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Resumen Ejecutivo

Inversiones Perit Combustibles SA, fundada en 1999, es una empresa de capitales peruanos
que opera en las ciudades de Iquitos, Pucallpa y Nauta. Se especializa en la comercializacion
de combustibles para embarcaciones en los departamentos de Loreto y Ucayali, con tres
estaciones de suministro de combustible o "Grifos flotantes" ubicados en los rios Amazonas,

Maraiion y Ucayali.

El propdsito de este proyecto de consultoria es determinar las causas detras de la reduccion de
rentabilidad experimentada en los ultimos cuatro afios. El andlisis realizado por nuestro equipo
incluy¢ la revision de la informacion financiera, reuniones con representantes de la empresa, y
el empleo de herramientas de anélisis estratégico como PESTEL, MEFE, AMOFHIT, MEFI,

las cinco fuerzas competitivas de Porter y el diagrama de Ishikawa.

Se identificaron siete causas principales: procesos operativos manuales, transporte de
combustible tercerizado, activos fijos improductivos, falta de integracion entre areas, procesos
no acreditados bajo normas ISO, ausencia de procedimientos operativos escritos y carencia de

indicadores de gestion (KPIs).

Para abordar estos problemas, proponemos un Plan General de Mejora de la Rentabilidad que
incluye: la activacion de flota propia para el transporte de combustibles, la certificacion ISO
para el proceso de despacho, la implementacion de un Sistema Integrado de Gestion y el
desarrollo de una intranet. La inversion necesaria es de S/ 830,500 Soles, con un periodo de
gjecucion de 25 semanas. Se estima que estas mejoras generaran un Valor Actual Neto (VAN)
positivo de S/ 0.943 millones de Soles, con una tasa de retorno de la inversion del 44.76%, una
relacion costo-beneficio superior a 1 y un periodo de recuperacion de 2 afos y 3 meses,

confirmando la viabilidad del proyecto.
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Abstract

Inversiones Pert Combustibles SA, established in 1999, is a private company with Peruvian
capital operating in Iquitos, Pucallpa, and Nauta. It specializes in the commercialization of
fuels for vessels operating in the departments of Loreto and Ucayali, with three strategically
located fuel supply stations or "Floating Gas Stations" on the Amazon, Marafion, and Ucayali

rivers.

The purpose of this consultancy project is to determine the causes behind the profitability
decline experienced over the past four years. The analysis conducted by our team included
reviewing financial information, meeting with company representatives, and employing
strategic analysis tools such as PESTEL, MEFE, AMOFHIT, MEFI, Porter's Five Competitive

Forces, and the Ishikawa cause-and-effect diagram.

Seven main causes were identified: manual operational processes, outsourced fuel
transportation, unproductive fixed assets, lack of integration between areas, non-ISO
accredited processes, absence of written operational procedures, and a lack of management

indicators (KPIs).

To address these issues, we propose a Comprehensive Profitability Improvement Plan that
includes activating our own fleet for fuel transportation, ISO certification for the fuel dispatch
process, implementing an Integrated Management System, and developing an intranet. The

required investment is S/ 830,500 Soles, with an execution period of 25 weeks.

The proposed improvements are expected to generate a positive Net Present Value (NPV) of
S/ 0.943 million Soles, with a return on investment rate of 44.76%, a cost-benefit ratio greater

than 1, and a payback period of 2 years and 3 months, confirming the project's viability.
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Capitulo I Situacion general de la empresa

En el presente capitulo se investiga y analiza a la empresa Inversiones Pert
Combustibles SA, en adelante IP Combustibles. IP Combustibles es una empresa de
capitales privados dedicada a la comercializacion de hidrocarburos liquidos en los
departamentos de Loreto y Ucayali. Por su importancia como uno de los principales
actores del sector, el objetivo de este trabajo de investigacion es el de analizar la
situacion de la empresa en el mercado de comercializacion de combustibles,

comprender sus fortalezas, evaluar sus debilidades y plantear oportunidades de mejora.

1.1 Presentacion de la empresa

IP Combustibles, es una empresa privada del sector hidrocarburos, dedicada
principalmente a la comercializacion de hidrocarburos liquidos para embarcaciones de
mayor, mediano y menor calado tales como: motonaves, motochatas, empujadores o
remolcadores, botes rapidos y otras embarcaciones que operan en los departamentos de
Loreto y Ucayali. Cuenta con 3 estaciones de suministro de combustible denominados
“grifos flotantes” y se encuentran ubicados estratégicamente en las ciudades de Iquitos,
Nauta y Pucallpa al borde de los rios Amazonas, Marafion y Ucayali respectivamente.

Ver Apéndice A.

1.1.1. Historia

IP Combustibles, es una empresa privada de capitales peruanos fundada en el

afno 1999. Inicialmente fue constituida para operar estaciones de servicios en tierra en



la ciudad de Iquitos. Posteriormente, en el afio 2014 como parte del plan de expansion,
la alta direccion toma la decision de iniciar operaciones fluviales a través de grifos
flotantes. En el afio 2017, después de una evaluacion integral del negocio, la
administracion estratégicamente decide dejar de operar las estaciones terrestres y
concentrar sus actividades exclusivamente en las operaciones fluviales. En el afio 2023

inician operaciones fluviales en la ciudad de Pucallpa.

Dentro de los principales clientes de [P Combustibles se encuentran: empresas
de transporte de carga, empresas de transporte de pasajeros y operadores petroleros
ubicados en los departamentos de Loreto y Ucayali. A causa de la creciente demanda
del transporte fluvial, las atenciones a embarcaciones fluviales registran un ticket de
venta mayor respecto a las operaciones de tierra, ver Figura 1. Asi pues, las operaciones
de tierra se encuentran limitadas en mayor nimero de atenciones de vehiculos

automotores menores tales como: motos, mototaxis, autos, camionetas, entre otros.

Figura 1. Comparativo de Tickets de Venta: Flotantes versus Tierra
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Nota: Tomado de “Informacion de ventas 2013-2023"" IP Combustibles, 2023.



1.2 Lineas de negocio

IP Combustibles, concentra sus operaciones en la comercializacion de
combustibles liquidos a través de grifos flotantes hacia sus clientes finales, dentro de
los cuales se encuentran: empresas de transporte de carga, empresas de transporte de
pasajeros y empresas dedicadas a la operacion de los lotes petroleros ubicados en los

departamentos de Loreto y Ucayali.

Los grifos flotantes, ver Figura 2, son unidades no autopropulsadas que se
encuentran ubicadas en un punto fijo al borde de los rios. Cuenta con tanques para el
almacenamiento destinados para la venta de combustibles tnica y exclusivamente a
embarcaciones fluviales, a través de surtidores y/o dispensadores. Los grifos flotantes
contribuyen a garantizar que las embarcaciones tengan acceso a combustibles de forma
directa, segura y eficiente de acuerdo con lo establecido en la Ley Orgénica de

Hidrocarburos (Ley 26221, 1993) y otras normas que rigen el sector.

Figura 2. Grifo Flotante.




1.3 Productos

IP Combustibles, cuenta con los permisos de comercializacion para los

siguientes combustibles en los departamentos de Loreto y Ucayali, ver Tabla 1.

Tabla 1. Tipos de Productos Comercializados en Grifos flotantes

Producto
1. Diesel B5

2. Gasolina 84 Oct
3. Gasolina Regular

4. Lubricantes
Nota. Tomado de “Informacion de Ventas 2021-2023"” IP Combustibles, 2023

Todos los combustibles son suministrados a las empresas comercializadoras en
la Planta de Venta Iquitos de propiedad de Petropera quien es el unico comercializador
mayorista asentado en ambos departamentos. Las especificaciones técnicas y fichas de
seguridad son de acceso publico y acorde a los estandares internacionales y nacionales

definidos por los Organismos supervisores del sector'.

Entre los afios 2022-2023, la composicion de ventas en [P Combustibles de
hidrocarburos liquidos y lubricantes se encuentran distribuidos en: a) 86% de diésel, b)
13% gasolinas y c) 1% lubricantes. Esta informacion historica del consumo de los
clientes de la empresa, que en su mayoria son embarcaciones fluviales de mayor y

mediano calado, se puede notar que es predominante el consumo de diésel B5. Por otro

! Especificaciones técnicas y fichas de seguridad de productos publicados en el portal web de Petroleos del Pera
SA, https://www.petroperu.com.pe/productos/combustibles



lado, en botes rapidos y demas botes pequeios es predominante el consumo de

gasolinas y/o gasolinas lubricadas, ver Figura 3.

Figura 3. Ventas por Tipo de Productos

Lubricantes
1%

Nota: Tomado de “Informacion de Ventas 2021-2023"" IP Combustibles, 2023

1.4 Mision
IP Combustibles, declara su mision bajo la siguiente premisa: “Brindar el mejor
servicio con productos de Optima calidad y cantidad exacta para nuestros clientes.

Siempre en el marco de la responsabilidad social y preservacion del medio ambiente”.

(IPC, 2021)

1.5 Visién
IP Combustibles, tiene como vision: “Ser lideres en servicios para el sector

hidrocarburos, asi como un socio estratégico en todas las operaciones de nuestros

clientes”. (IPC, 2021)



1.6 Analisis de la industria o sector

El transporte fluvial de pasajeros, carga liquida y seca es el eje logistico central
para el acceso desde y hacia las principales ciudades de la selva peruana que no cuentan
con una interconexion via terrestre con las ciudades de la costa y sierra. El transporte
fluvial es realizado enteramente por empujadores remolcadores, motonaves,

motochatas, cruceros, botes rapidos, pongueros, chalupas, entre otros.

Las embarcaciones fluviales requieren consumir combustibles liquidos para su
funcionamiento: diésel y gasolinas. A continuacion, en la Tabla 2, se detalla el tipo de
combustible y su uso en las diferentes embarcaciones que recorren los principales rios

de la Amazonia.

Tabla 2. Tipo de Combustibles por Uso.

Combustible Uso por embarcacion

Diesel B5 Embarcaciones de mayor y mediano calado
(motochatas / empujadores/ cruceros)

Gasolina 84 Oct Embarcaciones de menor calado (botes rapidos,
pongueros, etc.)

Gasolina Regular Embarcaciones de menor calado (botes rapidos,
pongueros, etc.)

Lubricantes Embarcaciones de mayor / menor calado

Nota: Tomado del Histérico de Ventas IP Combustibles 2013-2023

Segun el Osinergmin (2023), la demanda de combustibles liquidos, diésel y

gasolinas, al cierre para el afio 2022 en los departamentos de Loreto y Ucayali



alcanzaron los 10.6 MM de galones al mes? (Tabla 3). El consumo del combustible en
los departamentos denota un crecimiento en promedio del 9% del afio 2018 al afio 2019.
Debido a las restricciones de transito por la pandemia del COVID 19 en el afio 2020 la
tasa de crecimiento multianual se mantiene en el orden del 4% desde el afio 2020 al afio

2022. Ver Tabla 3.

Tabla 3. Demanda de combustibles en Loreto y Ucayali por galones por mes

Galones/Mes Loreto + Ucayali

Periodo Gasolinas Diesel Total

2018 4,286,287 4,475,088 8,761,375
2019 4,486,919 5,079,464 9,566,383
2020 4,655,859 5,214,996 9,870,855
2021 4,893,278 5,348,668 10,241,945
2022 5,142,803 5,485,766 10,628,569

Nota: Adaptado de la Demanda Nacional de Combustibles Liquidos para los Afios

2018 al 2023 en el portal de datos SCOP / Osinergmin 2023.

En la Figura 4, se puede observar que, para los departamentos de Loreto y
Ucayali, el 48% del consumo local se encuentra representado por diésel, mientras que
el 52% por gasolinas: 84 octanos, regular y premium. Hay que mencionar que esta
demanda incluye no solo los consumos de los transportistas fluviales y/o consumos de
los principales operadores petroleros de la zona, también incluye los consumos en

estaciones de tierra y consumidores directos tales como: parque vehicular menor,

2 Portal SCOP, es el portal donde se registran todas las operaciones de compra y venta de hidrocarburos en el

Peru. Web site: https://www.osinergmin.gob.pe/empresas/hidrocarburos/scop/documentos-scop



transporte publico de carga y pasajeros, actividades extractivas y demas consumidores

locales.

Figura 4. Demanda Regional 2022 por Tipo de combustibles.

= Gasolinas = Diesel
Nota: Adaptado del Portal SCOP de Osinergmin (2023).

Las empresas de comercializaciéon de combustibles, en su mayor nimero
privadas, deben contar con las autorizaciones que se exigen por ley a través de permisos
estatutarios® otorgados por Osinergmin, Direccion de Capitania (Dicapi), entre otros
que rigen el sector. Solo las empresas que cuenten con estos permisos en regla pueden
adquirir combustibles a las plantas de ventas por medio del cédigo SCOP (Sistema de

Control de Pedidos), mecanismo que permite a las autoridades vigilar en tiempo real

3 Los permisos estatutarios, son aquellos permisos establecidos por las autoridades competentes para el inicio de

las operaciones de un grifo flotante, su incumplimiento provoca su cancelacion e inhabilitacion con repercusiones

civiles y penales para los representantes legales.



las transacciones entre los agentes autorizados, con el objetivo de combatir la

informalidad. (Osinergmin, 2023).

En la Figura 5, se muestra el flujograma de proceso para el abastecimiento de
un grifo flotante. Para ello, las empresas autorizadas adquieren combustibles
directamente a las plantas de ventas autorizadas. El proceso da inicio en un
requerimiento en el portal SCOP y en el portal de Petroperu. A continuacion, las
empresas con flota terrestre propia o subcontratadas envian cisternas con una capacidad
entre 1,000 a 6,000 galones previo registro y validacion en el portal SCOP. Concluida
la carga de las cisternas, las unidades transportan y descargan el combustible a una
barcaza y finalmente el combustible es entregado al grifo flotante ubicado en la ribera

de los rios.

Figura 5. Flujograma de Proceso para el Abastecimiento de un Grifo Flotante.

Planta de
Ventas . Cisterna . Barcaza . Grifo flotante

Nota: Proceso Estandar Aplicado en los 3 grifos Flotantes en IP Combustibles.

1.6.1 Poder de negociacion de los proveedores

Como se detalla en la Tabla 4, al cierre del afio 2023, las ciudades ubicadas en

la Amazonia Peruana solo cuentan con tres plantas de ventas para la adquisicion de
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hidrocarburos liquidos, dos de ellas el departamento de Loreto y una en el departamento

de Ucayali. Todas ellas en su conjunto cuentan con una capacidad total de

almacenamiento de 142,620 bbl (barriles).

Tabla 4. Plantas de Ventas Autorizadas para Ventas Mayoristas

Ciudad Cantidad Capacidad (bbl)

Iquitos 1 118,000
Yurimaguas 1 19,500
Pucallpa 1 5,120
Total 3 142,620

Nota: Tomado del Portal Web de Petropert SA. (https://www.petroperu.com.pe)

Petropert SA, es el monopolio natural de la zona, por lo cual se constituye en
la tnica fuente de abastecimiento disponible para suministrar de combustibles liquidos
a los grifos flotantes, todas las compras de combustibles son al contado, salvo se cuente
con una linea de crédito garantizada con cartas fianzas con un plazo méaximo de tiempo

crédito entre 7 hasta 15 dias.

Como segundo proveedor de importancia, dentro del proceso logistico de
comercializacion de hidrocarburos liquidos corresponde a los transportistas fluviales:
empujadores, barcazas, motonaves y motochatas; y en tercer lugar a los transportistas
terrestres: camion cisterna, con condiciones de tiempo de crédito entre 7 hasta 15 dias

respectivamente.
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1.6.2 Poder de negociacion de los compradores

En los departamentos de Loreto y Ucayali, los principales compradores de los
grifos flotantes son los transportistas de carga y de pasajeros que navegan en los
diferentes rios de la Amazonia peruana. En los ultimos 5 afios el numero de
transportistas se ha incrementado en un 61%, por lo que el incremento de la demanda

es atractivo para el sector, ver Tabla 5.

Tabla 5. Mercado: Transporte Acuatico con propulsion propia 2018-2022

Region 2018 2019 2020 2021 2022 Total

Loreto 42 8 4 12 23 89
Ucayali 56 10 3 69
Total 98 18 4 12 26 158

Nota. Registro habil de unidades de transporte acuatico con licencia de funcionamiento

actualizado al 23/05/2023. Osinergmin (2023)

El parque fluvial, puede ser dividido de la siguiente manera®:

e Por su uso: de pasajeros, de carga y mixta

e Naves con propulsion propia: Motonave, moto chata, empujador, bote motor

e Naves sin propulsion propia: chata, barcaza.

Ministerio de Transportes y Comunicaciones Vivienda y Construccion — Direccion General de Transporte

acuatico
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Dentro de las unidades con mayor necesidad de consumo se pueden identificar

a los empujadores fluviales y moto chatas, con una capacidad de tanques entre 2,000-

5,000 galones, ver figura 6.

Figura 6. Naves con Propulsién Propia.

Nota. Tomado de Transpacifico, 2023. (https://transpacificosac.com)

Asimismo, los productores de petroleo crudo también forman parte importante
de la cartera de clientes de la empresa. Estas empresas consumen diésel y gasolinas para
la generacion de energia, transporte de carga seca, transporte de carga liquida y
transporte de pasajeros. Hoy en dia, el estado peruano se encuentra negociando la
reactivacion de lotes petroleros tales como: 67, 192, 64 y el lote 8, lotes que pasarian a
incrementar la demanda de consumo de hidrocarburos ya existente del lote 95 operado

por la empresa Petrotal Pertt SRL. Ver Figura 7.
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Figura 7. Lotes Petroleros Activos Ubicados en la Selva Peruana.

Quevedo

Chiclayo

Nota. Tomado del Portal Web de Perupetro. Banco de Datos: Mapa de Lotes con

Contrato. Perupetro.2023. (https://www.perupetro.com.pe)

1.6.3 Rivalidad de los competidores

Al cierre del afio 2023, los departamentos de Loreto y Ucayali cuentan con 120

grifos flotantes autorizados para operar, ubicados en los diferentes rios de la Amazonia

peruana. Ver Tabla 6.

Tabla 6. Grifos Flotantes con Autorizacion en Loreto y Ucayali

Region N° de Grifos flotantes

Loreto 91
Ucayali 29
Total 120

Nota. Adaptado del Registro de Grifos Flotantes habiles. Osinergmin, 2024.
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En la Tabla 7, se puede denotar que existe una alta competitividad entre los que
forman parte del sector. Solo en las ciudades de Iquitos y Nauta se cuentan con 46
competidores directos de los 91 grifos flotantes ubicados en toda la region, mientras
que en Pucallpa se cuenta con 16 competidores directos de los 29 grifos flotantes

ubicados en toda la region.

Tabla 7. Competidores Directos por Ciudad.

Ciudad N° de Grifos flotantes
Iquitos 32
Nauta 14
Pucallpa 16
Total 62

Nota. Adaptado del Registro de Grifos Flotantes habiles. Osinergmin, 2024.

1.6.4 Productos sustitutos

Los hidrocarburos liquidos utilizados para la generacion y propulsion de
embarcaciones fluviales de carga y pasajeros aun no cuentan con productos sustitutos
en un mediano o corto plazo. Si bien existen diferentes proyectos en desarrollo tales
como: Gas natural liquido (LNG) y/o baterias eléctricas, estas aun estan lo
suficientemente desarrolladas para proveer de energia a los diversos motores, entre los
225y 1300 HP de potencia® (Jupiter, 2023), y equipos menores de generacion entre 5

a 8 KW de potencia activa.

3 Informacién obtenida del web site de Transportes Jupiter, web site: https://www.transjupiter.com/nuestra-flota,

y validado en entrevista con profesional experto en temas navales.
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Caterpillar, empresa lider en la fabricacion de motores diésel en el mundo, se
encuentra realizando investigaciones para el uso de combustibles alternativos mas
economicos al diésel y a otros combustibles. Es por ello, que esta desarrollando diversas
tecnologias que permitiran el uso de motores con LNG en distintas aplicaciones
reemplazado en un 60% el consumo de diésel sin afectar su rendimiento (Caterpillar,
2018). Sin embargo, de aplicarse esta solucion, se tendria que resolver primero la falta
de fuentes cercanas de abastecimiento de gas natural y en segundo lugar la falta de
facilidades necesarias para un distribucion y masificacion como producto sustituto del

diésel en los departamentos de Loreto y Ucayali.

Amenaza de nuevos competidores

Como se menciond en el punto 1.6.3 rivalidad de los competidores, se tienen

identificados 62 competidores directos distribuidos entre las ciudades de Iquitos, Nauta

y Pucallpa. No obstante, es importante mencionar que solo en el afio 2023 se emitieron

nuevas licencias de funcionamiento para 28 grifos flotantes, ver Tabla 8.

Tabla 8. Nuevos Competidores por Ciudad.

Licencias por ciudad Iquitos Nauta Pucallpa Total
Emitidas hasta el 31/12/2022 18 10 6 34
Nuevas licencias emitidas el 2023 14 4 10 28
Total 32 14 16 62

Nota. Adaptado del Registro de Grifos Flotantes Habiles. Osinergmin, 2024.
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1.6.6 Valorizacion de las cinco fuerzas de Porter

Una vez realizado el analisis de cada fuerzas, se procedera a su valorizacion con
el objetivo de realizar un diagndstico del entorno en el cual compite la empresa. A
continuacion, en la Figura 8, se muestra la valorizacion realizada a cada uno de los

factores que forman parte del mercado de comercializacion de combustibles.

Figura 8. Valorizacion de las cinco fuerzas de Porter®

Valoracion
Cinco fuerzas de Porter - Detalle 112 (3|45
Poder de negociacion de los proveedores
Numerode proveedores Q
Posibilidad de sustituir proveedor (]

Importancia del producto
Tamaio del proveedor
Poder de negociacion de los compradores

Numerode Clientes

Posibilidad de sustituir clientes 0

Cambio de proveedor
Rivalidad de los competidores

Numero de competidores

Ritmode crecimientodel sector

Calidad del producto

Diferenciacion (Precio, tiempode despacho)
Productos sustitutos

Aparicién de bienes sustitutos (]
Amenaza de nuevos competidores

Barreraslegales Q
costo de entrada

Diferenciacion

Financimiento
Nota. Adaptado del Libro Ventaja Competitiva, Porter 2002.

6 Escala de valorizacion aplicada: Bajo (De 1-2), Medio (3) y Alto (De 4 -5)
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En Resumen, la Figura 9 muestra que el promedio obtenido del sector es de 3.4
puntos (Medio -alto). El analisis confirma que el mercado de comercializacion de
combustibles es poco atractivo, existe una alta competencia por el mercado, altas
barreas de entrada, sin productos sustitutos a la fecha, proveedores con un poder de
negociacion medio — alto y clientes con un alto poder de negociacion donde los factores

precio y tiempos es de es crucial importancia para la toma de decisiones.

Figura 9. Resumen de valorizacion de las cinco fuerzas mercado de Combustibles.

Valoracién
Cinco fuerzas de Porter - Resumen 1(2|3|4(5
Poder de negociacion de los proveedores 0
Poder de negociacion de los compradores Q
Rivalidad de los competidores (]
Productos sustitutos (]
Amenaza de nuevos competidores (]

Nota. Adaptado del Libro Ventaja Competitiva, Porter 2002.

Oportunidades y amenazas

En el negocio de comercializacion de hidrocarburos, es necesario mantener
activas estrategias comerciales y de mejoras en la gestion operativa de cara hacia el
cliente final. Las decisiones adoptadas por la administracion podrian tornarse a favor o
en contra de la empresa segun sea el caso. Para determinar las oportunidades y
amenazas de la empresa en el mercado, se realizo un analisis riguroso del sector con el
objetivo de identificar las diferentes variables que podrian generar un impacto en IP

Combustibles a continuacion:
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Oportunidades

e Recuperacion del mercado de transporte y de pasajeros en la Amazonia post
pandemia.

e Reactivacion de lotes petroleros ubicados en la region.

e Reduccion de mermas de combustibles durante el transporte y comercializacion.

e Implementacion de procedimientos operativos con el objetivo de generar mayor
eficiencia.

e Adoptar una cultura de gestion y de buenas practicas en toda la empresa, con el
objetivo de obtener siempre un impacto econdmico positivo en la toma de

decisiones.

Amenazas

e Incremento agresivo de nuevos competidores directos ¢ indirectos.

e Ingreso de productos sustitutos a los hidrocarburos liquidos.

e Comercializacion de combustibles de mala calidad o dudosa procedencia.

e Incremento del costo financiero por factores internos y externos.

e Incremento de precios de compra por impactos de precios internacionales del
petroleo.

e La paralizacion de la produccion de lotes petroleros por conflictos sociales.

e Incremento de los costos de transporte fluvial y terrestre para el transporte de

hidrocarburos.
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1.7 Conclusiones del capitulo

IP Combustibles, es una empresa privada dedicada a la comercializacion de
hidrocarburos liquidos: diésel, gasolinas y lubricantes, a través de grifos flotantes
ubicados en las ciudades de Iquitos, Nauta y Pucallpa. La empresa cuenta con los
permisos estatutarios y legales necesarios para el desarrollo de sus actividades y su
cartera de clientes se encuentra conformada por empresas de transporte fluvial de carga,

de pasajeros y operadores de lotes petroleros.

La empresa inicié sus operaciones comercializando combustibles a través de
grifos de tierra, posteriormente, debido a un mejor ticket de venta (galones x despacho),
concentro sus operaciones exclusivamente en grifos flotantes. La cadena de suministro
de combustibles es bastante sencilla: a) Compra a Plantas de ventas, b) Transporte por
cisternas de tierra, c) Transporte fluvial por barcazas, y d) entrega del combustible al

grifo flotante para su comercializacion.

Petroperti, es el unico proveedor autorizado para la venta mayorista de
hidrocarburos liquidos en los departamentos de Loreto y Ucayali, posee 3 plantas de
ventas ubicadas en las ciudades de Iquitos, Pucallpa y Yurimaguas. [P combustibles
tiene garantizado el suministro por medio de una linea de crédito avalada por cartas
fianzas y con un periodo de crédito de hasta 12 dias. Un segundo grupo de proveedores
de importante relevancia se encuentra conformado por empresas de transporte fluvial
de combustibles y un tercer grupo por empresas dedicadas al negocio de cisternas de
tierra con los cuales la empresa trabaja con un plazo maximo de pago 15 dias desde la

fecha de emitida su factura.
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En cuanto a clientes, en los Ultimos 5 afos el mercado muestra un notable
incremento de mas del 61% en la flota fluvial para el transporte de carga y pasajeros.
Asimismo, el estado peruano se encuentra renegociando la reactivacion de lotes
petroleros inactivos por temas sociales, legales y otros tales como: lote 192, Lote 8 y
el lote 64. El consumo de hidrocarburos actual de operadores petroleros, corresponden

al lote 95 de Petrotal y al lote 67 de Perenco.

Por otro lado, en cuanto a competidores, ambas regiones cuentan con 120 grifos
flotantes autorizados de los cuales 62 grifos son competidores directos a las operaciones
de TP Combustibles. Estos competidores directos se encuentran ubicados en las
ciudades de Iquitos, Pucallpa y Nauta. Solo en el afio 2023 se han emitido 28 nuevas
licencias de operaciones de los 62 activos a la fecha. Por lo tanto, la amenaza de nuevos

competidores es alta.

Respecto a productos sustitutos a los hidrocarburos, ain se encuentran en fase
de estudio y otras en ejecucion, sin embargo, dada la complejidad geografica, politica,
social y de capacidad instalada del pais, no se estima un reemplazo a este recurso

energético en el corto o mediano plazo.
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Capitulo II Analisis del contexto

En este capitulo, mediante el uso de herramientas de analisis para factores
externos e internos, se desarrollara una detallada evaluacion del contexto en el cual IP
Combustibles interactia dentro del mercado de comercializaciéon de hidrocarburos

liquidos en los departamentos de Loreto y Ucayali.

Dentro de este mercado, la empresa cuenta con fuertes ventajas competitivas en
relacion con sus competidores directos, estas ventajas se concentran en 3 ejes
principales: a) financiera, b) infraestructura y c¢) seguridad. Estas ventajas o fortalezas

seran evaluadas para una mejor comprension del negocio.

Por otro lado, el modelo de negocio cuenta con importantes factores externos e
internos que representan una amenaza para el desarrollo de sus operaciones; factores
que deben ser controlados y gestionados para mitigar el impacto que podrian generar
sobre la rentabilidad y la propuesta de valor de IP combustibles. Entre los principales
factores se analizaran los siguientes factores: a) alta volatilidad de los precios
internacionales y nacionales del petrdleo, b) incremento de costos por los servicios de
transporte, c¢) incremento de los costos financieros y d) coyuntura politica y social
adversa. Cada una de estas debilidades y amenazas seran analizadas por el grupo

consultor para determinar su importancia ¢ impacto.
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Analisis del contexto externo de la empresa

El analisis del contexto externo permitira obtener informacion de las principales
amenazas y oportunidades que existen en el mercado de comercializacion de
combustibles liquidos a través de grifos flotantes. Para identificar cada una de las
variables involucradas, el grupo consultor utilizara herramientas de analisis para el
macro y microentorno tales como: PESTEL, MEFE y las cinco fuerzas competitivas de
Michael Porter. El objetivo de este capitulo es identificar el comportamiento del sector
ante eventos y tendencias que no pueden ser controladas por la organizacion y que

podrian generar impactos positivos o negativos en su desempefio.

Andlisis PESTEL

Esta herramienta contempla los siguientes factores: Politico (P), economico (E),
social (S), tecnologico (T), ecoldgico (E) y legal (L); La intencioén del uso de este
analisis, es el de conocer e identificar las diferentes variables o situaciones que afectan
el mercado de comercializacion de combustibles liquidos con el objetivo de establecer

estrategias y mitigar el impacto de estas en el negocio.

Fuerzas Politicas, gubernamentales y legales. El Pert viene atravesando una
crisis politica continua desde las elecciones generales realizadas el 28 de julio de 2016,
que ha originado el nombramiento de 6 jefes de estado, una disolucioén del Congreso,
seis intentos de vacancia presidencial y un intento de golpe de estado. Actualmente, hay
tres presidentes que se encuentran en la carcel, dos acusados de corrupcion y uno de

rebelion.
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La situacién politica en los ultimos afios en los departamentos de la Amazonia
es fragil, producto de la conflictividad social latente, concentrada en su mayor parte en
Loreto debido al incumplimiento de compromisos y responsabilidades ante la
contaminacion de las aguas (Ojo Publico, 2023). Estos reclamos han generado la
cancelacion, paralizacion y/o ralentizacion de proyectos importantes en ambas regiones
tales como: Hidrovia amazénica (Andina,2019), devolucion y/o paralizacion de lotes
petroleros como el lote 67, 8 y 192; y el proyecto de conexion de la Subestacion
Eléctrica de Iquitos al Sistema Eléctrico Interconectado — SEIN (Proinversion, 2014),
entre otros. Asimismo, el avance indiscriminado de la mineria ilegal y el trafico de
madera en ambas regiones son factores que generan y han generado un gran impacto

en las actividades de transporte fluvial de carga y pasajeros.

El estado peruano, en el afio 2004 cre6 el Fondo de Estabilizacion de los Precios
de los Combustibles Derivados de Petroleo — FEPC (Decreto de Urgencia 010,2004) de
aplicacion nacional con el objetivo de evitar que una alta volatilidad de los precios
internacionales de petroleo sea trasladada al consumidor final. Por otro lado, ambas
regiones cuentan con el beneficio de la Ley de la Promocion de la Amazonia (Ley
26221, 2005) que exonera del impuesto general a las ventas (IGV) a la comercializacion
de bienes y servicios, ademas de otros beneficios tributarios con el objetivo de atraer la
inversion en los departamentos comprendidas en dicha ley. En cuanto a la legislacion
principal que la empresa tiene que considerar para su funcionamiento tenemos las

siguientes:

a) Ley N°26221, Ley Organica aprobada por el Decreto Supremo N° 042-2005-

EM, que norma las actividades de hidrocarburos en el territorio nacional. Norma
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las actividades de hidrocarburos en el territorio nacional. El Estado promueve
el desarrollo de las actividades de hidrocarburos sobre la base de la libre
competenciay el libre acceso a la actividad econémica con la finalidad de lograr
el bienestar de la persona humana y el desarrollo nacional.

Decreto Supremo N° 052-93-EM. Norma mediante la cual se aprueba el
Reglamento de Seguridad para el Almacenamiento de Hidrocarburos y
establece las normas y disposiciones para que cualquier persona natural o
juridica, nacional o extranjera, pueda construir, operar y mantener Instalaciones
para almacenamiento de Hidrocarburos y de sus productos derivados (Ley
26221, 1993, Articulo 73).

Decreto Supremo N° 054-93-EM. Aprueba el Reglamento de Seguridad para
Establecimientos de Venta al Publico de Combustibles Derivados de
Hidrocarburos; el mismo que se aplica a nivel nacional a las personas naturales
y juridicas, que comercialicen combustibles liquidos  derivados de
hidrocarburos, por intermedio de los Establecimientos de Venta al Publico de
Combustibles, como son las " Estaciones de Servicio", "Puesto de Venta de
Combustibles" también denominados como Grifos, "Consumidores Directos" y
los "Almacenes rurales de combustibles en cilindros."

Decreto Supremo N° 26-94-EM. Aprueba el Reglamento de Seguridad para el
Transporte de Hidrocarburos, que establece las normas y disposiciones para las
operaciones de transporte que se realizan por medios terrestres, acuaticos y
aéreos. Asimismo, norma los aspectos relacionados al disefio, construccion,
operacion y mantenimiento de ductos para el transporte de hidrocarburos y

productos derivados.
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Decreto Supremo 030-98-EM. Aprueba el reglamento para la comercializacion
de combustibles liquidos y otros productos derivados de los hidrocarburos, que
se aplica a las personas naturales o juridicas que realicen actividades de
comercializacion de hidrocarburos, a excepcion del gas licuado de petréoleo y
del gas natural, por tener estos una norma especifica.

Decreto Supremo 045-2001-EM. Aprueba el Reglamento para la
comercializacion de combustibles liquidos y otros productos derivados de los
hidrocarburos, que tiene por objeto establecer las normas aplicables para la
instalacion y operacion de Plantas de Abastecimiento, Plantas de
Abastecimiento en Aeropuertos, Terminales y Consumidores Directos, asi
como la calificacion y operacion de los Distribuidores Mayoristas,
Importadores/Exportadores y Distribuidores Minoristas. Mantiene la vigencia
de las disposiciones contempladas en el Reglamento aprobado por Decreto
Supremo N° 030-98-EM, en tanto no se opongan a las contenidas en el
Reglamento que forma parte integrante del Decreto Supremo mencionado.
Decreto Supremo 043-2007-EM. Aprueba el reglamento de seguridad para las
actividades de hidrocarburos, cuyo objeto es preservar la integridad y la salud
del personal; proteger a terceras personas de eventuales riesgos; asi como
mantener las instalaciones, equipos y otros bienes relacionados con las
actividades de hidrocarburos, que garanticen la normalidad y continuidad de las

operaciones.
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Fuerzas econémicas. En los departamentos de Loreto y Ucayali, se encuentran
las ciudades de Iquitos y Pucallpa consideradas como los principales hubs logisticos
terrestre/fluvial para el acceso desde y hacia el resto de la Amazonia peruana. Segun el
Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR, 2023), Loreto es la region
mas extensa del Peru con un 28.7% del territorio, mientras que Ucayali representa un

8.2% del total del territorio nacional (BCRP, 2023).

Loreto tiene una economia basada en el desarrollo comercio, servicios y
actividades extractivas. Mientras que, Ucayali concentra su economia en actividades de
servicios, comercio, agricultura y manufactura. Como se aprecia en la Tabla 9, Loreto
es la segunda region productora nacional de hidrocarburos liquidos después de la region
Piura y la tercera en extraccion de madera rolliza tras Ucayali y Madre de Dios

(Produce,2017).

Finalmente, la Region de Loreto contribuye con el 1.82% del VAB, con un
crecimiento anual de 1.1% en los ultimos 10 anos (2013 al 2022), mientras que la
Region Ucayali contribuye con el 0.91%, con un crecimiento promedio anual de 2%;
considerando que en el afio 2022 el VAB total del Pert fue de S/. 514 924 239 (INEI,

s.f).
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Tabla 9. Valor Agregado Bruto en los departamentos de Loreto y Ucayali, segun la

actividad econémica, afio 2022.

Loreto Ucayali
Crecimiento Crecimiento
Actividades VAB Estructura  prom. anual VAB Estructura  prom. anual
2013-2022 2013-2022
Agricultura, ganaderia, caza
1 ysilvicultura 818,820 8.73% 1.5 591,495 12.58% 6.5
3 Pescay agricultura 55,523 0.59% -1.6 58,531 1.24% 13.9
Extraccion de petroleo, gas
4y minerales 1,755,896 18.72% -2.7 145,172 3.09% -9.4
5 Manufactura 636,547 6.79% 0.2 650,617 13.83% -0.4
6  Electricidad, gas y agua 119,136 1.27% 33 49,568 1.05% -1.6
7  Construccion 368,304 3.93% 2.6 308,590 6.56% 1
8 Comercio 1,589,219 16.94% 1.7 816,867 17.37% 1.8
Transporte, almacén.,
9 correo y mensajeria 381,192 4.06% 0 173,891 3.70% 0.6
10 Alojamiento y restaurantes 267,755 2.85% 0.7 155,261 3.30% 0.4
Telecom. y otros serv. de
11 Informacion 393,873 4.20% 8.2 268,865 5.72% 7.7
Administracion publica y
12 defensa 797,432 8.50% 3.6 395,204 8.40% 3.8
13 Otros servicios 2,197,058 23.42% 3 1,089,220 23.16% 3.6
Valor Agregado Bruto 9,380,755 100.00% 1.1 4,703,281 100.00% 2

Nota. Adaptado de Caracterizacion del departamento de Loreto (p, 3) y Caracterizacion

del departamento de Ucayali (p, 4). Banco Central de Reserva, sucursal Iquitos

En la Figura 10, se muestra un mapa con el porcentaje de participacion regional
en la produccion de hidrocarburos liquidos a diciembre del 2022, siendo la Region de

Loreto la que ocupa el segundo lugar en la produccion de petrdleo con un 32.36%, en
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tanto que la Region de Ucayali solo contribuye con el 0.25% de la produccion de

Liquidos de Gas Natural (MEM, 2022).

Figura 10. Estructura de participacion regional en la produccion de hidrocarburos

liquidos, diciembre 2022.
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Nota. Tomado de la Revista Estadistica ““En Cifras” Hidrocarburos (p. 7). Gonzales

Lopez, L. (2022). Ministerio de Energia y Minas.

Segiin Osinergmin (2023), la demanda nacional de combustibles a nivel
nacional a diciembre del 2023 fue de 8.7 millones de galones por dia, solo Loreto y
Ucayali representan el 5% de la demanda nacional con menos de medio millon de
galones consumidos por dia. Como se muestra en la Tabla 10, el combustible con mayor
consumo en las regiones de Loreto y Ucayali fueron las gasolinas, debido a que el
parque vehicular existente de mayor predominancia es: motos, mototaxis, autos y botes
pequetios. En segundo lugar, corresponde al diésel que es utilizado para el transporte
fluvial de carga y pasajeros. En tercer lugar, el petroleo industrial, utilizado para la

generacion eléctrica en la region Loreto, al no estar integrado al Sistema Eléctrico
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Interconectado Nacional (ESAN, 2012). Y finalmente, tenemos el turbo que es utilizado

para la aviacion.

Tabla 10. Consumo de Combustibles en galones: Loreto y Ucayali.

Departamento Gasolina Turbo Diesel Pet. Ind. Total

Loreto 111,754 1,290 73,826 73,850 260,720
Ucayali 81,982 290 105,042 187,314
Total (Gal/dia) 193,736 1,580 178,868 73,850 448,034

Nota: Adaptado del portal SCOP de Osinergmin (2023).

A pesar de los eventos de la Pandemia del COVID 19 y de conflictos en el
mundo como los de Israel — Palestina y el Rusia - Ucrania, la demanda regional de
combustibles en los ultimos 4 afios se mantiene en aumento. Uno de los principales
efectos que explican el incremento de la demanda de combustibles en ambas regiones,
corresponde a la apertura de nuevos proyectos portuarios establecidos en el Plan
Nacional de Desarrollo Portuario (APN,2019) y otras facilidades logisticas destinadas
a optimizar el transito fluvial dentro de la Amazonia tal es el caso del: Terminal
portuario de Nueva Reforma ubicado en la ciudad de Yurimaguas (Ositran, 2018), el
Ferry Amazoénico para el transporte de pasajeros (MTC,2018) y el puerto de Chancay
(Cosco, 2023), configurando el eje Bioceanico Nororiental (Athenalab, 2022), ver

Figura 11.
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Figura 11. Corredor Bioceanico Nororiental — Eje del Amazonas.
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Nota. Tomado de Documento de Trabajo N° 15. Puerto Chancay en Peru y su Impacto
Geopolitico en Chile (p.11). AthenaLab (2022). https://athenalab.org/wp-

content/uploads/2022/03/D15-Puerto-Chancay.pdf

Como se menciond en el capitulo 1, en los ultimo 5 afios el nimero de
transportistas se incrementado en un + 61% y la demanda de combustibles se han
mantenido en crecimiento en un rango del 4% interanual a pesar de los eventos del
COVID 19, el incremento de los precios de los combustibles, los conflictos
internacionales y nacionales, entre otros. Por lo tanto, se puede notar la fortaleza del
sector energia y de transportes a pesar de que las condiciones econdmicas han sido
adversas por diferentes razones. Sin embargo, existe una clara preocupacion de la
situacion actual del unico productor nacional de la zona, Petropert, cuyos problemas
financieros podrian repercutir en un desabastecimiento de combustibles ante su
imposibilidad de poder adquirir petréleo crudo y/o derivados para abastecer al mercado

local, afectando toda la cadena de suministro de la region (El Comercio, 2024).
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Fuerzas sociales, culturales y demograficas. Loreto y Ucayali son los
departamentos de mayor importancia en la Amazonia peruana, segun el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEL,2023). A mediados del afio 2020, la
poblacion de ambas regiones alcanz6 la suma de 1.6MM de habitantes representando

un 4.96% de la poblacion nacional. Ver Tabla 11.

Tabla 11. Poblacion Estimada y Proyectada, Esperanza de Vida, Fecundidad,

Natalidad y Mortalidad de los Departamentos de Loreto y Ucayali.

Poblacién maxima

Esperanza de Tasa global Tasa de Tasa de
vida fecundidad natalidad mortalidad
2020-2025 2020-2025 2020-2025 2020-2025
Regién Ao Poblacién
Loreto 2030 1,087,623 75.9 3 24.7 4.7
Ucayali 2030 711,760 75.3 2.8 23.5 5
Peru 2061 39,793,386 77.2 2.2

Nota. Adaptado del portal estadistico del INEI (s.f.)

Las nuevas facilidades logisticas en la zona, de la mano con el incremento
poblacional, son factores que han afectado directamente la demanda de combustibles
liquidos en ambas regiones en los ultimos afios. Por su ubicacion geografica, la inica
via de acceso a las ciudades del departamento de Loreto es a través de los rios y vuelos.
Mientras que, para el departamento de Ucayali se cuenta con accesos por rio, aire y
tierra. Las actividades centrales de su economia son netamente extractivas, poca
industria desarrollada y en su mayor parte dedicada al comercio de bienes y servicios,

acorde a lo revisado en la seccion de Fuerzas econdmicas.
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La Defensoria del Pueblo (2023), menciona que Loreto es la region que
concentra el mayor nimero de conflictos sociales a nivel nacional con un 13.6% de
participacion, mientras de Ucayali tan solo con un 0.5% de los 214 conflictos sociales
activos y latentes a enero del 2024 segtn el Reporte Mensual de Conflictos Sociales
N.° 239. Segun el tipo de conflicto, los conflictos de tipo de socio ambiental son los
mas recurrentes con 21 conflictos entre activos y latentes, seguido de 8 conflictos por
asuntos de gobierno regional, local y comunal. Todos los conflictos sociales por tipo
medioambiental se encuentran vinculados a las actividades de hidrocarburos tanto en

las regiones de Loreto y Ucayali. Ver Tabla 12.

Segun la Defensoria del Pueblo, adquiere especial relevancia en las demandas
de los pueblos indigenas, que son actores primarios en los conflictos socioambientales,
la remediacion ambiental de su territorio, el derecho a la consulta y la garantia de sus
derechos fundamentales como el acceso al agua potable, educacion y salud los mismos

que deben ser atendidos con pertinencia cultural.

Estos conflictos sociales han repercutido en la paralizacion de las operaciones
de los principales productores de petrdleo en la Amazonia producto de: a) toma de
facilidades de produccion, b) paralizacion del transporte fluvial de carga, pasajeros y
de hidrocarburos desde y hacia las zonas productivas y c¢) toma de facilidades de
transporte de hidrocarburos como el Oleoducto Nor-peruano. Como consecuencia de
estos conflictos, el consumo de combustibles para transporte de carga, pasajeros y de
generacion de energia en los lotes petroleros tienden a reducirse drasticamente
afectando el flujo de caja de las empresas de transportes y de las empresas dedicadas a

la comercializacion de combustibles.
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Latent

Region Total % Activo e
Loreto 29 13.6% 27 2
Cusco 18 8.4% 15 3
Apurimac 15 7.0% 13 2
Puno 13 6.1% 12 1
Piura 13 6.1% 10 3
Ancash 13 6.1% 6 7
Junin 10 4.7% 8 2
San Martin 9 4.2% 9 0
Ayacucho 9 4.2% 8 1
Huénuco 9 4.2% 7 2
Huancavelica 9 4.2% 5 4
Cajamarca 8 3.7% 4 4
Multirregional 8 3.7% 4 4
Amazonas 7 3.3% 6 1
Lima Provincias 6 2.8% 5 1
Moquegua 6 2.8% 5 1
Lima Metropolitana 6 2.8% 5 1
Arequipa 5 2.3% 4 1
Pasco 4 1.9% 4 0
Lambayeque 4 1.9% 2 2
La Libertad 4 1.9% 2 2
Nacional 2 0.9% 2 0
Tumbes 2 0.9% 2 0
Madre de Dios 2 0.9% 1 1
Ucayali 1 0.5% 1 0
Tacna 1 0.5% 1 0
Ica 1 0.5% 1 0
Total 214 100.0% 169 45
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Nota. Tomado del Reporte Mensual de Conflictos Sociales N.° 239. Defensoria del
Pueblo (2024)

La tasa de desempleo en Loreto y Ucayali al cierre del afio 2022 alcanz6 en
promedio el 3.1% y el 2% respecto al 4.7% el nivel nacional’. Segin la Sociedad
nacional de industrias (2023), el 84.8% de los trabajadores en la region Loreto realiza
actividades en situacion de informalidad, cifra por encima del promedio nacional del
75.7%, principalmente en sectores econdmicos tales como: pesca, mineria y

agropecuaria en donde casi en su totalidad son informales.

Ademas de la informalidad laboral, se suman las actividades extractivas
ilegales, comercializacion de combustibles fuera de la ley y la corrupcion como flagelos

en el desarrollo social de ambas regiones.

Fuerzas tecnoldgicas y cientificas. Segin el Ministerio de Transportes y
Telecomunicaciones (2023), el departamento de Loreto cuenta con una deficiente
infraestructura de telecomunicaciones para el desarrollo de cualquier actividad
econdmica a mediana y gran escala en comparacion con el departamento de Ucayali y
el resto del pais. Por su condicion geografica aislada y no interconectada, un 90% de la
poblacion rural y un 37% de la poblacion urbana no cuentan con cobertura de servicios
moviles; mientras que en la region Ucayali un 84% de la poblacion rural y un 20% de
la poblacion urbana no cuentan con conectividad a través de celulares o equipos

moviles. Ver figura 12.

7 https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/ocupacion-y-vivienda/



Figura 12. Cobertura del Servicio mavil a Nivel Regional por Tecnologia 2022.
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Nota. Tomado de la Innovar para Conectar: Estrategias y Medidas de Regulacion para
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Reducir la Brecha Digital (p. 21). Ministerio de Transporte y Comunicaciones (2023).

En comparacion con el departamento de Ucayali, Loreto no cuenta con un

acceso de menor costo a internet fijo sea coaxial o de fibra Optica, siendo el porcentaje

de acceso a internet del 2% y en la region Ucayali del 4% versus el 39% del promedio

nacional. Esto hace complicado el asentamiento de empresas medianas y grandes dadas

sus limitaciones tecnologicas, que en muchos casos utilizan alternativas de acceso

satelital o radio enlaces para la transferencia de informacién con sus casas matrices.

Ver figura 13.



Figura 13. Porcentaje de Acceso a Internet Fijo por Departamentos 2021.
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Nota. Tomado de la Innovar para Conectar: Estrategias y Medidas de regulacion para

Reducir la Brecha Digital (p. 26). Ministerio de Transporte y Comunicaciones (2023).

En ambos departamentos,

la poblacion posee mayor acceso a las

comunicaciones por las redes moviles, Loreto con porcentaje de acceso del 60% y

Ucayali con un 78% respecto al 86% del promedio nacional. Ver figura 14.

Figura 14. Porcentaje de Acceso a Internet Movil por Departamentos, 2021.
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Nota. Tomado de la Innovar para Conectar: Estrategias y Medidas de regulacion para

Reducir la Brecha Digital (p. 26). Ministerio de Transporte y Comunicaciones (2023).

Las redes moviles se han constituido en la forma de acceder a las

comunicaciones globales dado el auge del desarrollo de aplicativos modviles que
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permiten a los diferentes comercios a utilizar sistemas de facturacion electronica, ERP
en nube, billeteras digitales, POS y/o demaés aplicativos financieros para el desarrollo
del comercio en su conjunto. Asimismo, las empresas debido al ingreso en el afio 2023
de Starlink como una alternativa econémica y de sencillo de acceso a las
telecomunicaciones y por su baja latencia se ha constituido en la columna vertebral, de
la mano con la telefonia mévil, para las telecomunicaciones de las principales empresas

asentadas en la zona.

La Selva peruana, cuenta con una unica refineria de combustibles liquidos
ubicada en la margen izquierda del rio Amazonas a 14 km de la ciudad de Iquitos con
una capacidad de produccion de 12,000 barriles de petroleo por dia (Bopd) y por su
ubicacion estratégica es capaz de cubrir la demanda de combustibles en los
departamentos de Loreto, Ucayali y San Martin. Esta refineria entré en funcionamiento
en el afio 1955, por su antigiiedad y nuevas tecnologias en motores de combustion, esta
quedando poco a poco relegada dado su disefio y las especificaciones de productos

finales que en ella se pueden producir.

El mercado actual requiere combustibles con especificaciones de azufre por
debajo de los 50 ppm, con excepcion de ciertas zonas establecidas mediante Decreto
Supremo N° 061-2009-EM. En el tiempo de acuerdo con nuevas disposiciones, la
refineria Iquitos, ver Figura 15, quedara relegada en el caso de que Petroperti no
actualice sus procesos de produccion y realice las inversiones necesarias afectando la

comercializacion de hidrocarburos en la Amazonia.
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Figura 15. Vista Aérea de la Refineria Iquitos, Departamento de Loreto.

2 : -

A la fecha, segun la World Energy Trade (2022), en el mundo se estan
desarrollando alternativas al uso de combustibles, tal es el caso del hidrogeno. Si bien
es cierto el uso de pilas eléctricas y la electromovilidad se encuentra en implementacion
en paises europeos, también se encuentran estudiando tecnologias que permitan
reconvertir los motores diésel para que utilicen el hidrogeno como fuente directa. De
ser factible esta tecnologia, se conseguiria reducir las emisiones de CO2 si el hidrogeno

empleado fuese hidrogeno verde.

Sin embargo, el uso de estas tecnologias alin tomaria mucho tiempo para su
implementacion, debido a que en mayor numero la flota fluvial en la Amazonia son

predominantemente de motores que utilizan el diésel y gasolina.
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Fuerzas ecologicas y ambientales. La proteccion del medio ambiente y el uso
de combustibles menos contaminantes para mitigar los dafios del efecto invernadero
han sido en los tltimos afios una prioridad para el estado peruano y el mundo. En el afio
1997, se adopto el Protocolo de Kioto con el objetivo de que todos los paises en
conjunto se comprometieron a disminuir la emision de gases de efecto invernadero. En
el afio 2021, el Peru a través del D.S 014-2021-EM, establecio parametros de contenido
de azufre para los diferentes combustibles liquidos comercializados en el territorio
nacional, generando compromisos de modernizacion de las principales infraestructuras
existentes en la produccion de combustibles en poder de las empresas: Petropert y

Repsol.

La refineria de la Pampilla (REPSOL, 2016) adecua e inicia la comercializacion
de combustibles bajo en azufre en el afio 2016, mientras que la refineria de Talara, de
propiedad de Petropera (2023), construyé una nueva refineria e inici0 su

comercializacion a finales del 2023.

Caso especial sucede en las ciudades asentadas en la Amazonia dada su
complejidad geografica y logistica, la comercializacion de combustibles bajos en azufre
ha sido postergada debido a que la tinica instalacion activa para producir combustibles
es la refineria de Iquitos. De no haber tomado esta decision se hubiese dejado la
Amazonia sin una fuente de combustibles afectando de manera considerable la
economia de ambas regiones. Cabe resaltar que toda operacion de produccion y
comercializacion de hidrocarburos se encuentran monitoreadas por las diferentes
entidades del estado tales como: OEFA, MINAM, MINEM, Osinergmin, Capitania

entre otras entidades.
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2.2 Matriz de evaluacion de factores externos

El equipo consultor seleccioné como herramienta de analisis estratégico la
matriz de evaluacion de factores externos o matriz EFE (External Factor Evaluation),
con el objetivo de analizar y resumir una lista de factores claves del entorno que podrian
representar oportunidades y amenazas a las actividades de comercializacion de
hidrocarburos liquidos que desarrolla IP Combustibles. Este analisis toma en cuenta la

situacion actual y el entorno de la empresa al cierre del afio 2023.

La evaluacion de los factores externos para [P Combustibles se refleja que la
empresa aprovecha las oportunidades de su entorno para afianzarse en el mercado de
comercializacion de combustibles de grifos flotantes, de la misma manera, resulta
importante denotar que el valor obtenido para la evaluacion de las amenazas muestra
que la empresa se encuentra consciente y capaz de afrontar las diferentes situaciones
que se podrian presentar en el negocio. En resumen, la empresa realiza sus mejores
esfuerzos para aprovechar las oportunidades y afrontar las amenazas que se le

presentan. Ver Tabla 13.
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Tabla 13. Matriz de Evaluacién de Factores Externos.

Factores Importancia Valo Ponderacion
Oportunidades

1. Beneficios tangibles en la aplicacion del

fondo de estabilizacion de combustibles y 0.11 4 0.44
ley de la Promocion de la Amazonia.

2. Nuevos proyectos de inversion

publica/privada: puertos y facilidades 0.12 3 0.36
logisticas.

3. Increrpento §osFemdo de la demanda de 011 5 0.22
combustibles liquidos.

4. Increr.n’ento y reactivacion de la 013 4 0.52
produccion petrolera local.

5. Nuevas tecnologias en tlempo_ real y 0.08 2 016
amigables para la gestion administrativa.

Subtotal 0.55 1.70
Amenazas

1. Ipestablhdaq politica/social por conflictos 0.10 5 0.20
sociales y ambientales

2. Barreras .legales para la comercializacion 0.08 4 032
de combustibles.

3. Nuevas tecnologias para reemplazar el

uso de los hidrocarburos: electromovilidad, 0.04 1 0.04
hidrégenos.

4. Vola}:lhdad de los precios internacionales 0.05 3 015
de petroleo.

S. Incremento de las tasas de financiamiento 0.09 4 036
empresarial

§. Desabastemmwnto de combustlbles 0.09 5 018
liquidos en Loreto y Ucayali.

Subtotal 0.45 1.25
TOTAL 1.00 2.95

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico

2015.

: Un enfoque de Gerencia”. D’Alessio,
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2.3 Analisis del contexto interno de la empresa

En esta seccion se realiza una evaluacion interna de IP Combustibles, de sus
principales indicadores, procesos internos y demads variables a través del analisis
AMOFHIT, con el objetivo principal de revelar sus fortalezas y debilidades en el
entorno donde desarrolla sus actividades. Para desarrollar esta seccion de la consultoria
El analisis interno procederd a desarrollar las siguientes areas: administrativa (A),
marketing (M), operaciones (O), finanzas (F), recursos humanos (H), sistemas de

informacion (I) y de tecnologia (T).

Con el fin de obtener informacion relevante y de primera mano de la empresa,
el equipo consultor se reunié con la Alta direccion, gerencia, jefaturas y posiciones
claves involucradas con el negocio de comercializacion de hidrocarburos liquidos.
Asimismo, se realizaron visitas a los 3 centros de comercializacion o grifos flotantes,
para comprender cada uno de sus principales procesos, obtener informacion trazable en
tiempo real, asi como plantear estrategias de mejora continua en las diferentes fases del
proceso de comercializacion que fueron observadas. A continuacion, se procede

desarrollar cada una de las siguientes areas o departamentos de la organizacion:

Administracion y Gerencia. [P Combustibles, es una empresa de capital
privado y enteramente familiar. Se encuentra constituida como una sociedad anénima
de acuerdo con lo establecido en la Ley General de Sociedades y cuenta con todos los
permisos necesarios para desarrollar las actividades de comercializacion de

combustibles liquidos.
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La gestion de la empresa se encuentra conformada por: a) Gerencia general, b)
Gerencia de Administracion y finanzas y c¢) Superintendencia de operaciones. La
Gerencia general, se encarga de definir las estrategias operativas y comerciales; la
Gerencia Administrativa y Financiera, se encarga de dirigir el funcionamiento
administrativo y la gestion financiera de la empresa; y la Superintendencia de
operaciones, se encarga de dirigir todo lo concerniente al funcionamiento y
abastecimiento de los grifos flotantes, asi como de coordinar las ventas con la gerencia

general, Ver Figura 16.

Figura 16. Organigrama general de IP Combustibles.
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Nota. Tomado del Manual de Organizacion y Funciones. IP Combustibles. 2022.

La empresa cuenta con politicas y procedimientos propios de una empresa del
sector hidrocarburos, ademas de otros documentos obligatorios solicitados por las
diferentes entidades regulatorias, sin embargo, no cuenta con politicas de gobierno
corporativo, politicas de calidad, politicas operativas claves y certificaciones ISO para

la comercializacion de combustibles liquidos.
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Marketing, ventas y/o area comercial. La empresa no cuenta con un area de
ventas y/o comercial propiamente dicha. Las funciones son desempefiadas directamente
por la Gerencia General, quien realiza labores de promocion, captacion, retencion y de
negociacion de precios ante los diferentes clientes de la empresa. El Market share de la
empresa, a finales del 2023 segun propios datos de ventas, representa un 3% del total
del consumo de Loreto y Ucayali. Las estrategias de ventas al comercializar productos
sin sustitutos cercanos se encuentran definidas principalmente por el precio de venta
final y la calidad del producto, debido a que el resto de las empresas comercializadoras

de la region adquieren los combustibles al unico proveedor disponible: Petropert.

Operaciones, logistica e infraestructura. El centro del negocio de
comercializacion de hidrocarburos radica en esta area bajo la direccion del
Superintendente de Operaciones. El area de operaciones realiza las funciones de: a)
coordinar el abastecimiento de los grifos flotantes con combustibles, b) coordinar el
transporte de combustibles hacia los lotes petroleros, ¢) coordinar el mantenimiento de

los grifos y d) coordinar el despacho hacia las embarcaciones fluviales de los clientes.

La empresa cuenta con 3 grifos flotantes ubicados en las ciudades de Iquitos,
Nauta y Pucallpa y desde estas instalaciones se abastece a los diferentes clientes de la
zona. En el caso de las empresas petroleras, coordina la logistica fluvial para abastecer
a las embarcaciones subcontratadas por éstas, asimismo es responsable de coordinar el
transporte de los combustibles a través de empujadores y barcazas hacia los lotes
petroleros para su uso en los campos de produccion petrolera. El proceso de

comercializacion de combustibles se detalla en las figuras 17 y 18.



Figura 17. Proceso de Comercializacion de Combustibles en Grifos Flotantes.
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Figura 18. Proceso de Comercializacion de Combustibles para Lotes Petroleros.
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Proceso de comercializacion de combustibles en lotes petroleros
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Finanzas y contabilidad. El area de finanzas es el 4rea de primordial
importancia en el negocio debido a que su funcion central es la gestion de las fuentes
de financiacion y que los grifos flotantes tengan siempre disponible el stock minimo
necesario para atender a los diferentes clientes de la empresa. De la mano del area
contable, analiza constantemente los presupuestos para medir el desempefio y el nivel
en que la empresa pueda cumplir con sus obligaciones a corto y mediano plazo.
Producto del rapido accionar del area de finanzas la empresa cuenta con capacidad de
atender volimenes por encima de los 150,000 galones por envio, utilizando las lineas

de crédito aprobadas y otros mecanismos financieros disponibles.

La empresa cuenta con una alta rotacion de inventarios que denota la existencia
de un mercado potencial. Asimismo, se observa una caida importante en la deuda de
largo plazo, producto de una reestructuracion realizada por la empresa que cambid su
estrategia al optar por pasivos a corto plazo dado el escenario econdémico actual. Por
otro lado, el incremento del costo financiero, asi como el costo de los combustibles y
el costo de los servicios auxiliares, muestran una reduccion notable en la rentabilidad
de la empresa y sus niveles de liquidez que podrian generar que la empresa no pueda
cumplir con sus obligaciones en el corto plazo. A continuacion, en la Tabla 14, se

muestran los principales indicadores financieros.



Tabla 14. Ratios Financieros 2019-2013.

Ratios Financieros 2019 2020 2021 2022 2023
Ratios de Liquidez

Liquidez General 2.12 4.32 2.16 1.22 0.99
Prueba Acida 1.80 4.04 1.53 1.16 0.89
Rotacion de Inventarios 23.31 5.05 11.44 2.25 7.33
Dias Promedio Ctas. por cobrar 58.62 58.82 17.61 29.55 40.22
Dias Promedio Ctas. por pagar 34.75 16.62 10.14 8.11 6.85
Ciclo de Conversion de efectivo

CCE 47.19 47.24 18.92 23.70 40.69
Capital de Trabajo en MMSS/. 3.9 34 2%/ 1.3 -0.8
Ratios de Endeudamiento

Endeudamiento 2.37 1.98 1.80 2.72 3.49
Endeudamiento a largo plazo 0.90 1.49 0.81 0.25 0.02
Ratio de deuda 70% 66% 64% 73% 78%
Ratios de Rentabilidad

Margen Bruto (Utilidad

Bruta/Ingresos) 14% 13% 7.50% 6.30% 9%
Margen Operativo (Util. Op /

Ventas) 8% 4% 1.90% 1.40% 2.60%
Margen Neto (Utilidad Neta /

Ventas) 2.40%  0.70% 0.4 0.13% 0.07%

Nota. Adaptado de Informes Financieros 2019-2023. IP Combustibles.

48



49

Recursos humanos y cultura. Gestionada por el Gerente de administracion y
finanzas, el area involucra todo lo concerniente al capital humano que forma parte de
IP Combustibles. La empresa cuenta con politicas, reglamentos, capacitaciones y
estandares de seguridad basicos para cumplir con lo minimo indispensable sefialado por
la normatividad legal vigente. Al ser pocas dreas, los trabajadores mantienen una
relacion directa con sus jefaturas. Cuentan con canales de comunicacion por areas,
“chats de WhatsApp”, a través de los cuales el personal puede reportar o comunicarse
sobre los diferentes temas que competen a la organizacion. La velocidad con la cual se
realizan las operaciones no ha sido un obstaculo para que las comunicaciones entre
todos sus miembros sean fluidas y directas a pesar de eventos sanitarios tales como el

COVID 19 en el afio 2020.

Tecnologia y sistema de informacion. El avance tecnologico y desarrollo de
nuevas herramientas informaticas han ayudado de manera importante a simplificar los
procesos internos y externos de las empresas. La automatizacion, tecnologia cloud o de
nube, softwares en linea y nuevas formas de acceso al internet a través de satélites, han
permitido a IP Combustibles a optimizar y ser eficientes en los procesos administrativos
y operativos. En la actualidad IP combustibles utiliza todas estas herramientas de la
mano de un ERP con facturacion electronica, estando siempre un paso delante de la
competencia y contribuyendo a la reduccion del uso de papel en sus procesos. Ver

Figura 19.
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Figura 19. Estructura de Telecomunicaciones en IP Combustibles.
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2.4 Matriz de evaluacion de factores internos

El equipo consultor seleccion6 como herramienta de andlisis estratégico la
matriz de evaluacion de factores internos o matriz EFI (Internal Factor Evaluation), con
el objetivo de analizar y resumir una lista de factores claves que podrian representar
fortalezas y debilidades propias de IP Combustibles para el desarrollo de sus
actividades de comercializacion de hidrocarburos liquidos. Se detalla a continuacion

los principales factores internos detectados durante la consultoria.

La evaluacion de los factores internos en IP combustibles muestra que la
empresa posee fortalezas que la hacen competitiva en el mercado de comercializacion
de combustibles liquidos. Por otro lado, la empresa cuenta también con debilidades que
son factores determinantes en un mercado altamente competitivo que podrian afectar
seriamente su continuidad. Las debilidades de la empresa tienen tal peso que podrian

opacar las fortalezas actuales ya que la brecha entre ambas variables es reducida. Es de
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importancia que estas debilidades sean tratadas de manera prioritaria a fin de generar

mayor ventaja competitiva en el mercado en el cual opera. Ver Tabla 15.

Tabla 15. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos: Fortalezas y Debilidades.

Factores Importancia ~ Valor  Ponderacion

Fortalezas

1. Directiva/ Gerencias con estrategia a mediano y

0.08 3 0.24
largo plazo
%. Ge§t10n financiera rapida, transparente y con 0.09 4 036
énfasis en el control de costos.
3. Maqumarla y equipos en buenas condiciones 0.09 3 0.27
operativas
4. Amplio conocimiento del mercado y red de 0.08 3 0.24
contactos
5. Personal operativo con expertise en operaciones 0.07 4 0.28
fluviales y de abastecimiento de combustibles. ’ ’
6. Altos estandares de seguridad y de calidad. 0.05 3 0.15
7. Sistemas informaticos actualizados y acorde a las
. 7 0.05 3 0.15
necesidades de la operacion.
Subtotal 0.51 1.69
Debilidades
1. Perd'lda de rentablh'dad por altos costos 0.13 5 0.26
operacionales / financieros
2. No cuenta con ISOs como factor diferenciador en el 0.07 1 0.07
mercado.
3. Pérdida de combustibles por falta de
. L 0.08 2 0.16
procedimientos y procesos de medicion adecuados.
4. Carece de flota fluvial propia para los envios de
- . - 0.11 2 0.22
combustibles a grifos y clientes petroleros.
5. Limitada respuesta ante un escenario de 0.10 1 0.10
desabastecimiento local de combustibles. ’ ’
Subtotal 0.49 0.81
TOTAL 1.00 2.50

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia”. D’Alessio,

2015.
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2.5 Conclusiones del capitulo

El analisis de los factores internos y externos en IP Combustibles permiti6 al
equipo consultor obtener una clara y detallada evaluacion del panorama actual en donde
desarrolla la comercializacion de hidrocarburos liquidos a través de grifos flotantes en
los departamentos de Loreto y Ucayali. Mediante el uso de herramientas de analisis
estratégico se pudo determinar los diferentes factores que podrian afectar de manera
importante sobre las operaciones de IP Combustibles y su continuidad en el mediano y

largo plazo.

La evaluacion de los factores externos refleja que la empresa aprovecha sus
oportunidades para consolidarse en el mercado, factores en orden de importancia tales
como: a) Incremento de la demanda del consumo de combustible ante la reactivacion
de la produccion de petroleo crudo, b) Ventaja competitiva por la aplicacion de
beneficios tributarios para las empresas ubicadas en la Amazonia, ¢) Nuevas facilidades
logisticas para el transportes fluvial, y d) Incremento del numero de navieras ante la

mayor necesidad de transporte de carga y pasajeros.

Por otro lado, se logr6 identificar amenazas claves relacionadas al giro del
negocio en el siguiente orden: a) incremento del costo de financiamiento, b) barreras
legales para la comercializacion de combustibles, ¢) inestabilidad politica y social por
conflictos activos y latentes por temas sociales y ambientales y, d) desabastecimiento
de combustibles ante un escenario complicado del principal productor de la zona:

Petropera. Si bien es cierto que la empresa se encuentra en la capacidad de afrontar
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estas amenazas, un cambio drastico de la situacion actual por debajo de las cifras de los

ultimos afios podria afectar directamente la continuidad del negocio.

En cuanto a la evaluacion de los factores internos, el estudio realizado muestra
que la empresa posee fortalezas tales como: a) diligente gestion financiera, b) personal
con el expertise necesario en el sector, ¢) instalaciones y equipos en buenas condiciones
operativas, d) experiencia en el mercado y una buena red de contactos. Por otro lado, la
empresa muestra debilidades determinantes en un mercado altamente competitivo tales
como: a) altos costos operaciones y financieros, b) carencia de flota propia que afectan
los tiempos de abastecimiento de combustibles, c¢) pérdidas de combustible por
procesos de medicion inadecuados. Importante concluir que, las debilidades podrian
dejar en un segundo plano a las fortalezas dado que la brecha entre ambas es reducida.
Es de importancia que estas debilidades sean tratadas de manera prioritaria por la
gerencia por medio de un plan estratégico de mediano plazo a fin de generar una mayor
ventaja competitiva en el mercado en el que opera anticipandose a la competencia y

oscilaciones del mercado.
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Capitulo III Problema principal

La situacion general de la empresa y el analisis del contexto actual desarrollados
en los capitulos 1 y 2, permitieron al equipo consultor tener una imagen clara y detallada
de la situacion actual de IP Combustibles en el mercado de comercializacion de

combustibles liquidos en los departamentos de Loreto y Ucayali.

En el presente capitulo, el equipo consultor realizara el analisis para determinar
el problema principal que afecta a IP Combustibles. Para la identificacion del problema
principal, el enfoque sistémico tomara un papel primordial para el andlisis de cada uno

de los problemas a ser detectados y del como estos afectan a la empresa como un todo.

D'Alessio (2017), sefiala que una empresa es una maquinaria que gira y que se
mueve sincronicamente, donde todos sus engranajes y todos sus componentes son
piezas fundamentales de un todo, es por ello la necesidad de que el presente estudio
pueda analizar cada una de las variables encontradas y su relacion con el objetivo de
lograr una solucion o varias de soluciones que puedan ofrecer mayor valor a la

organizacion.

Diagnéstico de 1a empresa

La comercializacion de hidrocarburos liquidos en grifos flotantes es una
actividad de alta rotacion de productos y de alto ticket de venta. Durante la pandemia

del COVID 19 la demanda de hidrocarburos no se vio afectada por las restricciones
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sanitarias y ha registrado un crecimiento constante por el incremento de armadores
fluviales, la reactivacion econdmica, nuevas facilidades portuarias y la reactivacion de
la produccion de hidrocarburos. A pesar de registrar una demanda creciente en los
departamentos de Loreto y Ucayali, la empresa presenta una caida en su rentabilidad,

menores niveles de liquidez y un alto grado de apalancamiento.

En la Figura 20, se muestra que el margen neto es bastante reducido y la
tendencia anual es decreciente, motivo por el cual la empresa debe tomar decisiones de

manera urgente, pues su utilidad neta no compensa el trabajo y la inversion realizada.

Figura 20. Evolucion del Margen Neto en IP Combustibles 2019-2023.
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Nota. Adaptado de Informes Financieros 2019-2023. IP Combustibles.

En el Figura 21, la empresa en estudio muestra una ratio de Liquidez
descendente en los 4 ultimos afios de 4.32 hasta 0.99 al cierre 2023, evidenciando un
deterioro en el indicador producido por el incremento en la deuda de corto plazo. Se
entiende que el escenario actual la empresa podria hacer frente a sus pasivos de corto
plazo con el activo corriente que dispone, sin embargo, para el afio 2024-2025 podria

ver afectada sus operaciones al no contar con recursos liquidos.
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Figura 21. Ratio de liquidez en IP Combustibles 2019-2023.
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Nota. Adaptado de Informes Financieros 2019-2023. IP Combustibles.

En la figura 22, se muestra que el ratio de endeudamiento respecto a su
patrimonio neto es mayor a 1 en todos los afios analizados, si bien es cierto que en los
primeros tres afios estuvo a la baja pasando de 2.37 a 1.8, para el afio 2023 nuevamente
subid logrando un pico de 3.49, valor sobredimensionado ya que los pasivos estan

triplicando su patrimonio neto. Aqui tenemos un problema de sobreendeudamiento.

Figura 22. Ratio de endeudamiento 2019 — 2023.
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Nota. Adaptado de Informes Financieros 2019-2023. IP Combustibles.
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Problema central

Como resultado de la consultoria, la empresa presenta una seria reduccion de su
rentabilidad en los ultimos 4 afios que podria generar una probable insolvencia y afectar

su continuidad en el mediano y largo plazo.

Criterios de evaluacion

Sustancia

La empresa muestra una constante reducciéon de su rentabilidad que podria
comprometer sus operaciones en el mediano o largo plazo. Este problema sobre la
rentabilidad es también el causante de la falta de liquidez y el incremento del nivel de
apalancamiento en la empresa, de mantenerse la misma tendencia, la gerencia no podria
garantizar su subsistencia. La empresa, debe elaborar una estrategia que le permita
ganar competitividad en procesos y costos con el objetivo de obtener mejores resultados

y desarrollar una gestion eficiente.

Locacién

La funcion para lograr una mejora en la rentabilidad recae en la alta direccion
de la empresa. La gerencia debera formular y disefar un plan de trabajo, asi como su
ejecucion. Este plan, deben centrar sus esfuerzos en la elaboracion de propuestas que

permita a la empresa mejorar su rentabilidad y eficiencia.
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Propiedad

La baja rentabilidad como problema clave de la organizacion es de
responsabilidad de la alta direccion. La empresa debe realizar un analisis de la situacion
actual del mercado y de sus principales competidores para determinar los procesos y
mecanismos Optimos con el cual operan. Esta informacion sera crucial para evaluar la
implementacion de mejoras practicas y procedimientos previa evaluacion del grupo

directivo en base a su prioridad y pronta ejecucion dentro de la organizacion.

Tiempo

De acuerdo con la informacion recopilada por el equipo consultor, en los afios
de evaluacion del 2019 a 2023, la empresa destind sus esfuerzos en establecer y
fortalecer procesos administrativos y financieros dado los constantes problemas de
orden en la informacion financiera y la poca capacidad de captacion de nuevas
alternativas de financiamiento con las diferentes entidades financieras. La direccion en
estos ultimos afios ha mantenido el modelo de negocio sobre grifos flotantes, sin
embargo, no se han realizado muchos esfuerzos para disefiar estrategias del como

obtener mayor competitividad y eficiencia.

Magnitud

La empresa presenta un serio problema de reduccion en su rentabilidad que

compromete su continuidad. La falta de una estrategia por parte de la alta direccion

inclinada a un modelo de gestion cortoplacista esta generando que la empresa siga
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sacrificando el margen de ventas sin tomar medidas para optimizar sus costos o al

menos analizar posibles mejoras en su estructura que le permita ser 6ptima y eficiente.

Ante un escenario cada vez mas ajustado de rentabilidad, liquidez y solvencia,
la empresa debe tomar decisiones rapidas que impliquen: a) optimizar el costo y el gasto
en busqueda de eficiencia, b) realizar inversiones que repercutan en una mejora en la
rentabilidad, c) evitar malas compras y/o servicios, d) evitar la mermas no justificadas
entre otros. De no tomar las medidas necesarias la empresa no podra ser capaz de
afrontar las incertidumbres propias del sector y ante una constante baja de su
rentabilidad, su permanencia en el mercado de comercializacion de combustibles se

vera seriamente comprometida.

3.4 Conclusiones del capitulo

Después de un analisis exhaustivo del modelo de negocio, el equipo consultor
puede concluir que la empresa presenta un serio problema de reduccion de su
rentabilidad. Este problema, de mantenerse, no le permitiria afrontar las oscilaciones
en el mercado de comercializacion de combustibles liquidos y comprometeria su

continuidad en el mediano y largo plazo.

La alta competencia, la pérdida de rentabilidad, las oscilaciones en ventas,
incremento de costos, reduccion de liquidez, falta de indicadores, mermas y/o
desperdicios y la poca diversificacion de la cartera de clientes son algunos de los

sintomas de males endémicos mencionados por D'Alessio, que hacen dafio al comun de
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las organizaciones y que son ignoradas y/o subestimadas por la gerencia hasta el punto
que la empresa ya se encuentra en una situacion de insolvencia o cierre al no tomar las

acciones correctivas necesarias.

La empresa en el periodo 2020-2022, ha invertido su tiempo en ordenar
informacion financiera, actualizar sus procesos basicos de trabajo y el de mantener su
cartera de clientes ante un mercado cada vez mas agresivo, sin embargo, no ha dirigido
esfuerzos al verdadero problema que la aqueja. Por consiguiente, es importante para la
alta direccion definir un plan con objetivos claros que sirvan de punto de partida para

garantizar el crecimiento y la sostenibilidad de la organizacion en el tiempo.
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Capitulo IV Revision de la literatura.

4.1 Mapa de literatura

Para la elaboracion del presente capitulo, se utilizo la técnica del mapa de
literatura con la finalidad de identificar los principales conceptos y el marco tedrico que
nos permita plantear soluciones a partir de los problemas identificados. En la Figura 23

se presenta la literatura identificada.

Figura 23. Mapa de Literatura.
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4.2 Revision de literatura

4.2.1 Gestion de las operaciones

Las cuatro areas funcionales principales de una empresa son marketing,
finanzas, operaciones y recursos humanos. Para la mayoria de las empresas, las
operaciones son el nucleo técnico o centro de la organizacidn, interactuando con las
otras areas funcionales y proveedores para producir bienes y proporcionar servicios a
los clientes (Russell y Taylor, 2011). En la Figura 24, se muestran las principales

interacciones entre estas funciones.

El marketing, se encarga de las ventas a través de la distribucion de los
productos y servicios, para que estén disponibles para los consumidores en el lugar,
forma y tiempos adecuados, del desarrollo de productos desde la perspectiva de su
adaptacion a los mercados, de las promociones y acciones de venta y del

establecimiento de precios y modos de pago (Arias y Minguela, 2018).

La funcidn financiera, se responsabiliza de los flujos monetarios de la empresa
a partir de la contabilidad, asi como de la gestion de las inversiones. La funcion de
recursos humanos se dedica a la gestion del personal de la empresa tanto en lo relativo
a la seleccion y formacion del personal como con la adecuacion de los puestos de

trabajo, entre otras actividades (Arias y Minguela, 2018).



63

Figura 24. Las Operaciones como Nucleo Técnico y su Interaccion con otras

Funciones.
FINANZAS / CONTABILIDAD
A
- Datos de produccion e inventario. - Presupuestos
- Solicitudes de presupuesto de capital - Andlisis de costos
- Planes de expansion de capacidad y - Inversiones de capital
tecnologia - Requisitos de los accionistas
- Pedidos de materiales
- Calendarios de produccion
y entrega. - Disponibilidad de producto/servicio
- Requerimientos de calidad - Estimaciones de plazos de entrega
a - Especificaciones de - Estado del pedido =
&{| disefiorendimiento M - Horarios de entrega >
< )
(=] < >
@ OPERACIONES P )
> < =
S =
8 - Disponibilidad de materiales A - Las previsiones de ventas g
o - Datos de calidad - Pedidos de los clientes
- Horarios de entrega - Comentarios de los clientes
- Disefios - Promociones
- Contratacion/despido
- Necesidades de personal - Capacitacion
- Conjuntos de habilidades - Requerimientos legales
- Evaluaciones de desempefio -N \es del dical
- Disefio de trabajo ;
- Medicion del trabajo v
| RECURSOS HUMANOS |

Nota. Adaptado de Operations Management: Creating Value Along the Supply Chain

(p. 4). Russell y Taylor (2011).

Las operaciones de una empresa son los recursos que ésta utiliza para crear los
productos y servicios que ofrece. La gestion de Operaciones es la gestion del proceso
de transformacion que convierte: mano de obra, capital, materiales, informacion y otros
insumos, en productos y servicios para los clientes (Hill A., 2012), este mismo autor,
presenta un marco de referencia para la gestion de operaciones que se muestra en la

Figura 25.
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Figura 25. Marco de referencia para la Gestion de Operaciones.

Estrategia de operaciones

Disefio de Gestion de Gestion de la
productos y capaidad y cadena de Mejora de
procesos demanda suministro procesos

Calidad y gestion de personas
Gestion de sistemas
Herramientas analiticas

Métricas de rendimiento

Nota. Adaptado de The Encyclopedia of Operations Management: A Field Manual and

Glossary of Operations Management Terms and Concepts (p. 243). Hill (2012).

A continuacion, haremos una breve descripcion de cada uno de los componentes

propuestos por Hill (2012):

a) La estrategia de operaciones es un conjunto de politicas o un plan a largo
plazo, para utilizar eficientemente los recursos de una organizacion en la
produccion de los bienes y servicios que brinda, con la finalidad de obtener
una ventaja competitiva. También puede ser llamada estrategia de
fabricacion.

b) Disefio de procesos: son las actividades necesarias para crear, optimizar o
mejorar un proceso de fabricacion, producto o servicio.

¢) Gestion de capacidad: es la planificacion, construccion, medicion y control
de la tasa de produccion de un proceso. La capacidad de un proceso es la
tasa maxima de produccion de éste, medida en unidades de produccion por

unidad de tiempo.
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Gestion de la demanda: conjunto de practicas disefnadas para influir en la
demanda con la finalidad de ajustarla con la capacidad de produccion de la
empresa. La demanda puede ser influenciada a través de precios, publicidad,
promociones, comunicaciones con los clientes y otros mecanismos.
Gestion de la cadena de suministro: incluye todas las actividades necesarias
para gestionar el flujo de materiales, informacion, personas y dinero desde
los proveedores hasta los clientes finales. La gestion de la cadena de
suministro es la integracion y coordinacion entre las funciones comerciales
tradicionales, incluido el abastecimiento, las compras, las operaciones, el
transporte, la distribucion, la logistica, el marketing, las ventas y los
sistemas de informacion.

Mejora de procesos: La mejora de procesos es el estudio sistematico de las
actividades y flujos de trabajo de cada proceso con la finalidad de
optimizarlos.

Gestion de la calidad: disciplina que busca a partir de acciones y
herramientas, medir y mejorar el rendimiento y la conformidad de los
productos y servicios que ofrece una empresa, con las especificaciones
definidas para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Gestion de personas. Conformada por todas aquellas politicas y practicas
que rigen como se gestiona y desarrolla a las personas en una organizacion
(Armstrong, 2006). Incluye el reclutamiento, la induccidn, capacitacion,
gestion del desempefio, gestion del compromiso y las compensaciones o
beneficios.

Gestion de sistemas. Es la gestion centralizada de todos los elementos

relacionados a la tecnologia de la informacion de una organizacion. Incluye:
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la planificacién, seguridad, inventario de activos (hardware y software),
gestion de usuarios, analitica de datos, mesa de ayuda, cumplimiento legal,
capacitacion, interoperabilidad, comunicacion de datos, entre otros
aspectos.

j) Herramientas analiticas. Herramientas que permiten el andlisis de datos.
Como ejemplo podemos citar las herramientas de inteligencia de negocios
o sistemas de soporte a la toma de decisiones.

k) Métricas de rendimiento. Son variables expresadas en nameros o
porcentajes utilizados para evaluar un proceso o una actividad en general.
Cuando una métrica tiene importancia estratégica, se convierte en un KPI

(indicador clave de desempeio).

4.2.2 Sistema de gestion.

Un sistema de gestion es un conjunto de elementos interrelacionados que nos
permiten desarrollar una organizacion, sin importar si esta es publica o privada. Las
organizaciones 0 empresas se organizan en torno a un sistema de gestion mediante el
cual generan los productos y servicios que son demandados por sus clientes. Todas las
organizaciones tienen un sistema de gestion, el cual puede estar poco o muy
desarrollado, asi como, poco o muy formalizado y/o reconocido, ya que, sin este

sistema, no es posible desarrollar un negocio (Calso y Pardo, 2018).

Los principales elementos de un sistema de gestion son:

a) Los procesos.
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b) Los productos y/o servicios.

c) Los clientes y otras partes interesadas.

d) Los recursos: personas, infraestructura, materiales, capital y conocimientos.

e) Estructura organizativa: roles, responsabilidades y autoridad.

f) Documentos: licencias, procedimientos, instrucciones, planos, formatos,
manuales, entre otros.

g) Directrices generales de funcionamiento: politicas, estrategias, objetivos.

4.2.3 Normas ISO para la gestion: calidad, gestion ambiental y seguridad y salud en el

trabajo.

La Organizacion Internacional de Normalizacion ISO (s. f.), en su pagina web,
indica que las normas ISO son el resultado de un acuerdo internacional entre expertos,
que describen la mejor manera de hacer algo. Es decir, las normas ISO incorporan las
mejores practicas de una enorme variedad de actividades, como: la elaboracion de un
producto, la gestion de un proceso, la prestacion de un servicio o el suministro de
materiales. Las normas representan los conocimientos de personas expertas en su
materia y que conocen las necesidades de las empresas a las que representan como:
fabricantes, vendedores, compradores, clientes, asociaciones comerciales, usuarios o

reguladores.

Par el caso de IPC se han identificado las siguientes normas ISO que podrian

proporcionar una ventaja competitiva a la empresa:

a) Lanorma ISO 9001, Sistema de Gestion de la Calidad (SGC).
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b) Lanorma ISO 14001, Sistema de Gestion Ambiental (SGA).

c¢) La norma ISO 45001, Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el
Trabajo (SST).

d) La norma ISO 29001 para las Industrias petrolera, petroquimica y de gas
natural, que es una extension del sistema de gestion de calidad ISO 9001,
que define los requisitos para garantizar la calidad y seguridad adecuadas en

una cadena de suministro en la industria del petrdleo y el gas natural.

En cuanto a los beneficios que podrian obtenerse al implementar alguna de las
las normas, podemos mencionar el articulo elaborado por Tari et all (2012), en el que
revisa la literatura existente a la fecha, mediante una btisqueda electronica en las bases
de datos ScienceDirect, ABI/Inform y Emerald para identificar articulos centrados en
la adopcion de las normas ISO 9001 y 14001 y los beneficios derivados de su

implementacion. Los beneficios identificados se muestran en la Tabla 16.
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Tabla 16. Beneficios de la implementacion de la 1SO 90001 a I1SO 14001.

ISO

Beneficios ISO 9001

14001
Cuota de mercado. 33 5
Exportaciones. 20 6
Ventas y crecimiento de ventas. 30 1
Rentabilidad. 35 16
Mejora de la posicion competitiva/ventaja competitiva. 18 10
Mejora en la sistematizacion (mejor documentacion,
procedimientos de trabajo, claridad del trabajo, mejora en las 34 9
responsabilidades).
Eficiencia (productividad, ahorro de costos, reduccion de errores - 16
y retrabajos, menor tiempo de entrega, mejor control de gestion)
Mejora de la calidad del producto o servicio 23 4
Mejora de la imagen. 26 14
Mejoras en los resultados de los empleados (motivacion, 38 3
satisfaccion, equipos, comunicacion, conocimiento).
Mejora de la satisfaccion del cliente (reduccion de quejas, etc.). 52 14
Mejora de las relaciones con proveedores. 16 7
Mejores relaciones con las autoridades y otras partes interesadas. 5 10
Desempefio ambiental. 23

Nota. Adaptado de Benefits of the 1SO 9001 and ISO 14001 standards: A literature
review. (p. 297 - 306). Tari et all (2012). Los numeros en la Tabla indican la frecuencia
con la que se encontrd el beneficio de aplicar la norma ISO, en los 82 articulos

electrénicos revisados en el estudio.
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4.2.4 Sistema Integrado de Gestion (SIG).

Un Sistema Integrado de Gestion (SIG) es una plataforma comtn para unificar
los sistemas de gestion de la organizacion en distintos ambitos en uno solo, recogiendo
en una base documental unica los antes independientes manuales de gestion,
procedimientos, instrucciones de trabajo, documentos técnicos y registros, realizando
una sola auditoria y bajo un inico mando que centraliza el proceso de revision por la

direccion (Camison et all., 2006). Ver Figura 26.

Para el caso de [P Combustibles, el sistema integrado de gestion serd un sistema
unico disefiado para gestionar multiples aspectos de las operaciones de la organizacion
de acuerdo con multiples normas, en este caso reunira en un solo sistema el
cumplimiento de los requisitos de las normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001.
También este sistema integrado servird para dar cumplimiento a la Ley N° 29783, Ley
de seguridad y salud en el trabajo. El objetivo es que exista un solo sistema de gestion

que integre todos los sistemas de gestion que la organizacion desee implantar.

Figura 26. Esquema de un Sistema Integrado de Gestion.

SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

Requerimientos

Necesidades y
expectativas de las

partes interesadas

Sistema de Gestion de la
Calidad (SGC)
1ISO 9001

l

SGC para
industrias de petroleo y gas
natural
ISO 29001

Enfoque en
el cliente

Sistema de Gestion
Ambiental (SGA)
ISO 14001

Enfoque
en la sociedad

Sistema de Gestion de
Scguridad y Salud ¢n ¢l

I'rabajo (SST)
ISO 45001

Enfoque en
los trabajadores

Productos y
servicios

Satisfaccion a los

clientes

Respeto al medio
ambiente.

Seguridad y salud

ocupacional.

Nota. Adaptado de Gestion de la Calidad: Conceptos, Enfoques, Modelos y Sistemas.

Camison et all. (2006).
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En cuanto a las ventajas de tener un sistema integrado de Gestion tomaremos

como referencia lo mencionado por Camison et all. (2006) y Dominguez (2015). Este

ultimo autor realiz6 una revision sistematica de la literatura relacionada a la integracion

de los sistemas de gestion e identifico los principales beneficios esperados después de

realizar la mencionada integracion.

d)

Sinergias entre los multiples sistemas de gestion.

Mejoras en la formacion del personal, ya que los procesos estaran
integrados.

Simplificacion de los documentos utilizados por la organizacion, asi como
de toda la gestion documental, disefio de procedimientos de gestion e
instrucciones de trabajo comunes, también favorece la recopilacion de
registros en una base de datos unificada.

Favorece la gestion global y la eficiencia de toda la organizacion.
Reduccion de costos, ya que simplifica y unifica toda la base documental de
la organizacion; favorece el desarrollo de procesos integrados; permite la
implantacion, la gestion, la evaluacion y la acreditacion en conjunto de los
sistemas de gestion.

El personal tendra una mejor percepcion de las ventajas de la aplicacion de
un sistema de gestion, facilitando que toda la organizacion comparta un

mismo lenguaje.

Por los beneficios mencionados, la adopciéon de normas ISO y la

implementacion de un sistema de gestion integrado por parte de I[P Combustibles le

permitiran crear ventajas competitivas al obtener una mejora en la eficiencia de sus
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operaciones y el acceso a nuevos mercados, ya que muchos clientes corporativos los
solicitan como requisito en sus licitaciones de combustible. Hay que recordar que,
durante el ano 2023, IPC obtuvo el 70% de sus ventas de s6lo dos clientes dedicados a

la explotacion de petrdleo en la zona.

Tecnologias de la informacion y comunicaciones (TIC).

Las Tecnologias de la Informacion en los mnegocios han evolucionado y
actualmente se han convertido en un medio estratégico y esencial para el éxito de una
organizacion, en tal sentido, Tang y Walters (2006), plantean que la gestion estratégica,
que establece la direccion para la toma de decisiones a nivel corporativo, abarca la
estrategia corporativa, la estrategia de produccion, la estrategia financiera, la estrategia
de marketing, la estrategia de la informacion y la estrategia de las tecnologias de la
informacion, ver Figura 27. Elaborar un plan estratégico integral de TI que se alinee

con la estrategia empresarial es esencial para garantizar el éxito de la organizacion.
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Figura 27. Alineacion de la Tecnologia de la Informacion con las Estrategias de la

Empresa.
Estrategia corporativa
Estrategia de | Estrategia Estrategia de | Estrategia de
produccion financiera marketing recursos humanos

AN

Estrategia de la informacién

Estrategia de
tecnologias de la
informacién

Nota. Adaptado de The Interplay of Strategic Management and Information
Technology. In IT-Enabled Strategic Management (p. 10). Tang, Z., & Walters, B.

(2006).

O’Brien y Marakas (2011), plantean que una empresa puede sobrevivir y tener
éxito en el largo plazo so6lo si desarrolla con éxito estrategias para enfrentar cinco
fuerzas competitivas que dan forma a la estructura de la competencia en su industria.
En el modelo clasico de competencia de Michael Porter, cualquier empresa que quiera
sobrevivir y tener éxito debe desarrollar e implementar estrategias de manera efectiva
para contrarrestar: a) la rivalidad de los competidores dentro de su industria, b) la
amenaza de nuevos participantes en una industria y sus mercados, c) la amenaza que
representan los productos sustitutos que podrian capturar participacion de mercado, d)

el poder de negociacion de los clientes y e) el poder de negociacion de los proveedores.
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Las empresas pueden contrarrestar las amenazas de las fuerzas competitivas que
enfrentan implementando una o mas de las cinco estrategias competitivas basicas: a)
costos mas bajos, b) diferenciacion, c) innovacion, d) promover el crecimiento y e)

desarrollo de alianzas.

Otra manera de identificar sistemas de informacion estratégicos, es decir,
sistemas que brinden apoyo efectivo a las estrategias de una empresa para obtener una

ventaja competitiva, es la utilizacion del modelo de cadena de valor de Porter.

Como se ha mencionado IPC contrata un servicio de telecomunicaciones
satelital de acceso a internet, que es utilizado para comunicar sus sedes en Lima e
Iquitos, asi como a sus tres grifos flotantes. De esta manera también accede a un ERP
en nube que cuenta con funcionalidades basicas y se utiliza principalmente para el
registro de transacciones de compra y venta de combustible, sin embargo, algunas
transacciones como el despacho de combustible (notas o vales despacho, entrega de
mercaderia) y consumos internos, no son registrados en el ERP, lo que genera en
muchos casos que la informacidn no sea consistente. Sin embargo, del analisis realizado
a la empresa, algunos de los problemas identificado como; la carencia de indicadores
de gestion, incremento de costos operativos y mermas o pérdidas de combustible,
pueden mitigarse o solucionarse mediante la implementacion de algunos sistemas de

informacidn como:

a) Una intranet. La Intranet es una red interorganizacional que utiliza las
herramientas y estandares de Internet para crear una infraestructura que
conecta las oficinas y el personal de una organizacion, independientemente

de su ubicacion geografica. Por otro lado, una intranet ayuda a reducir el
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costo operativo de una organizacion al regular sus funciones de manera mas
eficiente. La intranet actiia como un catalizador que acelera la actividad
empresarial al mejorar el rendimiento general y la competitividad de una
organizacion. Aumenta la velocidad de transferencia de informacion que, a

su vez, impulsa las actividades comerciales (Malik et all, 1999).

En esta intranet, la empresa podra publicar informacion sobre: la compaiiia,
los procesos y procedimientos operativos que deben seguir los trabajadores
para realizar sus actividades, asi como, informacion de interés para ellos.
También deberd publicarse algunas aplicaciones o herramientas para
mejorar su productividad, optimizar las comunicaciones y facilitar el flujo
oportuno de informacion entre todos los trabajadores de la empresa. Dentro
de esta intranet debera publicarse una aplicacion o formularios que permitan
el registro de los despachos de combustible y consumos internos, cuya
informacion se integre al ERP actual, manteniendo la informacién
actualizada y consistente de los ingresos y salidas de combustible en los

grifos flotantes.

La implementacion de un Sistema Automatico de Gestion de Combustible
(AFMS), cuya informacion pueda integrarse al ERP. El AFMS contara con
sensores de nivel o volumen, instalados en los tanques de combustible de
los grifos flotantes, los cuales enviardn informacion ante cualquier variacion
del volumen de combustible, ya sea por reposiciones o ventas, a través del

enlace a internet con que cuenta cada embarcacion. Esta implementacion
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permitird minimizar las pérdidas o mermas de combustible. La solucion

planteada es similar a la propuesta en el articulo de Khuwaja et all (2018).

Por las caracteristicas del AFSM planteado, este sistema puede ser
considerada dentro del Internet de las Cosas (IoT), considerando que la [oT
es un mundo de cosas interconectadas que son capaces de sensar, actuar y
comunicarse entre si y con el medio ambiente (es decir, cosas inteligentes u
objetos inteligentes) al tiempo que brindan la capacidad de compartir
informacion y actuar en partes de forma autébnoma ante eventos del mundo
real o fisico y puede desencadenar procesos y crear servicios con o sin

intervencion humana directa (Hassan, 2018).

4.3 Conclusiones del capitulo

A través de la técnica de revision de literatura se identificaron y analizaron, los
principales conceptos y marco tedrico que servird para plantear soluciones a los

problemas identificados durante presente trabajo de consultoria.

Las soluciones a los problemas importantes estan relacionadas con la gestion de
las operaciones de la empresa, en tal sentido, se realizo la definicion de esta funcion y
de como esta relacionada con las otras tres funciones que toda organizacion tiene: las
finanzas, el marketing y los recursos humanos. Asi mismo, se presentd un marco de
referencia para la gestion de las operaciones, en el que se identifico las areas donde se
ubican los problemas y las soluciones planteadas: la gestion de la cadena de suministro,

la mejora de los sistemas de informacion y la mejora de procesos.
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En cuanto a la mejora de los sistemas de informacion se plantea la
implementacion de una intranet corporativa donde puedan publicarse aplicaciones que
permitan el registro de todas las transacciones de los ingresos y salidas de combustible
en una base de datos centralizada. Respecto mejora de los procesos se propone la
implementacion de un Sistema de Integrado Gestion (SIG), para mejorar la gestion de
la empresa, el mismo que se verd beneficiado por la implementacion de las buenas
practicas que aportan los normas ISO de gestion de la calidad, gestion ambiental y la
gestion de la seguridad y salud en el trabajo. En cuanto a la cadena de suministro, se
propone su optimizacion mediante el uso de dos embarcaciones que en estos momentos
se encuentran inoperativas, pero que una vez puestas en produccion permitiran la

reduccion de los costos operativos.
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Capitulo V Analisis de las causas del problema clave

Para el presente capitulo, se procedera a analizar las principales causas que
originan el problema clave en IP Combustibles. De acuerdo con la informacion
recopilada por el equipo consultor, se presenta informacion detallada de las causas y
sobre como estas se relacionan con el problema principal mediante el uso de la

herramienta metodologica del diagrama de Ishikawa.

Para una adecuada valoracion, se tomara en cuenta los enfoques cuantitativos y
cualitativos, posteriormente se ordenaran los resultados en base a su criticidad y
finalmente se seleccionaran las causas que generan el mayor impacto para la
elaboracion de un plan de accion a corto o mediano plazo. Al optar por esta
metodologia, las causas cuya criticidad sean las mas altas, seran aquellas donde el
equipo consultor dirigira sus esfuerzos para la busqueda de una o varias soluciones que

generen mayores beneficios para la empresa.

5.1 Causas encontradas

El equipo consultor pudo identificar 16 causas relacionadas al problema de la
reduccion de la rentabilidad en IP Combustibles, asimismo estas fueron ordenadas en

base al area o categoria de las 6M. Ver Tabla 17.
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Tabla 17. Causas ldentificadas al Problema Central.

6M’s Causas

Management Los procesos operativos se manejan manualmente

Management Flota para el transporte tercerizada

Management No existe un plan para nuevas lineas de negocio

Management Personal directivo con conocimientos limitados en gestion empresarial
Maquinaria  Existencia de activos fijos improductivos

Medicion Carencia de indicadores de gestion y desempeiio (KPI's)

Medicion Mermas y/o pérdidas de combustibles

Mercado Poca diversificacion de cartera de clientes

Mercado Reduccion de las ventas por conflictos sociales

Mercado Comercializacion de combustible negro en el mercado

Mercado Incremento del nimero de competidores

Meétodo Falta de integracion de procesos entre las areas

Meétodo Procesos de despacho de combustible no acreditado bajo normas ISO
Meétodo Ausencia de procedimientos operativos escritos

Monetario Falta de liquidez por descalces de cobranzas versus pagos

Monetario Alto nivel de apalancamiento con terceros

5.1.1 Management

Los procesos operativos se manejan manualmente. Los procesos y

metodologias de trabajo suelen ser informales e improvisados, la informacién manual

no se encuentra centralizada hacia una base de datos que permita a la empresa realizar

evaluaciones de calidad y/o de seguimiento.

Flota para el transporte tercerizada. Para el transporte de combustibles se

necesitan: a) cisternas entre 2,000 a 6,000 galones para el transporte por tierra desde
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planta de ventas hacia bahia, y b) embarcaciones fluviales con una capacidad entre
10,000 a 120,000 galones para el transporte del combustible desde bahia hacia los grifos
flotantes y lotes petroleros. Ambos servicios son subcontratados por la empresa bajo
una tarifario entre S/ 0.05 y S/ 0.30 soles por galon transportado (Sol/Gal). Debido a la
alta demanda de combustible en los departamentos estos servicios son contratados con
1 a 2 dias de anticipacion para asegurar su ingreso hacia planta de ventas con toda la

documentacion solicitada Petropert para su atencion.

No existe un plan para nuevas lineas de negocio. La empresa ha concentrado
sus esfuerzos exclusivamente en la comercializaciéon de combustibles liquidos, donde
el negocio exige un determinado nimero de galones para poder cubrir sus costos y
demas obligaciones. En afios anteriores, se abrid una nueva linea de venta de lubricantes
sin resultados exitosos, siendo este cerrado. Hoy en dia, los grifos flotantes solo venden
lubricantes en menor nimero, unicamente para atender a las embarcaciones que son

enviadas por los clientes para su abastecimiento.

Personal directivo con conocimientos limitados en gestion empresarial. La
empresa no cuenta con una cultura de trabajo claramente definida. La estructura
jerarquica es vertical, por lo que todas las decisiones, planes y demas directivas son
impartidas desde la alta direccion. El acceso a la informacion es hermético y controlado.
El nivel de participacion de los trabajadores es limitado en cuanto a la toma de
decisiones sobre planes y objetivos. No se cuentan con objetivos organizacionales

claros y el lider carece de conocimientos de gestion empresarial.
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5.1.3

81

Maquinaria

Existencia de activos fijos improductivos. La empresa, cuenta con 2 unidades
fluviales al momento no utilizadas: a) un grifo flotante de mas de 110,000 galones de
capacidad y b) una motonave con capacidad de bodega de 15,000 galones. Estas
unidades podrian ser utilizadas para el transporte fluvial de hidrocarburos hacia los

grifos flotantes y lotes petroleros.

Medicion

Carencia de indicadores de gestion y desempeiio (KPI's). La empresa cuenta
con informacion proporcionada por su area contable cada cierre de mes y un
presupuesto de gastos para su seguimiento por parte de la gerencia general. El area
financiera, reporta la disponibilidad de fondos liquidos y saldos de lineas de crédito
para la planificacion de compras al inicio de cada dia. En cuanto a la parte operativa,
no se cuenta con indicadores de desempefio o de gestion diario, semanal o mensual.
Asimismo, no se cuentan con indicadores de mantenimiento, mermas y/o otros

relacionados a la comercializacion de hidrocarburos.

Mermas y/o pérdidas de combustibles. En los tltimos afios, se evidencia que
el porcentaje de mermas y/o faltantes de combustibles se han incrementado. Para el
calculo de las mermas de hidrocarburos, se toman en cuenta tres factores fundamentales
sobre el cual se podria generar diferencias significativas: a) mermas por evaporacion y
desplazamiento de vapores, b) mermas por contraccion de volumen por cambios de

temperatura y ¢) mermas por falta de precision de los surtidores y/o bomba de
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transferencia. Las mermas, tiene incidencia financiera y tributaria en una empresa, por
lo que cada afio el area financiera solicita informes técnicos sustentatorios a un
profesional de la materia para sustentar las diferencias ante la administracion tributaria

y Osinergmin.

Mercado

Poca diversificacion de cartera de clientes. La empresa, entre los afios 2022
y 2023 concentrd el 70% parte de sus ventas con 2 clientes petroleros, un 10% con 2
clientes de transporte turistico de pasajeros, un 15% con 2 clientes de transporte de
carga liquida y seca, y un 5% con mas de 40 clientes menores. El Market share de la
empresa es de aproximadamente el 3% del total de la demanda mensual en las regiones
de Loreto y Ucayali, el mercado de transportistas de carga liquida y seca via fluvial se
encuentra en crecimiento con 158 armadores habilitados al cierre del ano 2022. Por lo
tanto, el responsable comercial de la empresa debera realizar un analisis del mercado

para ampliar su cartera a través de nuevos clientes corporativos y clientes medianos.

Reduccion de las ventas por conflictos sociales. Las ventas de combustibles,
tal como se sefialo en el analisis de amenazas, es afectada directamente por temas de
conflictividad social. Como medida de fuerza, las comunidades aledafias a los proyectos
petroleros suelen tomar los rios y bloquear el acceso de las embarcaciones desde y hacia
las zonas productivas, incluyendo al transporte en general entre los pueblos de la
Amazonia. Estos eventos ocasionan una drastica disminucion en las ventas de la
empresa, muchas veces en determinados meses se han registrado pérdidas, afectando

su capacidad de cumplir con las obligaciones a mediano plazo.
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Comercializacion de combustible negro en el mercado. Un gran flagelo en el
mercado es la comercializacion ilegal de combustibles. Este combustible es obtenido
de los remanentes de consumo de las embarcaciones que se movilizan en la Amazonia
y luego es comercializado a un menor precio de venta que el que ofrece Petropert en
sus plantas de ventas. La existencia de este combustible al ser licuado con el stock
formal hace que la competencia fije margenes de venta estrechos en comparacion con

los negociados en el mercado formal.

Incremento del nimero de competidores. Tal como se mencioné en el
capitulo I — situacion general, los departamentos de Loreto y Ucayali al cierre del afio
2023, cuentan con 120 licencias activas que autorizan la operacion de grifos flotantes
en ambas regiones, de los cuales 91 grifos operan en Loreto y 29 en Ucayali. Solo en
la ciudad de Iquitos y Nauta se cuentan con 46 competidores directos de los 91 grifos
flotantes ubicados en toda la region, mientras que en Pucallpa se cuenta con 16

competidores directos de los 29 grifos flotantes ubicados en toda la region.

Método

Falta de integracion de procesos entre las areas. Los procesos de la empresa
no se encuentran integrados y relacionados entre las diferentes areas que conforman la
empresa. Cada area es una isla, donde cada responsable establece su propia metodologia

de trabajo.

Proceso de despacho de combustible no acreditado bajo normas ISO. El

proceso principal del negocio no cuenta con procedimientos escritos y acreditados por
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alguna norma ISO tales como: a) ISO 9001, Sistema de Gestion de la Calidad; b) ISO
14001, Sistema de Gestion Ambiental; e ¢) ISO 45001, Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo. La adopcion de estos estandares internacionales otorga
a la empresa confianza y prestigio en el mercado de comercializacion de combustibles
liquidos. Muchos de los clientes corporativos donde la adopcion de estandares son
sinénimo de calidad y seriedad, son considerados con un mejor puntaje en procesos de

licitacion.

Ausencia de procedimientos operativos escritos. La empresa no cuenta con
procedimientos operativos escritos y difundidos al personal involucrado. Esta falta de
estandarizacion se evidencia en las diferencias de mediciones, excesos de despacho y/o
diferencias en la fiscalizacion de productos hacia los clientes finales. Se utilizan
formatos impresos los cuales son llenados a mano y posteriormente archivados

fisicamente en cada grifo.

Monetario

Falta de liquidez por descalces de cobranzas versus pagos. La empresa se
encuentra ante un escenario de falta de liquidez producto de cambios en las condiciones
de crédito de sus principales clientes y proveedores. En cuanto a facturas por cobrar, el
plazo maximo de crédito a sus principales clientes se ha elevado de 45 a 90 dias entre
los afios 2021 y 2023. En cuanto a facturas por pagar, el plazo maximo de crédito de su
principal proveedor se ha visto reducido de 12 a 7 dias desde el afo 2023. La empresa
obligatoriamente gestiona estos desfases de caja al colocar en factoring las facturas de

sus principales clientes con las entidades bancarias, asi como el uso de las lineas de
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capital de trabajo aprobadas. Adicionalmente, se han realizado inversiones en unidades
que no fueron puestas en operacion, generando un capital de trabajo inmovilizado de

forma innecesaria.

Alto nivel de apalancamiento con terceros. La empresa, para poder cumplir
con la atencion de sus principales clientes y mantener siempre los grifos flotantes con
stock disponible, utiliza financiamiento a través de las lineas de crédito aprobadas por
las diferentes entidades financieras con las que trabaja. La empresa ha gestionado cartas
fianzas de fiel cumplimiento a favor de Petropert y de clientes, lineas de factoring y
lineas de capital de trabajo a corto y mediano plazo para poder cumplir con sus

obligaciones.

En los ultimos afios, el ratio de deuda viene incrementandose debido a que la
empresa esta concentrando pasivos a corto plazo cada vez mayores al utilizar en algunos
casos el 100% al 125% de las lineas aprobadas, siendo esto necesario para mantener la
operatividad del negocio. En cuanto a deudas a largo plazo, las cuales representan ya

una minima parte del total de deudas con terceros, estas se han reducido notablemente.

Dentro de las principales obligaciones a largo plazo se encuentran: Reactiva
Peru, cancelada en el afio 2023, y préstamos al accionista, por concluir en el primer
trimestre del 2025. La politica adoptada por la alta direccion de la empresa desde al afio
2020, es obtener fondos de financiamiento directamente de los bancos y ya no solicitar

préstamos al accionista. Esta politica adoptada se mantiene en la actualidad.
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5.2 Diagrama de Ishikawa

Figura 28. Diagrama Causa — Raiz. Ishikawa.

Maquinaria

Baja rentabilidad del

negocio

Monetario

5.3 Causas principales

A continuacion, se muestra la matriz de criticidad para determinar las

principales causas relacionadas al problema central de la empresa. Ver Tabla 18.



Tabla 18. Matriz de Criticidad de Causas Raiz.
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6M'’s Causas Factibilidad Beneficio Criticidad

Los procesos operativos se manejan

Management 3 3 9
manualmente
Flota para el transporte de combustibles

Management ) 3 3 9
tercerizada

Maquinaria  Existencia de activos fijos improductivos 3 3 9

Meétodo Falta de integracion de procesos entre las areas 3 3 9
Procesos de despacho de combustible no

Método ) ) 3 3 9
acreditado bajo normas ISO
Ausencia de procedimientos operativos por

Método ) 3 3 9
escrito

B Carencia de indicadores de gestion y

Medicion 3 3 9
desempetio (KPI's)

Management No existe un plan para nuevas lineas de negocio 2 3 6

Mercado Poca diversificacion de cartera de clientes 2 3 6
Personal directivo con conocimientos limitados

Management ‘ ) 1 3 3
en gestion empresarial

Medicion Mermas y/o pérdidas de combustibles 2 1 2

Mercado Reduccion de las ventas por conflictos sociales 1 2 2
Comercializacion de combustible negro en el

Mercado 1 2 2
mercado

Mercado Incremento del nimero de competidores 1 2 2
Falta de liquidez por descalces de cobranzas

Monetario 1 2 2
versus pagos

Monetario Alto nivel de apalancamiento con terceros 1 2 2
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Como resultado de la matriz de criticidad, el equipo consultor centrara sus
esfuerzos en buscar soluciones sobre aquellas causas que obtuvieron un puntaje total

de 7 puntos, las causas principales se mencionan a continuacion:

1. Los procesos operativos se manejan manualmente.

2. La flota para el transporte de combustibles es tercerizada.

3. Existen activos fijos improductivos.

4. Falta de integracion de procesos entre las areas.

5. Procesos de despacho de combustible no acreditado bajo normas ISO.
6. Ausencia de procedimientos operativos por escrito.

7. Carencia de indicadores de gestion y desempefio (KPI's).

5.4 Conclusiones del capitulo

De la informacién obtenida en el presente capitulo, el equipo consultor pudo
concluir que la reduccion de la rentabilidad en IP Combustibles se encuentra
principalmente relacionada a 7 causas raices: a) los procesos operativos se manejan
manualmente, b) la flota para el transporte de combustibles es tercerizada, c) existen
activos fijos improductivos, d) falta de integracion de procesos entre las areas, e)
procesos de despacho de combustible no acreditado bajo normas ISO, f) ausencia de
procedimientos operativos por escrito y g) carencia de indicadores de gestion y

desempeitio (KPT's).
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Para determinar la importancia de cada una de las causas seleccionadas en
relacion con el problema central, se elabor6 una matriz de criticidad tomando en cuenta
factores de evaluacion cuantitativos y cualitativos. Posteriormente, sobre aquellas
causas que obtuvieron un mayor puntaje de criticidad, el equipo consultor dirigira sus
esfuerzos para la busqueda de una o varias soluciones que generen mayores beneficios

para la empresa.



90

Capitulo VI Alternativas de solucion

En el capitulo previo, el equipo consultor pudo identificar 7 causas raiz

relacionadas al problema de la reduccion de la rentabilidad en el negocio. El equipo

consultor procedi6 a debatir y analizar las posibles soluciones con conocimiento de los

representantes de la empresa. Las soluciones propuestas en la consultoria brindada

estan orientadas a mejorar su rentabilidad, la obtencion de eficiencias y mejorar su

posicionamiento en el mercado de comercializaciéon de combustibles.

6.1 Alternativas de solucién propuestas

A continuacion, en la Tabla 19, el equipo consultor presenta 4 soluciones y su

relacion a las 7 causas raiz que originan el problema principal de la baja rentabilidad.

Tabla 19. Alternativa de Solucién Identificadas.

6M’s Causas Solucién propuesta
L ti j .

Management 05 Procesos ope iR Ve i Implementar una intranet.
manualmente

Método Falta de integracion de procesos entre las areas

Método Aus_encna de procedimientos operativos por Implementar un Sistema Integrado de Gestion -
escrito SIG

Medicién Care?ma de indicadores de gestion y desempeio
(KPI's)

Método Procesos de despacho de combustible no Certificar el proceso de despacho de
acreditado bajo normas ISO combustibles bajo normas ISO.

Managemen  Flota para el transporte de combustibles

t tercerizada Activar una flota propia para el transporte de

combustibles.
Magquinaria  Existencia de activos fijos improductivos
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Implementar una intranet.

La implementacion de una intranet significa para [P Combustibles la generacion
de dos beneficios claves: a) aumento de la eficiencia y b) reduccion de costos. La
adopcion de esta herramienta permitird lograr una empresa mas eficiente en las tareas
del dia a dia y como una buena manera de mejorar sus procesos internos a un menor
costo, dejando de lado la gestion de la informacion de forma manual y digitalizando la
informacion clave de las operaciones relacionadas a la logistica y al despacho de

combustibles en las 3 estaciones ubicadas en las ciudades de Iquitos, Nauta y Pucallpa.

A continuacion, se describen algunas ventajas mas importantes por la

implementacion de una intranet para los procesos internos de IP Combustibles:

1. Incremento de la productividad y ahorro en tiempo y costos.

2. Eficiencia y seguridad en la gestion de la informacion

3. Centralizar la informacion y conexion con otras aplicaciones.

4. Gestion del conocimiento.

5. Capacitacion, formacion y colaboracion entre los empleados.

6. Columna vertebral para la implementacion de estandares, politicas y

procedimientos internos

El equipo consultor, propone el disefio e implementacion de una intranet a
medida y necesidades de la empresa, debiendo ésta estar alojada dentro de la pagina

web principal de la compaiiia. La intranet contendré las siguientes funcionalidades:
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1. Repositorio de la politicas y procedimientos internos

2. Ingreso de informacion a formularios y/o formatos operativos y
administrativos.

3. Repositorio de informacion operativa /administrativa para andlisis y
consultas.

4. Repositorio de licencias y permisos relacionadas con las operaciones de los
grifos flotantes para auditorias de las entidades gubernamentales.

5. Columna vertebral para el sistema integrado de gestion - SIG

Implementar un Sistema Integrado de Gestion — SIG

La empresa, actualmente no cuenta con procedimientos operativos y de calidad
por escrito, solo cuentan con los procedimientos basicos en temas laborales y de
seguridad y salud en el trabajo. En el mundo corporativo, grandes y medianas empresas
de hoy en dia, el no contar con un sistema de gestion podria limitar a una empresa a
conseguir contratos, dado que en un entorno cada vez mas cambiante por la alta
competitividad del mercado, las mejoras tecnoldgicas y las necesidades cada vez mas

exigentes de los clientes finales.

El sistema de gestion a implementar deberd garantizar el cumplimiento de los
procesos de la empresa bajo los estandares internacionales de: a) Calidad, b) Medio
Ambiente y ¢) Seguridad y Salud Ocupacional. Para el equipo consultor, las ventajas

de su implementacion en una organizacion se resumen en 9 beneficios significativos:

1. Potenciar su crecimiento y mejora su eficacia.
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2. Uso eficiente de recursos y simplificacion de procesos.

3. Abhorro de tiempo y costos en la organizacion.

4. Facilita el control de la documentacion y la auditoria de los procesos.

5. Genera confianza y mejora la posicion de la empresa frente a potenciales
clientes.

6. Mejora la comunicacion entre areas y establece una cultura de gestion bajo
lineamientos o estdndares.

7. Rapida implementacion y mantenimiento.

8. Reduccion de costos de auditorias y certificaciones.

9. Facilita la integracion de sistemas adicionales a futuro.

6.1.3 Certificar el proceso de despacho de combustible bajo normas 1SO

El proceso principal que corresponde a la comercializacion de combustibles en
grifos flotantes deberd ser acreditado bajo la certificacion trinorma por parte de una

firma auditora de procesos, los estandares adoptar son los siguientes:

1. ISO 9001, Sistema de Gestion de la Calidad.
2. ISO 14001, Sistema de Gestion Ambiental.

3. IS0 45001, Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo.

La adopcion de estos estandares internacionales otorgara a la empresa una
mejora de competitividad y eficiencia, y, asimismo, es un generador de confianza y
prestigio frente a la competencia. Muchos de los clientes corporativos donde la

adopcion de estandares son sinonimo de calidad y confianza, otorgan un mejor puntaje
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en las licitaciones a aquellos proveedores y/o contratistas cuyos procesos se encuentran
debidamente acreditados. Una empresa al contar con esta acreditacion debe mantener
los siguientes compromisos: a) de mejora continua, b) de excelencia en la gestion de
calidad, c) de mitigacion de riesgos y peligros y d) tratamiento y cuidado del medio

ambiente.

La adopcion de una acreditacion trinorma otorga a la empresa los siguientes

beneficios:

1. Ventaja competitiva en cuanto a reputacion, confianza y prestigio.
2. Optimizar recursos y procesos.

3. Facilitar la gestion al integrar sistemas y procesos.

4. Otorgar una vision integrada de los procesos de la organizacion.
5. Auditorias mas integrales y rapidas.

6. Detectar procesos y procedimientos duplicados.

7. Unificar responsabilidades y reducir la burocracia interna.

8. Mejorar la calidad y la eficiencia en la toma de decisiones

9. Reducir los esfuerzos en labores de mantenimiento.

10. Garantizar el cumplimiento de obligaciones legales y contractuales.

6.1.4 Activar una flota propia para el transporte de combustibles

La empresa en la actualidad terceriza el servicio logistico de transporte de

combustibles por tierra y fluvial a empresas ubicadas en las ciudades de Iquitos y
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Pucallpa. Por la ubicacion geografica de los grifos flotantes la logistica se encuentra

distribuida de la siguiente manera:

1. Grifo flotante en Iquitos. Transporte terrestre desde planta de ventas hacia
bahia + transporte fluvial desde bahia hacia estacion.

2. Grifo flotante en Nauta. Transporte terrestre desde planta de ventas hacia
estacion.

3. Grifo flotante en Pucallpa. Transporte terrestre desde planta de ventas

hacia bahia + transporte fluvial desde bahia hacia estacion.

En cuanto a su participacion el transporte terrestre representa un 28% y el
transporte fluvial un 72% del total del costo de transporte. La flota terrestre en la ciudad
se encuentra saturada y los margenes por volumen son muy acotados en comparacion

con los margenes del transporte fluvial.

El equipo consultor ha detectado que la empresa cuenta con 2 unidades fluviales
que no se encuentran operativas y que podrian ser utilizadas para realizar el transporte
fluvial de hidrocarburos hacia los grifos flotantes y/o lotes petroleros, las

especificaciones se detallan a continuacion:

1. Grifo flotante con capacidad de mas de 110,000 galones.

2. Motonave con capacidad de bodega de 15,000 galones.

De la revision de las cotizaciones de estos servicios, analisis de mercado

realizados por un banco local y consultas por parte del equipo consultor, el margen
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bruto del servicio oscila entre un 25-30%. Este margen de quedarse en [P combustibles

podria ser utilizado para mejorar su rentabilidad en un mediano plazo y utilizar estos

excedentes como palanca para adquirir combustible sin recurrir al financiamiento

bancario.

6.2 Matriz de criticidad de Soluciones a Implementar

A continuacion, se muestra la Matriz de criticidad para las soluciones a ser

implementadas. Ver Tabla 20.

Tabla 20. Matriz de Criticidad de Soluciones.

Causas Factibilidad Beneficio  Criticidad
Activar una flota propia para el transporte de combustibles. 3 3 9
Certificar el proceso de despacho de combustible bajo
normas ISO. 3 2 6
Implementar un Sistema Integrado de Gestion — SIG. 3 2 6
Implementar una intranet. 3 2 6

Como resultado de la matriz de criticidad, se identifico que la mejor solucion a

ser implementada es el de la activacion de la flota propia, sin embargo, el equipo

consultor propone la aplicacion de las 4 alternativas propuestas en su totalidad, por

cuanto la intranet, la implementacion de un Sistema Integrado de Gestion y la

certificacion de procesos bajo normas ISO, Trinorma, son complementarias entre si y

su adopcion generara beneficios adicionales a la organizacion.
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6.3 Conclusiones del capitulo

De la informacion analizada en el presente capitulo, el equipo consultor pudo
identificar 4 soluciones para mejorar el problema principal de baja rentabilidad en IP

Combustibles:

1. Activar una flota propia para el transporte de combustibles.

2. Certificar el proceso de despacho de combustible en grifos flotantes bajo
normas [SO.

3. Implementar un Sistema Integrado de Gestion — SIG.

4. Implementar una intranet.

El equipo consultor, para efectos de la presente consultoria propone la
aplicacion de las 4 alternativas propuestas en su totalidad, debido a que la
implementacion de todas ellas en su conjunto posee la capacidad de: a) generar
sinergias internas, b) una mejora sobre la rentabilidad del negocio, ¢) la obtencion de
ventajas competitivas, d) de mejora y simplificacion de procesos y ) de fortalecimiento
de la imagen y reputacion empresarial con el fin de incrementar su participacion en el

mercado.
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Capitulo VII Plan de implementacion y factores clave de éxito

Luego de haber identificado 4 soluciones para mejorar el problema de reduccion
de la rentabilidad de la empresa, el equipo consultor se enfocara en el desarrollo e
implementacion de un Plan General de Mejora de la Rentabilidad, con el objetivo de
que la empresa obtenga el maximo beneficio, de rapida puesta en marcha y sin que estas

tareas ocasionen alguna paralizacion de sus operaciones.

7.1 Plan de implementacion

El Plan General de Mejora de la Rentabilidad, dentro de su estructura contendra

las siguientes fases:

1. Preparacion

2. Diagnostico y planificacion
3. Diseflo

4. Implementacion

5. Verificacién y ajustes

6. Acompafamiento

7.1.1 Preparacion

Esta fase de trabajo incluye:
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Reunion inicial. Se solicitara una reunion con los principales funcionarios
de la empresa para alinear al equipo al objetivo principal y asimismo

garantizar la sostenibilidad de la ejecucion del proyecto.

Revision de la informacion actual. Este paso incluye la revision de
recursos, procesos, sistemas y de manuales y procedimientos vigentes, con

el objetivo de realizar una lista de comprobacion de lo que se cuenta a hoy.

Elaboracion de planes de accion especificos. El equipo consultor pasara a

elaborar un plan de accion para cada una de las 4 soluciones propuestas.

Elaboracion de informe preliminar. Una vez concluido los puntos previos
del plan general, el equipo consultor emitird un informe preliminar a la junta
directiva de la empresa para su revision para su aprobacion. De haber ajustes
y/o modificaciones al plan inicial emitido, el equipo consultor analizara la

informacion entregada para los cambios que sean necesarios.

Validacion del plan inicial con los funcionarios de la empresa. Aprobado
el plan inicial, el equipo consultor procederd a desplegar los planes
aprobados para su transmision e implementacion a las diferentes areas de la

empresa y dar inicio al plan general de mejora de la rentabilidad.
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Diagnostico y planificacion

El equipo consultor, realizara un analisis general de la situacion actual de la
empresa con respecto a los recursos que seran necesarios para el disefio e
implementacion de las soluciones al problema principal del negocio. La finalidad de
esta fase es la determinar cual es el grado de cumplimiento con respectos a los

requerimientos minimos a ser establecidos en el plan de trabajo.

Disefio

En esta fase se procedera a elaborar la documentacion de planeamiento, solicitar

cotizaciones, revisar licencias / permisos y otra informacion necesaria para la

implementacion de las 4 soluciones elegidas para IP combustibles.

Implementacion

En esta fase el equipo consultor guiara a la empresa al cumplimiento de la

documentacion previamente disefiada. La empresa brindara la facilidades necesarias y,

asimismo, se generaran evidencias del cumplimiento de cada punto establecido en el

plan de trabajo.

Verificacion y ajustes

Se realizaran actividades de seguimiento del plan de trabajo aprobado. El equipo

consultor verificara el cumplimiento de cada uno de los pasos establecidos para las 4
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soluciones propuestas. De los resultados de las verificaciones realizadas, el equipo

consultor ejecutara acciones de ajustes y/o mejoras al plan de ser necesarios.

7.1.6 Acompafiamiento

El equipo consultor brindara acompafiamiento de principio a fin a la empresa,
con el objetivo de asegurarse de la implementacion de las 4 soluciones propuestas, su

puesta en marcha y la certificacion de sus procesos.

7.2  Cronograma de proyecto

El periodo de tiempo estipulado para el plan general de mejora de la rentabilidad
en IP combustibles es de 25 semanas de las cuales se consideran 4 semanas para la fase
de preparacion y 21 semanas para el resto de las fases del programa. Detalle del

cronograma en la Figura 29.
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Figura 29. Diagrama de Gantt del Plan General de Mejora de Rentabilidad
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Para el cumplimiento de cada una de las fases del proyecto, se asignara el

seguimiento de cada subproyecto a las dos gerencias de la empresa:

e Gerencia de Administracion y Finanzas (GAF): Implementar una intranet /
Implementar el SIG — Sistema Integrado de Gestion.

e Gerencia General (GQG): Activar flota propia / Certificacion con ISO.

En las diferentes fases del “Proyecto General de Mejora de la Rentabilidad en
IP Combustibles”, los 4 subproyectos pueden ser desarrollados en paralelo producto de
la distribucion de responsabilidades y la relacion que existe entre tres de los cuatro

subproyectos.
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La implementacion de una intranet requiere la tercerizacion del servicio para el
desarrollo web de la plataforma el cual seré posteriormente alojado en la web principal
de la empresa para acceso de todos los trabajadores. Esta contendra un portal visible
para politicas, procedimientos, formatos digitales operativos y de calidad para el

llenado de las estaciones de servicio, estadisticas y comunicados de interés comun.

La implementacion de un Sistema Integrado de Gestion (SIG), corresponde a la
revision, disefio y actualizacion de procedimientos internos y de control
administrativos, operativos, de calidad y de seguridad industrial. De la misma forma, la
implementacion de la certificacion ISO, es la constatacion del cumplimiento de las
politicas y procedimientos implementados solo para el proceso de despacho de
combustibles en los grifos flotantes, el cual serd auditado y validado por una empresa
certificadora. Para ambos casos el presupuesto incluye la tercerizacion del servicio de
seguimiento y asesoria para la obtencion de la certificacion ISO. Los documentos
finales seran publicados posteriormente en la nueva intranet para su difusion,

seguimiento, monitoreo y control por parte de la gerencia y de terceros

Finalmente, la activacion de la flota propia para el transporte de hidrocarburos
sera realizada por una empresa especializada en la construccion y supervision de obras
navales. El presupuesto es a mano alzada o “lump sum” e incluye dentro de sus partidas

la supervision de las obras para una correcta puesta en marcha de las unidades.

7.2.1 Cuellos de botella durante la implementacion.
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En la figura 30, el equipo consultor resume los principales factores que podrian

generar cuellos de botella durante la ejecucion del proyecto y que podrian impactar en

el cronograma inicial estimado.

Figura 30. Matriz de Identificacion de Cuellos de Botella

Fase / SubProyecto

Preparacion

Diagnoéstico y planificacion

Disefio

Implementacion

Verificacién y ajustes

Acompafiamiento

Implementar la Intranet Activar flota propia
N/A N/A
N/A N/A

Ajustes de disefio

Aprobacién del disefio final estru

Financiamiento y

/ - .
N/A requerimientos adicionales

Enlace de informacién ala
informacén del SIG e ISO
para seguimiento y control

Ajustes finales y sueltaa
bahia.

Capacitacion e induccion al Marcha blanca.
porsces personal

Capacitacién e induccion al

Implementar el SIG

N/A

N/A

Ajuste de procedimientos

Levantamiento de
observaciones consultor

Lanzamiento en el portal
web.
Actualizaciones y mejoras

Capacitacién e induccién al

personal

Certificacion ISO

N/A

N/A

Ajuste de procedimientos

Levantamiento de
observaciones de consultor
y anditor

Lanzamiento en el portal
web.
Actualizaciones y mejoras

Capacitacion e induccion al
personal

Uno de los cuellos de botella de mayor importancia se encuentra ubicado dentro

del subproyecto de activacion de la flota propia / fase de implementacion con de 8

semanas de trabajos. Este periodo de trabajo incluye las modificaciones estructurales

de las embarcaciones para los cuales se necesitaria un adelanto de pago del 50% del

valor cotizado y el saldo en armadas sustentadas con sus respectivas valorizaciones. De

no contar con la disponibilidad de fondos este subproyecto puede extenderse el tiempo

adicional que se requiera el obtener los fondos necesarios.

7.3 Presupuesto
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En la Tabla 21, se muestra el presupuesto estimado para el Plan General de

Mejora de la Rentabilidad con una inversion de S/. 830,500 soles.

Tabla 21. Presupuesto Estimado del Plan General de Mejora de Rentabilidad.

Solucién para implementar Subtotal  Total, Inversion S/
1. Activar flota propia 740,000.00
2. Mejora de procesos y certificacion 90,500.00
2.1. Certificacion ISO 65,500.00
2.2. Implementar el SIG 15,000.00
2.3. Implementar una intranet 10,000.00
Total, Plan en S/ 830,500.00

7.4 Factores clave para el éxito de la implementacion

A continuacion, se describen los factores clave de éxito para el plan general de
mejora de la rentabilidad en [P combustibles. Los factores habilitadores son aquellas
variables que hacen posible que la implementacion del proyecto sea un éxito, estas
variables pueden ser internas y externas. En cuanto a factores de riesgos, son aquellas
variables que suelen dificultar o entorpecer la implementacion de las soluciones
planteadas, por lo que su identificaciéon es de importancia para tomar medidas o

acciones para contrarrestarlas.

7.4.1 Habilitadores
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e Capacidad de adaptacion de la organizacion. La empresa cuenta con personal joven
con una antigiiedad no mayor de 5 afios y con experiencia previa en labores similares
en empresas de similar rubro. Esta ventaja posibilita la implementacion y
estandarizacion de politicas y procedimientos de forma mas sencilla ya que se pasaria
de procesos aprendidos de forma empirica y de la experiencia a procesos ya

documentados, revisados y eficientes en su conjunto.

e Necesidad urgente de cambio. La plana directiva entiende y requiere un cambio
urgente del modelo de trabajo actual con el objetivo de garantizar la continuidad del
negocio en el mediano y largo plazo. Las condiciones y cifras de la empresa hacen
necesario tomar decisiones sobre aquellos planes de rapida implementacion y que

tengan la capacidad de generar beneficios a favor de la empresa.

e Lineas de crédito a largo plazo negociables. La empresa actualmente recurre al
financiamiento bancario para la obtencion de capital de trabajo para la compra de
combustibles. Producto del buen comportamiento crediticio mostrado en los tltimos
afios, se le ha posibilitado en varias oportunidades sobrepasar los topes maximos
aprobados debido a que la cartera de clientes con los que trabaja también posee una
buena calificacion crediticia en el mercado. La obtencion de un préstamo a largo plazo

seria factible para poder financiar el Plan General de Mejora de la Rentabilidad.

e Apertura a la tecnologia. El personal de direccion cree en la necesaria
implementacion de procesos digitales que generen eficiencias en los procesos, asi como

el facil acceso a la informacion para la toma de decisiones. El mercado actual ofrece
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multiples alternativas colaborativas para generar sinergias internas y eficiencias en los

procesos de facil implementacion a precios accesibles.

Mejora de la experiencia del cliente. Al contar con procesos y procedimientos
estandarizados y eficientes, la experiencia del cliente final se vera beneficiada siendo
esta un factor diferenciador de calidad de servicio y tiempo de respuesta. Esta mejora
les permitira acceso a clientes con politicas de gestion y calidad mas altas y por ende

ganar participacion y prestigio en el mercado.

Riesgos

Riesgo economico. Se debe analizar la disponibilidad de capital de trabajo para afrontar
el plan de inversiones a realizarse. En caso de no contar con disponibilidad, es necesario
iniciar las negociaciones con las entidades financieras para la obtencion de un préstamo
a largo plazo sin que este afecte la operatividad actual. Se debe tener presente la
alternativa de solicitar un préstamo al accionista, pactando un cronograma de pagos y
una tasa de rentabilidad esperada acorde a sus necesidades. No se descarta la opcion de

un financiamiento mixto de bancos y accionista.

Riesgo social. La conflictividad social en los departamentos es una variable de suma
importancia, dado que cualquier paralizacion de la actividad fluvial repercutira en el
nivel de ventas de la empresa y en su capacidad de generar efectivo para asumir

obligaciones con proveedores y terceros.
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e Riesgo de mercado. La informalidad del mercado, la comercializacién de combustible
negro, empresas con procesos mas eficientes, incremento del costo de los servicios y
empresas con mayor cantidad de recursos podrian ser considerados riesgos latentes para
el negocio de no tomarse las decisiones de mejora en el corto plazo. Es importante para
la empresa el obtener ventajas competitivas respecto a su competencia a fin de mejorar

la rentabilidad y su permanencia en el mercado.

7.5 Conclusiones del capitulo

En el presente capitulo, el equipo consultor estableci6 un Plan general de Mejora
de la Rentabilidad en IP combustibles tomando en consideracion las 4 soluciones de
mejora propuestas: a) implementar una intranet, b) activar la flota propia, c)

implementar el sistema integrado de gestion y d) certificacion de proceso con ISO.

El plan de implementacion considera 6 fases de trabajo las cuales podran ser
ejecutadas en 25 semanas, esta considera 4 semanas para la fase de preparacion y 21
semanas para al resto de fases del programa. El presupuesto estimado de los trabajos
asciende a la suma de S/. 830,500.00 Soles para las 4 iniciativas, siendo la mas
importante en término monetarios el proyecto de activacion de flota propia con un

presupuesto estimado de S/. 740,000 soles.

Los tres proyectos pequefios propuestos podrian ser financiados con recursos
propios, sin embargo, por el monto total del plan, éste debera ser negociado con los

bancos y/o con el accionista principal, estableciéndose un cronograma de pago tentativo
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de 5 afos y una tasa de rentabilidad acorde al mercado y al rendimiento esperado del

accionista.
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Capitulo VIII Resultados esperados

El Plan general de mejora de rentabilidad desarrollado en el capitulo VII, sera
revisado y analizado en el presente capitulo sobre la base de los enfoques cualitativos
y cuantitativos. En ese sentido, se procedera al desarrollo de los resultados de su
implementacion, asi como de evaluar el impacto econdémico — financiero para

determinar la viabilidad del proyecto.

8.1 Resultados cualitativos esperados del plan de implementacion

La implementacion del Plan General de Mejora de la Rentabilidad en IP

Combustibles contribuira con los siguientes beneficios para la empresa:

e Mejora de la imagen, confianza, credibilidad y reputacion empresarial.
e Optimizacion de los procesos internos y generacion de eficiencias.

e Megjora en el rendimiento y motivacion del personal.

e Ventaja competitiva respecto a la competencia.

e Mejora de la situacion econdmica de la empresa.

e Disponibilidad total de equipos para el transporte.
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8.2 Resultados cuantitativos esperados del plan de implementacion

Para la evaluacion de los resultados de la implementacion del proyecto, en la
Tabla 22, se desarrollo un flujo de caja proyectado para los periodos 2025-2029,

tomando como punto de partida los siguientes supuestos:

e Precios de combustibles: Precios de venta en planta Petropera al
30/04/2024.

e Tasa de financiamiento bancaria: 9% - promedio al 30/04/2024.

e Crecimiento en ventas: 4% anual, crecimiento promedio anual registrado®.

e Depreciacion y amortizacion: 10% anual.

e Margen bruto generado por flota propia: 30% de la tarifa actual.

e Inversiones de capital: S/ 830,500 Soles

e Impuesto a la renta: 30%

e Tasa de descuento (tasa de evaluacion del proyecto): 12%

e Las empresas de selva se encuentran exoneradas del IGV.

Es importante mencionar que, para determinar la tasa de descuento, el equipo
consultor tomo6 en consideracion la rentabilidad esperada por el accionista para
préstamos no mayores de 5 afos. Quedara a criterio de la alta direccion y de la

disponibilidad de lineas con las entidades bancarias la seleccion de la fuente de

8 Tasa de crecimiento multianual registrada en el orden del 4% desde el afio 2020 al afio 2022. Informacién

obtenida del portal SCOP / Osinerming - Demanda de combustibles 2018-2022. Web site:

https://www.osinergmin.gob.pe/empresas/hidrocarburos/scop/documentos-scop
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financiamiento de las inversiones que forman parte del plan de mejora de rentabilidad,

en el caso de seleccionarse como fuente de financiamiento una entidad bancaria, se

tomara en cuenta la tasa efectiva anual cotizada.

Tabla 22. Flujo de Caja Proyectado 2025-2029.

2024 2025 2026 2027 2028 2029
(+) Ingreso por ventas 39,983,154 41,582,480 43245780 44,975,611 46,774,635
() Costo de Ventas 35991207 37,430,855 38,928,080 40485213 42,104,621
Utilidad Bruta 3,991,947 4,151,625 4,317,690 4,490,398 4,670,014
(-) Gastos de idilistralal] 2423379 2423379 2423379 2423379  -2.423379
y Ventas
(-) Depreciacion y 225960  -309,010  -309,010  -309,010  -309,010
amortizacion
Utilidad Operativa 1,342,608  1,419.236 1,585,301 1,758,000 1,937,625
(-) Gastos Financieros 1,172,580 -1,219484  -1,268,263  -1,318,993  -1,371,753
Utilidad antes de Impuestos 170,028 199,753 317,038 439,015 565,872
(-) Impuesto a la renta -51,008 59,926 95,111 -131,705  -169,761
Utilidad Neta 119,020 139,827 221,927 307,311 396,110
(+) Depreciacién y 225,960 309,010 309,010 309,010 309,010
amortizacion
) Camblos en el capital de 70,000
trabajo
(-) Inversiones 830,500 - - - - -
Flujo de caja libre (Proyectado) . 274,980 448,837 530,937 616,321 705,120

830,500
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De las reuniones planteadas, el accionista principal podria contar con
disponibilidad de asumir estas inversiones en su totalidad bajo la figura de un contrato
mutuo dinerario. Por otro lado, podria también asumir una parte de la inversion en
conjunto con una entidad bancaria, en este caso y para efectos de evaluacion se tomaria

como tasa de descuento el WACC o Costo de capital promedio ponderado.

A continuacién, en la Tabla 23, se muestra el resultado de la evaluacion
economica del proyecto. El proyecto muestra un VAN positivo de S/. 0.943 millones
de Soles, una tasa de retorno de la inversion del 44.76%, costo beneficio mayor que 1.0
y un periodo de recuperacion (Payback) de 2 afos y 3 meses. Analizando los resultados,
el equipo consultor puede concluir que el Plan general de mejora de la rentabilidad es

viable para I[P Combustibles.

Tabla 23. Indicadores Financieros del Plan General de Mejora de la Rentabilidad.

Indicador Resultado
VAN S/ 942,525
TIR 44.76%
Beneficio /Costo 1.41
Periodo de recuperacion 2.24

Asimismo, se realizé un analisis de escenarios tomando en cuenta condiciones
pesimistas, base y optimista. Como resultado se puede concluir en la viabilidad del
proyecto para los 3 casos con VAN positivos, TIR mayor a la tasa de descuento
esperada y costo beneficio superior a 1. En cuanto al periodo de recuperacion en el

escenario pesimista se encuentra cerca de los 3 afos, en el escenario base de 2 afios y 3
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meses, y finalmente el escenario optimista con un periodo de recuperacion de 1 afio y

7 meses. Ver Tabla 24.

Tabla 24. Analisis de Escenarios.

Indicador Pesimista Base Optimista
Inversion S/ 950,000 S/ 830,500 S/ 750,000
Crecimiento en ventas +0% +4% +4%

Variacion en precios de

planta +3% 0% -3%
VAN S/ 240,359 S/ 942,525 S/ 1089,493
TIR 21.29% 44.76% 52.75%
Beneficio /Costo 1.39 1.41 1.41
Periodo de recuperacion 2.96 2.24 1.55

En adicion, en la Tabla 25, se procedio a realizar un analisis de sensibilidad
tomando 2 variables criticas de decision: a) tasa de incremento de ventas y b) tasa de
variacion de precios de combustibles en planta. Como resultado se puede notar que en
todos los casos el VAN del proyecto siempre es positivo, salvo cuando los precios de
planta se encuentren por encima del -1% de variacion. De no alterarse las condiciones
del mercado en los proximos 5 afios y realizando la inversion planteada el proyecto
arrojaria un VAN de S/ 418,141 Soles, TIR del 29.84% y un periodo de recuperacion

de 2 afios y 6 meses.
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Ventas
-3% -2% -1% 0% 1% 2% 3%

39 40,979 207,577 359,885 486,147 614,808 745,904 879,471

2% 14,762 181,092 336,448 463,478 591,733 722,416 855,561

1% (11,455) 154,349 312,709 440,810 568,659 698,928 831,651

P;‘l’;in"t:e 0% (37,672) 127,605 288,970 418,141 545,585 675,440 807,741
1% (65,400) 100,861 264,187 395,473 522,510 651,951 783,832

2% (93,701) 74,118 238,787 372,805 499,436 628,463 759,922

(122,002) 47,374 213,386 350,136 476,361 604,975 736,012

3%

8.3 Conclusiones del Capitulo

En el presente capitulo se pudo evidenciar la viabilidad de la implementacion

del proyecto general de mejora de rentabilidad en IP Combustibles. La evaluacion

econdmica muestra que la inversion es recuperable en un plazo de 2 afos y 3 meses con

una tasa de retorno de la inversion del 44.76%, tasa mayor que la rentabilidad esperada

del 12% por parte del accionista principal de la empresa. En adicion, se realizaron

analisis de sensibilidad al precio de venta y al precio de compra del combustible,

arrojando un resultado favorable ante incrementos y decrementos de los precios en

ambos casos. Finalmente, se elaboraron tres escenarios de evaluacion: pesimista, base

y optimista; en los tres casos, se pudo constatar fehacientemente la viabilidad

economica del proyecto.
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Es importante mencionar que, en adicién a los beneficios cuantitativos, los
beneficios cualitativos que la implementacion podria producir en la organizacion tales
como: a) eficiencia operativa y de procesos, b) personal con mejor rendimiento y
motivado y c) fortalecimiento de la imagen y reputacion. En conclusion, dado los
resultados y los beneficios que este proyecto puede otorgar a la empresa resultan
urgente su pronta implementacion y adopcion por parte de la directiva de IP

Combustibles.
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Capitulo IX Conclusiones y Recomendaciones

9.1 Conclusiones

El presente documento de investigacion muestra el resultado del “Business
Consulting” realizado a Inversiones Peru Combustibles SA, empresa dedicada a la
comercializacion de combustibles liquidos en los departamentos de Loreto y Ucayali.
El problema detectado por el equipo consultor es el de la constante reduccion de la
rentabilidad del negocio en los ultimos cuatro afios. Para ello, la consultoria plantea la
implementacion de un “Plan General de Mejora de la Rentabilidad” sobre la base de 4
propuestas, con un requerimiento de inversion moderado y con un programa de
ejecucion de corto plazo dada la urgente necesidad de la empresa de garantizar su
permanencia en el mercado. Por consiguiente, como resultado de la evaluacion de la

empresa se puede concluir:

® Que el mercado de comercializacion de combustibles para grifos flotantes es un
mercado tomador de precios, debido al gran numero compradores y de
vendedores, no existen barreras de entrada y de salida, se negocian productos
homogéneos y donde los precios de venta no pueden ser cambiados sin antes

perder clientes.

e Que la empresa debe aprovechar y fortalecer sus ventajas competitivas y reducir
costos innecesarios como estrategia para garantizar su permanencia en el

mediano y largo plazo.
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e (Que es necesario establecer estrategias para atraer y retener clientes. IP
Combustibles posee fortalezas en cuanto a su capacidad de financiamiento,
instalaciones y equipos en 0ptimas condiciones y calidad del producto final. Sin
embargo, la innovacion, la estandarizacion de sus procesos son factores que
permitiran a la empresa contar con una organizacion mas agil y eficiente,
destacandose en calidad de servicio respecto a su competencia directa e

indirecta.

e Que es necesario optar por una reestructuracion de costos y aumentar su
eficiencia. La empresa debe operar con el menor costo posible para incrementar
su margen neto, para ello la opcion de activar la flota propia como parte una de
las cuatro soluciones del plan propuesto, le permitird ahorrar un 30% en costo
de transporte fluvial por cada galon transportado hacia los grifos flotantes y

hacia los lotes petroleros.

® Que la empresa puede beneficiarse de las economias de escala al vender un
mayor volumen a un precio de venta menor. Al obtenerse una estructura de
costos mas eficiente por la implementacion del “Plan General de Mejora de la
Rentabilidad”, podria bajar y/o nivelarse al precio de venta de sus principales
competidores e incrementar el nimero de galones vendidos tras la captacion de

nuevos clientes.

e Que la empresa podria verse en mejor situacion financiera ante fluctuaciones
del mercado y una reduccion de los margenes gananciales. El mercado de

combustibles se encuentra sujeto a fuertes oscilaciones de la oferta y demanda,
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sea por problemas de desabastecimiento, alta conflictividad social, incremento
de los precios internacionales del petréleo e incrementos del costo financiero a

nivel nacional e internacional.

e Que la implementacion de las 4 soluciones propuestas en el Plan General de
Mejora de Rentabilidad en su totalidad posee la capacidad de: a) generar
sinergias internas, b) mejorar del rendimiento y de la motivacion del personal,
c) la obtencion de ventajas competitivas en cuanto a calidad de servicio, d)
mejora y simplificacion de procesos, e) fortalecimiento en su imagen y

reputacion.

e Conclusiones Generales
0 Viabilidad del Proyecto: El plan de mejora es viable y generara un
impacto positivo en la rentabilidad de la empresa.
0 Implementacion: Requiere una inversion significativa, pero con un alto

retorno de inversion y un periodo de recuperacion razonable.

e Implicaciones Practicas

o Mejora Operativa: La implementacion de una intranet y un Sistema
Integrado de Gestion (SIG) permitira una mejor coordinacion entre las

areas de la empresa, aumentando la eficiencia operativa.

o Reduccion de Costos: La activacion de una flota propia reducira los
costos asociados al transporte tercerizado, mejorando asi los margenes

de rentabilidad.
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o Calidad y Competitividad: La certificacion ISO mejorard la calidad de
los procesos y productos, posicionando a la empresa como un

competidor fuerte en el mercado.

9.2 Recomendaciones

e Serecomienda a los directivos de la empresa la pronta implementacion del Plan
General de Mejora de la Rentabilidad recomendado. De no tomarse las
iniciativas propuestas la empresa seguird reduciendo su rentabilidad neta a
valores cercanos o menores de cero, incrementara su grado de apalancamiento,
mermara ain mas su nivel de liquidez y los bancos daran inicio a restringir y/o

reducir lineas de crédito ante un proximo escenario de insolvencia o quiebra.

e La empresa al contar con personal joven y con experiencia en el rubro, se
encuentra apto al cambio, estandarizacion, identificar procesos ineficientes e
implementacion de mejoras. Es necesaria la participacion de la gerencia general

para garantizar su adopcion, cumplimiento, seguimiento y control.

o La Gerencia financiera, deberd desde ya iniciar negociaciones con los bancos
y/o el accionista principal respecto a la habilitacion de lineas de crédito a largo
plazo para financiar las inversiones planteadas por el equipo consultor. Se
recomienda que el accionista principal, de contar con liquidez, asuma el 100%
del programa de inversiones con un calendario de pago de 5 afios y una tasa del

12%. Caso contrario evaluar la posibilidad de un financiamiento mixto o un
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financiamiento total por parte de las entidades bancarias. Este escenario es
factible hoy por el buen historial crediticio de los ultimos 4 afios en el sistema

financiero por parte de la empresa.

La implementacion de tecnologia y soluciones digitales, tienen la capacidad de
generar eficiencias dentro de la organizacion y permite a la administracion
contar con informacion oportuna para la toma de decisiones. A hoy, el mercado
ofrece multiples alternativas colaborativas de facil implementacion y a precios
accesibles, mejorando la experiencia del cliente interno y externo. Las
soluciones planteadas por el equipo consultor son las minimas necesarias para
levantar el perfil de la empresa. En un futuro, de ser requerida por la direccion,
servird como base para la implementacion de un proyecto de transformacion

digital con miras a una integracion total.

El responsable comercial de la empresa, en adicion al plan de trabajo propuesto,
debera adoptar acciones de monitoreo o de inteligencia comercial, con el
objetivo de mantener a la empresa siempre al corriente de lo que sucede con los
competidores y sus precios de venta, de los clientes en cartera, de los clientes
potenciales y de los proyectos que pueden representar un incremento en la
demanda de combustibles. Monitorear el mercado permitird a la empresa
recopilar informacion importante para la toma de decisiones y adaptar las
estrategias comerciales de la empresa para la captacion de nuevos clientes y de

mantener la cartera existente.



122

e [a gerencia deberd aprovechar la implementacion del “Plan General de Mejora
de la Rentabilidad” para construir una marca mas fuerte. Contar con una marca
solida ayudara a la empresa posicionarse en el mercado, incrementar su
participacion, fortalecer la lealtad de los clientes, asi como el de justificar
precios altos debido a su solidez, calidad de producto, calidad de servicio y

experiencia del cliente.

e Recomendacion general
0 Continuar con la modernizacién de procesos, certificaciones ISO y

fortalecer la gestion interna para asegurar el éxito a largo plazo.

e Recomendaciones basadas en los resultados obtenidos

0 Fortalecer la gestion interna: Implementar procedimientos operativos
escritos y establecer indicadores de gestion (KPIs) para monitorear y

mejorar el desempefio.

0 Diversificacion de proveedores: Considerar la diversificacion de
proveedores o evaluar otras alternativas de abastecimiento para reducir
la dependencia de un solo proveedor de combustibles y mitigar riesgos

asociados.

0 Inversion en tecnologia: Continuar invirtiendo en tecnologias que
faciliten la gestion y operacion de la empresa, como software de gestion

de flotas y herramientas de analisis de datos.
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0 Capacitacion del personal: Ofrecer capacitacion continua al personal en
nuevas tecnologias y procedimientos operativos para asegurar una

implementacion exitosa del plan de mejora.

O Monitoreo y evaluacion: Realizar un seguimiento constante de los
avances del plan de implementacion y ajustar estrategias segin sea

necesario para asegurar el cumplimiento de los objetivos planteados.
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Apéndice A: Informacion general de la empresa

Centros de produccion — Grifos flotantes

IP combustibles cuenta con tres centros de produccion activos y en 6ptimas condiciones

de operacion. Ver tabla Al.

Tabla Al. Grifos Flotantes, Ubicacion y Capacidad

¥ e | Unidad
Grifo Flotante Rio Nanay

Ubicacion
Margen izquierda del rio Nanay - Iquitos

Capacidad
Diesel: 30,000 galones

Gasolina 84: 10,000 galones
Total: 40,000 galones

Unidad
Grifo Flotante Rio Marafion

Ubicacién
Margen izquierda del rio Marafion - Nauta

Capacidad
Diesel: 30,000 galones

Gasolina 84: 10,000 galones
Total: 40,000 galones

Unidad
Grifo Flotante Rio Ucayali

Ubicacion
Margen derecha del rio Ucayali - Pucallpa

Capacidad
Diesel: 50,000 galones

Gasolina 84: 10,000 galones
Total: 60,000 galones
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Ubicacion de la empresa en los principales ejes logisticos de la Amazonia.

La empresa ha ubicado estratégicamente los grifos flotantes en 3 de las 4 principales
ciudades de la Amazonia peruana. Iquitos y Pucallpa son las capitales de los departamentos de
Loreto y Ucayali respectivamente. Ambas ciudades concentran el mayor numero de armadores
fluviales y cuentan con facilidades para la carga y descarga de bienes. Nauta, una pequefia
ciudad a 80 km de la ciudad de Iquitos es la puerta de ingreso a la Reserva Pacaya y Samiria y
de las estaciones de bombeo del Oleoducto Nor peruano. En la figura A1, se puede notar que
estas 3 ciudades se encuentran ubicadas dentro de las principales rutas fluviales y son la puerta
de acceso a los principales lotes petroleros en produccion y con posibilidad de produccion en

el mediano o largo plazo.

Figura A1. Ubicacion geogréfica de la Empresa en la Amazonia
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Departamentalizacion del negocio.

IP combustibles ha organizado la empresa a partir de su ubicacion geografica en 3

sedes: Lima, Loreto y Ucayali. La sede Lima concentra el personal de gestion y direccion,

desde alli se brindan todas las directrices administrativas, financieras, operativas y comerciales

hacia las sedes de Loreto y Ucayali con funciones netamente operativas. Ver Figura A2.

Figura A2. Departamentalizacion Geogréfica de IP Combustibles.

Departamelizacion - IP Combustibles
Sede Lima
(6)
Sede Loreto Sede Ucayali
(5) (1)
| |
Grifo flotante Grifo Flotante Grifo Flotante
Nanay (3) Nauta (3) Ucayali (3)

El objetivo de la Gerencia para optar por la departamentalizacion geografica fue
optimizar la gestion y control del negocio al tomar en cuenta la segregacion geografica de los
mercados en los que desarrollan sus operaciones. A continuacion, se muestran las ventajas y

desventajas de la departamentalizacion geografica adoptada por IP combustibles.
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Ventajas
e Permite a la empresa operar en multiples mercados.
e Permite a las sedes centrarse en las necesidades, caracteristicas y problemas
particulares de la ubicacién donde operan.
e Permite delegar funciones a los responsables de cada sede y colabora con su
formacion y capacitacion.

e [a coordinacion y fluidez de la informacion en cada sede se ve mejorada.

Desventajas
e Requiere de personal calificado para asumir la responsabilidad de cada sede.
e De no tener un canal fluido de comunicacion hacia la sede principal podria
presentarse complicaciones en la gestion y en la toma de decisiones.
e No permite el control del personal destacado en cuanto a la aplicacion de
politicas y procedimientos internos producto de las grandes distancias para lo
cual se tiene que programar viaje de trabajo y visitas quincenales y/o mensuales

de ser necesario.

Facilidades y principales actores del mercado.

En los departamentos de Loreto, Ucayali y Madre de Dios el principal actor es la
empresa Petroleos del Peri o Petroperu. Petropert, monopolio natural y tnico distribuidor
mayorista, cuenta con una refineria en la ciudad de Iquitos y 3 plantas de ventas ubicadas en
las capitales de los tres departamentos. El resto de los actores de mercado corresponden a
distribuidores minoristas, grifos de tierra, grifos flotantes y consumidores directos. Todos ellos

adquieren los combustibles a comercializar directamente a Petropertl. Ver figura A3.



133

Figura A3. Facilidades para abastecimiento y principales actores.

FACILIDADES PARA EL ABASTECIMIENTO DE COMBUSTIBLES

Loreto
+ Refineria |las (12K bopd)
* Plantade Ventas %=y (118K barriles en Iquitos y 19.5K en Yurimaguas)

Ucayali
Planta de Ventas. ¥2% (5.2K barriles)

Madre de Dios
* Planta de Ventas #ma (100K barriles)

PRINCIPALES ACTORES DE MERCADO

Loreto
* Petroperu
* Pequefios grifos de tierra y flotantes

Ucayali
* Petroperu
* Pequefios grifos de tierra y flotantes

Madre de Dios
* Petroperu
* Pequefios grifos de tierra y flotantes

Demanda departamental de combustibles en la Amazonia.

Como se observa en la figura A4, al cierre del afio 2022 la demanda de combustibles
en los departamentos de Loreto y Ucayali y Madre de Dios fueron en promedio cerca de 20.0
millones de galones/mes. Solo en los departamentos de Loreto y Ucayali, mercados donde IP
combustibles concentra sus operaciones, la demanda fue de 10.0 millones de galones/mes con
una composicion de consumo de 54% de gasolina y 46% de diésel. Importante mencionar que
las gasolinas son utilizadas principalmente por parque automotor liviano, mientras que, el
diésel es utilizado para generacion eléctrica, por flota pesada y por la flota fluvial dedicada al

transporte de carga y pasajeros.
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Figura A4. Demanda de Combustibles en Loreto, Ucayali y Madre de Dios.
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