priorizar el volumen de ventas ante la rentabilidad, yendo principalmente a puntos de venta.
Al implementar los cambios propuestos en el plan de trabajo, se anticipa que se presentara
una resistencia natural al cambio, y podria darse el caso de que algunos miembros del equipo
prefieran renunciar.

Riesgo de resistencia a la adopcion de medios digitales por parte de los clientes.
Debido a la pandemia, si bien los consumidores se han visto forzados a incrementar el uso de
medios digitales, existe el riesgo de encontrar resistencia alin por parte del segmento de
clientes objetivo a adoptar medios de pago electrénico o via web, lo cual afectard en la
efectividad de las campafias de marketing por medios digitales y el impulso que se buscara
dar a las ventas a través de la pagina web.

Reduccion del mercado de GLP. A nivel global el uso de energias limpias es una
tendencia que poco a poco puede ir tomando mayor fuerza en Pertl. La contraccion de la
demanda de balones de gas afectaria las ventas proyectadas de North Gas.

Riesgo de asignacion de distribuidores adicionales en la zona de venta asignada.

La zona que tendria asignada North Gas al realizar el cambio de planta envasadora a favor de
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Solgas, es relativamente grande, en caso no se logre el cumplimiento consistente con las

metas de venta establecidas por Solgas, podrian asignar a otro distribuidor en la misma zona.

7.6. Conclusiones

El plan de implementacion que se propone para North Gas tiene como prop6sito
lograr cumplir con el objetivo de largo plazo que, en resumen, implica la obtencioén de una
cartera de clientes solida y confiable, orientada al crecimiento y a mejorar la rentabilidad
econdémica de la empresa. Para cumplir con este objetivo, se esta proponiendo un plan de tres
etapas que le permitira a North Gas desarrollar las actividades estratégicas que se encuentran
descritas en el capitulo anterior.

Se pudo evidenciar que, asi como North Gas presenta riesgos identificados que debe
mitigar oportunamente para que no afecte el plan propuesto, también goza de factores clave
muy potentes que deben encaminarse de forma integral para efectuar una implementacion
exitosa. Finalmente, el Balanced Scorecard considerado en el presente plan se enfoca al
seguimiento de los objetivos, luego de llevar a cabo las estrategias propuestas y validando el
avance en el cumplimiento de esos objetivos. La propuesta de actividades, estimacion de
tiempos y recursos planteados fueron debidamente validados en una presentacion formal con

la participacion de la Gerencia General de North Gas.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

8.1. Introduccion

Los resultados esperados, luego de implementar las propuestas, tendran un impacto
positivo sobre la gestion de clientes, ya que se consolidara el cambio de enfoque hacia un
nuevo segmento de clientes que si valoran los atributos adicionales al precio del producto y
son susceptibles a ser fidelizados, como son los hogares y los negocios. El impacto de estos
cambios se describe y justifican en las tres iniciativas propuestas y aceptadas por North Gas:
(a) priorizar las ventas a consumidores finales, (b) cambiar de empresa envasadora y, por
ultimo, (c) implementar controles internos e indicadores de gestion.

Teniendo esto como base, se podra mejorar la rentabilidad de North Gas, dedicando
mayores recursos y nivel de atencion a estos clientes que generan un mayor margen de
contribucion, en comparacion a los puntos de venta, cuyo margen es menor. Cabe mencionar
que la implementacion de las soluciones implica un proceso de cambio significativo que
requerira esfuerzos y un cambio cultural en la organizacion para su aplicacion a mediano
plazo. Estas mejoras permitiran a North Gas contar con herramientas orientadas a
incrementar la sostenibilidad del negocio ante cambios de entorno, al contar con elementos
como: manejo de bases de datos de clientes, informacion de los puntos de venta, y evitara en
un futuro depender del personal responsable de la interaccion con los clientes.

8.2. Resultados Previstos a Corto y Mediano Plazo

Dentro de los resultados esperados, cuyo horizonte de alcance se prevé para el corto y
mediano plazo, se pueden estructurar en resultados operativos, resultados en ventas,
resultados financieros, resultados organizacionales, y otros resultados que al final busca
colocar a North Gas en una mejor posicion competitiva dentro de su sector.

8.2.1 Resultados Operativos

Con respecto a los resultados operativos, se puede concluir que la implementacion de
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las iniciativas propuestas, mejorara el control sobre los inventarios de balones, y reducira la
pérdida por robo, falta de devolucion o desorden. Asimismo, la optimizacion de las rutas de
reparto gracias a la implementacion de GPS, adicionalmente se presentara una reduccion del
consumo de combustible, asi como los costos de mantenimiento. Es importante mencionar,
que la generacion de una base de datos ordenado por hogares, negocios y puntos de venta, da
un mejor control sobre el margen de contribucion esperado por cada balén vendido.

8.2.2 Resultados Organizacionales

En lo que respecta a los resultados organizacionales, la empresa busca convertirse en
una organizacion que ofrezca condiciones y beneficios competitivos frente a otras empresas
similares del sector. Por otro lado, mediante el enfoque a la atencion al cliente final, lo que la
empresa busca es una reduccion de la dependencia al personal de ventas.

Asimismo, la empresa desea mejorar el clima laboral, mediante acciones de trabajo en
equipo, reconocimiento a las ventas, logros personales, entre otras actividades, trayendo
como consecuencia, un incentivo adicional, y por ende, una reduccion de la rotacion del
personal, lo cual generard mejor desempefio en el trabajo.

8.2.3 Resultados en Ventas

Solgas tiene como estrategia la calidad en el servicio, por ello, su enfoque esta
dirigido al desarrollo del canal de venta directa a cliente final, como hogares y negocios. En
ese sentido, se espera una reduccion de atencion a puntos de venta, los cuales, como ya se ha
mencionado anteriormente, no son clientes fieles, sino mas bien, se mueven de acuerdo al
precio de venta.

Por otro lado, Solgas cuenta con una central telefonica que recibe al afio mas de
trescientos mil pedidos mensuales, los cuales son derivados con sus principales
distribuidores, y segtn su calidad de respuesta en tiempos de entrega y atencion, la empresa

va designando mds zonas a cubrir, lo cual se espera aporte de manera positiva al crecimiento
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sostenible de la organizacion.

Por otro lado, al ser Solgas, una empresa reconocida y contar con un publico
fidelizado, se espera aplicar una reduccion en la diversidad de precios, que permita llevar un
mejor control de los margenes de contribucion unitaria, y validando los descuentos
comerciales segin rango de ventas y frecuencia de compra, con autorizacion y supervision
del 4rea comercial.

8.2.4 Resultados Financieros

De los ingresos por ventas y bonificaciones. Como parte de la evaluacion del cambio
propuesto a North Gas, la gerencia estimo que la venta de balones de gas para el primer afio
de operaciones estaria fijada en alrededor de 4,742 unidades, de los cuales el 55%
corresponde a la atencion de clientes puntos de ventas y el 45% restante corresponde a venta
directa que abarca negocios y domicilios.

El objetivo de la gerencia es incrementar las ventas de unidades de balones de gas de
10kg en un 15% anualmente en el segmento de venta directa lo que supone un incremento de
entre el 7% u 8% sobre el total de unidades vendidas por North Gas con respecto al afio
anterior. El incremento representa un promedio de 347 balones adicionales vendidos por mes
entre los afios 2023 y 2024 y hasta 460 balones vendidos mensualmente en los afios 2025 y
2026. Parte del incremento se sustenta en las promesas de Solgas de asignar un creciente
nimero de pedidos de venta a North Gas a través de su central de llamadas telefonicas (SAC)
y el incremento restante corresponde al fortalecimiento y desarrollo de los canales de venta
propios de North Gas, sin dejar de lado el segmento de puntos de venta, el cual se estima
constante durante el periodo de evaluacion del proyecto.

Asimismo, la gerencia espera poder mantener los margenes de contribucion al menos

durante los préximos cinco afios, y en este sentido, la gerencia facilito un listado de los
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rangos de margenes de contribucion (ver Tabla 15), por balones de gas de 10kg como
referencia para el ejercicio numérico.

Tabla 15

Lista de Rangos de Margenes de Contribucion por Tipo de Balon y Tipo de Cliente

Rango margen de contribucion

(Para balones de 10Kg)

Tipo de cliente

Punto de venta S/3.50 - S/4.00
Negocio S/ 6.00
Hogares S/10.00

Hogares SAC S/ 7.40

Por otra parte, la gerencia advirtié que para realizar la proyeccion de ventas anual se
tenia que considerar la estacionalidad mensual en la venta de balones de gas. Segtn la
informacion proporcionada, el periodo comprendido entre mayo y julio supone el mayor
nivel de ventas de la empresa, el periodo de agosto a diciembre supone un nivel medio o
promedio de ventas y el periodo de enero a abril es el periodo de menor actividad de ventas
logrando hasta un 90% de las ventas promedio.

Finalmente, la gerencia sefal6 la existencia de bonificaciones por desempefio que
otorga Solgas a sus socios de venta. En este caso, durante los primeros cinco meses del
primer afio de operaciones se entrega el bono de bienvenida sujeto al nivel de ventas
alcanzado por la compaiiia, en donde se paga entre S/1.00 y S/2.50 por cada balon de 10Kg
de la marca Solgas 6 Masgas vendido, por lo que se estima que el total otorgado seria S/
27,915. En paralelo se otorgaria la bonificacion regular en donde se pagaria hasta S/ 2.30
exclusivamente por cada balon de la marca Solgas vendido. En este ultimo caso, se estima
que el importe anual podria representar un ingreso por bonificacion regular de hasta S/
35,339.

De la inversion inicial. Las medidas propuestas en el plan de implementacion,

implican realizar inversiones en cada una de las etapas de su desarrollo. En primer lugar, en
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la etapa de negociacion y firma de contrato se necesitara asumir costos notariales, tramites
ante la Sunarp y el pago de honorarios de un profesional en derecho, lo cual se estima un
desembolso de S/ 3,000.

La etapa de pre operacion es la que requiere de una mayor inversion puesto que
implica realizar el cambio de registro de hidrocarburos ante Osinergmin, asi como el cambio
de la imagen institucional, la adecuacion de vehiculos de reparto y las respectivas
acreditaciones de los mismos y del personal, para que puedan acceder a la planta envasadora.
Estas inversiones, sumadas al costo de implementar una pagina web y una nueva adecuacion
de la estructura organizacional, ascienden a un monto equivalente a S/32,000.

Por ultimo, en la etapa de inicio de la operacion y control de resultados, solo
implicaria el pago de honorarios de un asesor que se encargue de la implementacion de
controles internos e indicadores de gestion, por un monto de S/3,000. De esta forma,
considerando todos los costos mencionados en las tres etapas de implementacion, se calcula
un monto total de inversion inicial equivalente a S/38,000.

De los gastos y costos. Con respecto a la naturaleza de los costos y gastos estimados
se tiene presente que existen variables y fijos. En el caso de los costos variables, el principal
elemento es el costo de venta en la adquisicion de los balones de gas a la empresa
envasadora. El costo de ventas se mueve en paralelo al volumen de ventas por lo que este
valor sube o baja en funcidn a la estacionalidad mensual que se explico en puntos anteriores.
En promedio, se estima que el costo de ventas representa el 87% de los ingresos por ventas.

En relacion a los costos fijos, los costos de remuneraciones y beneficios sociales
representan en promedio el 67% del total de costos fijos, el 22% corresponde a consumos de
gasolina, mantenimiento de vehiculos de transporte y alquiler del local de venta mientras el
11% restante corresponde a otros gastos operativos incluidos las campafias de marketing y

publicidad. En el global, los gastos fijos representan el 12% sobre los ingresos por ventas.
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actividades incluidas en las etapas del plan de mejora, permitira alcanzar un VAN equivalente

a S/172,902 y una TIR igual al 160%, en un horizonte de cinco afios (ver Tabla 16 y Figura

30). El costo de oportunidad esperado por la gerencia, segun lo contrastado con el sector del

GLP, se establece en un 15%. Asimismo, se aprecia que la inversion inicial de S/38,000 se

empieza a recuperar desde el primer afio. Con respecto al comportamiento del margen neto,

es importante remarcar los montos positivos y en crecimiento, manteniendo un porcentaje de

margen neto por encima del 2% anual. Estos valores esperados reflejan que resultaria

saludable adoptar las medidas propuestas para que North Gas pueda cambiar la tendencia

negativa del margen neto actual, por un nuevo enfoque de prioridad de ventas hacia hogares y

negocios. El flujo econdmico detallado para el afio 2022 se muestra en el Apéndice E.

Tabla 16

Proyeccion de Flujo Descontado 2022-2026

Descripcion Afio 0 Afo 2022  Afio 2023  Afio 2024 Afo 2025 Afio 2026
(+) Ingresos Operacionales 2°218,806 2°381,361  2°568,300 2°783,279 3°030,506
(+) Otros Ingresos - Bonificacion 35339 38,088 43,184 48,009 53,558
Regular

(+) Otros Ingresos - Bonificacion ) i
Bienvenida 27,915 - -

(-) Costos de Venta 1°935,652 2°070,874  2°226,380 2°405,211 2°610,867
(-) Gastos de Adm&Vta 276,195 289,851 327,819 358,316 378,468
(-) Depreciacion 12,600 12,600 12,600 12,600 12,600
EBIT 57,612 47,023 44,685 55,161 82,129
(-) Impuestos IRta 10% - 5761 - 4702 - 4468 - 5516 - 8,213
(+) depreciacion 12,600 12,600 12,600 12,600 12,600
Flujo Econémico 64,451 54,921 52.816 62,245 86,516
Margen Neto 2.90% 2.31% 2.06% 2.24% 2.85%
Inversion Inicial 38,000

Flujo de Caja Libre - 38,000 64,451 54,921 52,816 62,245 86,516
COK: 15%

TIR 160%

VAN 172,902
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Figura 30

Proyeccion de Resultados por Periodos 2022-2026

Proyeccion de Resultados Periodos 2022-2026
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8.2.5 Resultados en la Posicion Competitiva

La posicion competitiva frente a otros competidores, se vera reflejada de manera
positiva, mediante el enfoque a clientes que valoran el servicio, la seguridad y la calidad del
producto, brindando una experiencia de compra del usuario unica. Cabe resaltar que la
experiencia como distribuidor mayorista permite a la empresa tener conocimiento de donde
se encuentra ubicado el punto de venta y por ende monitorear los precios de venta, de esta
manera poder realizar acciones de marketing de guerrilla o focalizado en puntos especificos.
8.2.6 Otros Resultados

Debido a la reduccién en ventas, y aumento del margen de contribucion, el control,
orden y mejora de procesos, contribuye a la mejora de las condiciones ambientales de trabajo
(orden y limpieza), debido a que la operacion se vuelve mas ligera, dando espacio a operar

dentro del mismo espacio de trabajo, en mayor tiempo, y con menos personal a cargo. Todo
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ello, genera un espacio agradable para el desarrollo tanto personal como profesional del
trabajador.
8.3 Conclusiones

Con el andlisis de los resultados esperados, es conveniente resaltar en primer lugar
que en la parte financiera se propone un control cuidadoso de los flujos econdémicos,
monitoreando que ya no se produzcan margenes netos negativos, como se viene dando bajo el
esquema actual. Esto resulta interesante pues pone en evidencia que, a pesar de contar con un
alto nivel de ventas, los margenes netos resultan muchas veces en negativo. Con las medidas
propuestas, sumado al andlisis inicial de los margenes de contribucion por tipo de cliente y el
cambio de prioridad a clientes hogares y negocios, se proyectan flujos econémicos mucho
mas estables y sobre todo positivos.

Como parte de las medidas contables que se deben adoptar de forma adicional, se
requiere del cambio de régimen tributario, pasando del Régimen General (RG) al Régimen
MYPE Tributario (RMT). En primera instancia, esto implicaria la rotacion de trabajadores,
sin embargo, permitira la reduccion de costos tributarios y contribuir con la mejora de los
margenes netos.

Con las medidas propuestas se logra quebrar la dependencia que se tiene con los
vendedores y su cartera exclusiva de clientes, pues al cambiar de planta envasadora se
contara con el servicio de atencion al cliente, con el cual se podra retomar el control y
seguimiento de los mismos, siendo de completa disponibilidad para la gerencia de North Gas.

El orden en la gestion operativa esperada y la mejora en la posicion competitiva,
complementan el clima saludable que requiere North Gas en los proximos anos, pues mucha
de la incertidumbre que actualmente se viene dando en el mercado de GLP, podra ser

mitigada con estas iniciativas.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
En este capitulo se desarrollan las conclusiones y recomendaciones producto del
proyecto de consultoria de negocios realizado para la empresa North Gas, resaltando las
conclusiones mas importantes mencionadas en cada capitulo e incluyendo recomendaciones
finales producto del entendimiento pleno de la problematica de la empresa buscando mejorar
la productividad y la mejora continua de la organizacion.
9.1. Conclusiones

e El liderazgo de North Gas como principal distribuidor de Limagas en los distritos
de San Martin de Porres, Los Olivos y Callao se sustenta en los mas de 50 afios de
experiencia en el sector de su fundador, quien establecié como clave del
crecimiento del negocio el relacionamiento con los clientes y la disponibilidad de
atencion, algo que inculc6 al personal como parte de la cultura de la empresa.

e El sector en el que se desempeiia la North Gas es altamente complejo, con una
importante influencia de factores regulatorios, fiscalizados por Osinergmin; y otros
factores dados por la coyuntura politica, la creciente subida en los precios de los
balones de GLP, el avance de los productos sustitutos en el mercado en el mediano
y largo plazo, especialmente del gas natural cuya instalacion en los hogares se
viene incrementando.

e Los modelos de negocio no son permanentes en el tiempo, es importante
monitorear los cambios en el entorno y las condiciones de desarrollo del negocio
para tomar decisiones oportunas respecto a cambios relevantes en el enfoque del
negocio, que permitan la sostenibilidad del mismo.

e La eficiencia en los procesos operativos juega un papel clave para poder obtener
margenes de rentabilidad que permitan al negocio mantenerse a flote. Sin embargo,

en la actualidad, las debilidades que se presentan internamente en los procesos y
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personal con el que cuenta la compafiia, generan un reto adicional para la
sostenibilidad de North Gas en el mediano y largo plazo.

Luego de proponer y evaluar los resultados esperados del plan de implementacion,
se verifica que el primer objetivo a largo plazo que North Gas se propuso alcanzar
con respecto a las ventas, es realizable ya que se estan proyectando incrementos
constantes en las ventas totales anuales cercanas al 7% y 8%, incluso se lograria un
crecimiento superior al 30% comparando la proyeccion general entre los afios 2022
y 2026, teniendo en cuenta que el incremento en ventas se enfoca en el segmento
de cliente final (hogares y negocios), sin dejar de lado el segmento de puntos de
ventas, el cual se estima constante durante el periodo de evaluacion del proyecto.
Asimismo, el segundo objetivo a largo plazo propuesto por North Gas que implica
la incorporacion de nuevas zonas de distribucion, también es alcanzable ya que de
acuerdo a las politicas de Solgas, para la asignacion de nuevas zonas a sus
distribuidores, el comportamiento creciente de las ventas es crucial, por lo que
North Gas calificaria sin mayores inconvenientes para obtener mas zonas asignadas
de reparto.

El cambio de empresa envasadora de Lima Gas S.A a Sol Gas S.A es positivo
porque brinda un producto de mayor calidad percibido por parte de los clientes
finales, existe una politica de bonificaciones clara, objetiva y alcanzable, y
recibiendo una cantidad de pedidos adicionales considerables en el mes, derivados
de la central de pedidos de la empresa envasadora.

Es dificil lograr diferenciarse con un producto que es considerado un commodity,
sin embargo, si se conocen los atributos valorados por los clientes del segmento
objetivo, es posible crear un espacio donde los clientes puedan percibir un servicio

diferenciado, aportando valor y afianzando la confianza con los consumidores



154

finales. La aplicacion del Empathy Map como herramienta para la identificacion de
qué es lo que el cliente ve, siente, piensa y hace es de vital importancia para
desarrollar los atributos que valora.

Del analisis se desprende que la priorizacion del enfoque en el margen de
contribucion frente al enfoque en el volumen de ventas es de crucial importancia
para la sostenibilidad del negocio. Este cambio de enfoque permite identificar
cuales son los segmentos de clientes y debe ir acompafiado de un reenfoque de los
atributos mas atractivos por tipo de cliente.

Es mas conveniente enfocar los esfuerzos en incrementar la venta a clientes finales,
es decir hogares y negocios, en lugar de la venta a distribuidores, pues los
margenes son mayores. Con respecto a las marcas comercializadas, la marca que
genera un mayor margen es Solgas, frente a Masgas, ademas de percibir una
bonificacion regular adicional por la venta de este producto. En ese sentido se hace
indispensable priorizar la marca bandera de la empresa envasadora.

Buscando el bienestar de los colaboradores de la empresa, captar y retener talento
y, por ende, disminuir la rotacion de personal, la empresa apuesta por la
formalizacion laboral, a pesar de que no sea lo usual en el sector, debido a la alta
competencia de precios bajos e informalidad.

El estado de emergencia paralizé la mayoria de las actividades de negocio, sin
embargo, el sector de abastecimiento de gas no estuvo afecto a esta medida por ser
considerado un sector de primera necesidad. Esto fue un aspecto positivo para
North Gas, pues pudo continuar operando de manera ininterrumpida durante el
estado de emergencia hasta la actualidad. La aplicacion de controles y medidas de
bioseguridad es de vital importancia a razon de la pandemia por COVID-19, para

asegurar la salud de los trabajadores y clientes.
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e [a inversion total estimada para la implementacion de las mejoras propuestas se
estima en un total de S/ 38,000, este monto de inversion se considera moderado,
teniendo en cuenta que la empresa posee activos y recursos generados a lo largo de
sus mas de 10 afios de desempefio en el sector.

e [os resultados financieros esperados, luego de la implementacion del plan de
mejora se reflejan en un VAN de S/ 172,902 y una TIR de 160% en un plazo de
cinco afos, lo cual pone en evidencia que resulta favorable adoptar las medidas
propuestas en el capitulo 7, ya que apuntan a un cambio de enfoque hacia clientes
mucho mas rentables como lo son los hogares y los negocios, y que resultan al
mismo tiempo los clientes con mayor potencial de fidelizacion.

9.2. Recomendaciones

e Mantener un monitoreo constante sobre el margen de contribucién generado por
cada tipo de cliente, a fin de enfocar esfuerzos de venta y marketing en aquellos
que generen el mayor margen con el objetivo de lograr una recurrencia de compra
para el desarrollo sostenido de la misma.

e Implementar medidas para seguir incrementando la proporcion de balones de la
marca Solgas respecto a la marca Masgas, debido a que el margen de contribucion
generado por los balones de la marca Solgas es mayor, teniendo como beneficio
adicional la generacion del pago por bonificacion ofrecido por la venta de esta
marca.

e Respecto a lo anterior, resultaria beneficioso realizar un analisis de las ventas
realizadas a los clientes del tipo distribuidor que compran la marca Solgas, pues
con una reduccion en el precio podrian responder con un volumen mayor de
compra, impactando positivamente en los ingresos operacionales y en las

bonificaciones regulares.
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e Mantener un monitoreo de los precios de la competencia, haciendo un
levantamiento de informacion constante en las zonas de accion, de tal manera de
que se puedan aplicar tacticas focalizadas como volanteo con precio menor,
caravanas con campanas de comunicacion de beneficios relacionados,
segmentacion en redes sociales por codigo postal, entre otros.

e Mantener como practica recurrente la mejora y fortalecimiento de
los controles internos relacionados al control de inventario, flujo de caja, ingresos,
créditos, cobranzas, precios de venta, margenes de contribucion, gastos,
indicadores financieros, y controles operativos como tiempos de entrega, numero
de reclamos, ventas por vendedor, entre otros; que permitan asegurar el valor
generado por la empresa.

e Mantener un plan de capacitacion y concientizacion dirigido a los trabajadores para
reforzar constantemente las précticas de seguridad que deben mantenerse en el
transporte, manipulacion y almacenamiento de los balones de gas pues al ser un
negocio en el cual se trabaja con productos de alta peligrosidad, es importante que
todos los trabajadores tengan presente las practicas de prevencion. Se recomienda
también implementar planes de respuesta a emergencias ante escenarios de fuga de
gas, amago de incendio o accidentes durante el transporte, con la finalidad de tener
definidas las acciones de respuesta y responsabilidades que aseguren un adecuado
manejo de la situacion y por ende la sostenibilidad del negocio.

e [ os cambios realizados en el enfoque de ventas de North Gas, pasando de un
enfoque de priorizacidon de volumen a un enfoque de priorizacion de margen, trae
consigo que el volumen de ventas anuales se vea reducido, abriendo la posibilidad

de que la empresa aplique a un cambio de régimen tributario, con lo que podria
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pasar del régimen general al régimen MYPE tributario. Se recomienda gestionar
este cambio de régimen tributario para aliviar la carga impositiva sobre la empresa.
Con respecto al tercer objetivo a largo plazo propuesto por North Gas, relacionado
a incorporar un nuevo local para ampliar la capacidad de almacenamiento, luego de
la evaluacion de resultados financieros esperados, se recomienda no optar por la
implementacion de un local adicional al menos dentro de los proximos cinco afos,
ya que al realizar el cambio de enfoque de prioridad de ventas hacia clientes finales
(hogares y negocios) el volumen de unidades se contraera en una primera etapa,
para garantizar un flujo econdmico positivo. Una vez controlado esto, los futuros
incrementos de las unidades vendidas se soportaran con los camiones de reparto
que funcionaran como almacenes en transito hasta el 2026, sin exceder su
capacidad de carga.

Para que North Gas pueda lograr sus objetivos es importante que se soporte en el
reconocimiento de marca de Solgas, pero adicionalmente se recomienda trabajar
también en el posicionamiento de la marca de la empresa con sus clientes,
especialmente en el segmento de clientes finales (hogares y negocios), para lo cual
se recomienda evaluar la utilizacion de una marca comercial de mas facil
recordacion, como es por ejemplo: “La Casa del Gas”, ademas de trabajar en
acciones de marketing como activaciones en zonas de alta concurrencia, y
promocion en redes sociales.

Las expectativas de calidad de servicio y trato en el segmento de clientes finales
(hogares y negocios) son distintas a las del segmento de puntos de venta. Al
plantear el cambio de enfoque al primer segmento de clientes, es altamente

recomendable capacitar al personal en cuanto a técnicas de atencion al cliente y
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conceptos de calidad de servicio, para asi asegurar la satisfaccion del cliente y la

recurrencia de compra.
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Apéndice A: Guia de entrevista a accionista de North Gas
Objetivo: Conocer las necesidades del directorio de la empresa que sienten la necesidad de

hacer que el negocio sea rentable, con menor riesgo y mayor margen.

Tiempo de entrevista: 1 hora

Introduccion (10 minutos):

Buenas tardes Sra. Rocio Chimoven. Somos candidatos a MBA de CENTRUM PUCP.
Sabemos que su organizacion es uno de los mayores distribuidores de gas y queremos

conversar con usted sobre la actual situacion por la que pasa su empresa.

e ;Hace cuantos afios se dedica al rubro de gas licuado de petréleo en balones?
e ;Como fueron los comienzos de la empresa?

e ;Cbémo logro convertirse en el principal distribuidor mayorista en Lima Norte con

Lima Gas?

Propuesta de valor y desempefio del negocio (30 minutos):

(Cudl considera que es actualmente la propuesta de valor de North Gas?

e ;Cudl es el segmento de cliente mas importante?

e ;Qué canales de distribucion se usan con mayor frecuencia?

e ,Cuales son los principales retos que enfrenta actualmente North Gas?

e ;Qué cambios considera se deberian realizar para mejorar el desempefio de la

empresa?

(Cuales son sus expectativas para el negocio en los préximos cinco afios?
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Apéndice B: Guia de entrevista a experto en sector hidrocarburos.

Entrevistado: Leo Lizarraga

Fecha: 09 de agosto de 2021

Objetivo: Conocer el panorama general sobre la oferta y demanda de gas en Peru y sobre el

comportamiento del mercado local de GLP.

Tiempo de entrevista: 01 hora 45 minutos

Introduccion (15 minutos)

Grupo 4: Hola Leo, gracias por tu tiempo. Somos candidatos a MBA de CENTRUM PUCP y
nos encontramos desarrollando una tesis sobre la empresa North Gas, empresa dedicada a la
comercializacion de balones de gas en Lima Norte, para la cual estamos analizando su
situacion actual a fin de presentarle una serie de propuestas de soluciéon que le ayudarian a
mejorar los resultados de la empresa, a mejorar su cartera de clientes y reforzar el control y
monitoreo de operaciones. Creemos que esta tarea de vera reforzada mediante la informacion
que podamos recoger de las entrevistas con funcionarios y ejecutivos directamente
involucrados en el mercado de gas en el Pert y cuya experiencia resulta crucial para este

objetivo.

En este sentido nos gustaria conocer un poco sobre tu trayectoria personal y a partir de ello
conocer el panorama actual sobre la oferta y demanda de gas en el pais y tu opinidn sobre la

situacion del mercado local de GLP.

Entrevistado: Buenas noches con todos, un gusto saludarles. Me parece un proyecto
interesante lo estan desarrollando. En mi caso, trabajé 5 afios en Sol Gas, casi 6. Llegué a ser

gerente comercial, pero comencé como jefe de zona. Posteriormente, pasé a Lima Gas como
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gerente comercial donde laboré 18 afios, luego me desempeinié como Director Comercial en

Grupo CR Service, finalmente como Director Ejecutivo de Punto de Distribucion S.A.C.

Del panorama general sobre la oferta y la demanda de gas en Peru (30 minutos)

Objetivo: Conocer el panorama general sobre la oferta y demanda de gas en Peru

(Cuéndo comenzo a operar Camisea?

e El gas natural de Camisea es un competidor real o posible reemplazo del gas GLP?

e ;Se esperaba inicialmente que Pert fuera autosuficiente en recursos de gas?

e Es correcto afirmar que la demanda de gas en el pais ha superado la oferta actual?

e ;Cuanto metros cubicos de gas o qué porcentaje de gas que se consume localmente se
debe importar?

e ;Qué pais o paises nos proveen de gas importado?

e Por qué el gas boliviano es comparativamente mas barato que el peruano?

Sobre el comportamiento del mercado local de GLP (60 minutos)

Objetivo: Conocer el comportamiento del mercado local de gas GLP en Peru

e El mercado peruano esta realmente abierto a la libre competencia o presenta algunas
restricciones en cuanto a la concentracion de poder de negociacién como en un
oligopolio?

e ,Por qué varia tanto el precio del gas?

e ;Qué opinas del riesgo cambiario de comprar en dblares a Pluspetrol y vender al
publico nacional en soles?

e ,Consideras que las grandes empresas abastecedoras se aprovechan del tipo de
cambio para obtener ganancias mediante la fluctuacion del tipo de cambio?

e ,Cuantas empresas envasadoras y plantas envasadoras estan registradas en el Pert?
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Si bien las empresas envasadoras estan reguladas por Osinergmin ;qué nos puedes
decir de sus practicas comerciales considerando que gran parte del mercado local esta
regido por la informalidad?

(Qué tan efectiva es la fiscalizacion de Osinergmin sobre los demads actores de la
cadena de comercializacion de gas en el Per?

(,Se puede combatir la informalidad de la comercializacién de gas GLP?

(Conoces si otros paises tienen situaciones similares al Pert o el comportamiento de
sus mercados son distintos?

(La venta o distribucion de gas GLP es igual en todos los distritos del Pera?

(Cuadl es la distribucion porcentual de costos de un balon de gas GLP?

(Consideras que el gas GLP es un bien o deberia ser considerado como un servicio
basico similar a la luz y agua?

(Los artefactos domésticos estan todos regulados para usar gas natural o GLP?

(Por qué el acceso al gas natural es tan lento en el pais?

(Existen problemas de costos o inversion para masificar el gas natural?

En relacion al comportamiento de compras en los diferentes distritos de Lima, ;el
comportamiento o canal de venta preferido para un distrito de bajos recursos es el
mismo que para un distrito de mayor poder adquisitivo?

(Quién regula la venta y distribucion de gas GLP en Lima?

(Consideras que el consumidor peruano valora o aprecia el valor de un balon de gas
de Solgas, considerado premium, a otras marcas como Limagas, Zetagas, etc?

LEl correcto afirmar que los precios de venta de Solgas varian entre cuando se llama a
la central de atencion al cliente que cuando se llama directamente a los locales de

venta oficiales de Solgas? ;Por qué ocurre ello?
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e Sobre el anterior retiro del GLP del fondo de estabilizacion de precios, /consideras

oportuno plantear su retorno a este fondo?, ;es la mejor opcion para el pais?



Apéndice C: Diagrama de Gantt
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Priorizacion de venta a consumidores finales

Priorizacion de venta a consumidores finales

Implementacion de controles internos
Implementacion de controles internos
Implementacion de controles internos
Implementacién de controles internos

Implementacién de controles internos
Implementacion de controles internos

Implementacién de controles internos

Implementacion de controles internos
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Negociacion de condiciones con nueva planta envasadora

Resolucién de contrato con Lima Gas
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Capacitacion virtual de acreditacion obligatoria

Presentacion de informacion a Solgas

Habilitacion de personal para acceso a planta

Coordinacion con Solgas del listado de vehiculos que ingresara a planta
Recopilacion de informacion para autorizacion de ingreso

Presentacion de informacion a Solgas

Habilitacion de vehiculo para acceso a planta

Busqueda y contratacion de proveedor de plataformas digitales.

Definicion del contenido digital (Entre North Gas y proveedor)
Aprobacion del contenido digital desarrollado por North Gas y proveedor web por parte de Solgas
Lanzamiento de pagina web

Analisis de situacion actual de clientes
Caracterizacion de clientes

Priorizacion de clientes con mayor margen de contribucion unitario y total
Definicion de ruta de atencion por zona

Estimacion de ventas futuras (Hogares, negocios y puntos de venta)
Definicion de recursos clave requerido (motos y camiones).

Venta de camiones en exceso

Compra de vehiculos (Motos)

Mapeo de actividades a realizar

Estimacion de recursos necesarios

Evaluacion interna del personal actual

Acuerdos de cese laboral

Reclutamiento de nuevo personal de acuerdo a perfil seleccionado

Induccion, capacitacion y acreditacion del personal nuevo

Control de cantidades vendidas por tipo de cliente
Control de tiempos de entrega
Monitoreo de la satisfaccion del cliente

Establecimiento de criterios para determinar y controlar precios de venta a clientes
Control y revision de resultados de campanas de marketing

Configuracion y monitoreo de CRM (*)

Implementacion de GPS en vehiculos de distribucion

Medicidn, ajuste y optimizacion del control de inventarios

Formalizacion, publicacion y difusion de politicas de créditos y cobranzas

Seguimiento y actualizacion de carteras de clientes y cuentas por cobrar
Aseguramiento del ciclo completo de facturacion

Atencion oportuna de conflictos o discrepancias con clientes
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Apéndice D: Inversion detallada
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Montos expresados en Soles (S/)

1.1 Contratacion de abogado 1,100
1.2 Tramites notariales 1,400
1.3 Tramites SUNARP 500
Sub Total S/ 3,000
ETAPAZIPREOPERACION |
2.1 Contratacion de Ing. colegiado para cambio de reg. de hidrocarburos 500
2.2 Pintado de local (Branding Solgas) 3,000
23 Compra de uniformes y EPP (Branding Solgas) 1,200
2.4 Impresion de material promocional (Volantes, imanes, stickers) 1,000
25 AQquisicién de productos promocionales (Lejia, papel higiénico, lava 900
vajillas)
26 LeV?ntamiento de observaciones técnicas de Solgas para acreditacion de 3.900
vehiculos
2.7 Diseflo e implementacion de pagina web 2,500
2.8 Adquisicion de dos motos lineales 10,000
2.9 Liquidacioén de personal cesado por reestructuracion 9,000
Sub Total S/ 32,000
ETAPA 3 [INICIO DE OPERACION Y CONTROL DE RESULTADOS
3.2 Honorarios de consultor en control interno y BSC 3,000
Sub Total S/ 3,000
INVERSION TOTAL S/ 38,000
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Apéndice E: Flujo econémico 2022

Descripcion Aiio 2022 Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre  Octubre Noviembre Diciembre Total

(+) Ingresos Operacionales 160,383 157,742 181,311 168,651 195,692 219,669 " 207,081 189,167 184,893 197,120 167,370 189,728 2,218,806
(+) Otros Ingresos - Bonificacion Regular 2,554 2,512 2,888 2,686 3,117 3,499 7 3,298 3,013 2,945 3,140 2,666 3,022 35,339
(+) Otros Ingresos - Bonificacidn Bienvenida 5,979 5,881 6,056 4,979 5,019 27,915
(-) Costos de Venta - 139,915 - 137,612 - 158173 - 147,128 - 170,719 - 191,636 - 180,654 - 165,026 - 161,298 - 171,964 - 146,011 - 165516 - 1,935,652
(-) Gastos de Adm&Vta - 22,463 - 22,463 - 22,463 - 22,463 - 23,185 - 23,618 - 23,907 - 22,463 - 22,463 - 22,463 - 23,185 - 25,062 - 276,195
(-) Depreciacidn - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 1,050 - 12,600
EBIT 5,488 5,011 8,569 5,675 8,874 6,864 4,768 3,641 3,027 4,782 - 210 1,122 57,612
(-) Impuestos IRta 10% - 549 - 501 - 857 - 568 - 887 - 686 - 477 - 364 - 303 - 478 21 - 112 - 5,761
(+) depreciacién 1,050 1,050 1,050 1,050 1,050 1,050 1,050 1,050 1,050 1,050 1,050 1,050 12,600

Flujo Econémico 5,989 5,560 8,762 6,158 9,037 7,228 5,341 4,327 3,775 5,354 861 2,060 64,451




