Universidad Nacional de Ingenieria

Facultad de Ingenieria Economica, Estadistica y Ciencias

Sociales

TRABAJO DE SUFICIENCIA PROFESIONAL

“FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO 2019-2021 DE LA
EMPRESA TECNOLOGIA DESARROLLO Y MEDICION”

Para obtener el titulo profesional de Ingeniero Economista

Elaborado por
Juan Carlos Galindo Matrifo

0009-0003-6461-8563

Asesor

MG. Bartolomé Macavilca Tello

0009-0002-0062-2742

LIMA — PERU

2024


https://orcid.org/0009-0003-6461-8563
https://orcid.org/0009-0002-0062-2742

Citar/How to cite (Galindo, 2024)

Referencia/Reference Galindo, Juan. (2024). Formulacion del plan estratégico 2019-
2021 de la empresa tecnologia desarrollo y medicion.
Estilo/Style: [Trabajo de Suficiencia Profesional de pregrado,
APA (7ma ed.) Universidad Nacional de Ingenieria]. Repositorio
institucional Cybertesis UNI.




Dedicatoria

Este trabajo lo dedico a mis padres, que me han
apoyado en lograr mis objetivos e inculcarme buenos

valores.

A mis hijos, que son la motivacion de seguir

superandome dia a dia.

A mi esposa, pilar importante en mi vida, por estar

siempre a mi lado y brindarme su apoyo.

Por ultimo, a mi alma mater y a los profesores que
me acompafiaron en toda esta etapa universitaria,
gracias a sus ensefianzas y exigencias logré

forjarme como profesional.



Resumen

El presente informe de suficiencia profesional tiene como objetivo explicar el proceso de
formulacién del plan estratégico de la empresa Tecnologia Desarrollo y Medicion SCRL
(TDEM) para el periodo 2019-2021, cuya actividad principal es el servicio de contraste de
medidores de energia eléctrica y tiene como clientes a las empresas de distribucién de

energia eléctrica a nivel nacional.

La formulacién de este plan estratégico tuvo como pilares para su desarrollo a la vision, la
mision y los valores de la empresa. Desde el inicio se identificaron sus principales
problematicas, las cuales se orientaron a ser resueltas mediante el proceso estratégico
acorde con una metodologia que al ser iterativo e interactivo, amerit6 un monitoreo
permanente en la ejecucion y la cual se segmentd en tres etapas secuenciales; siendo la
primera etapa el diagnéstico situacional de la empresa y con base a estos insumos
continuar con la segunda etapa que permitié formular las estrategias mediante el empleo
de las siguientes herramientas: Matriz Foda (MFODA), Matriz Peyea (MPEYEA), Matriz
Interna-Externa (MIE) y Matriz de la Gran Estrategia (GE). Culminando con la tercera etapa
gue consistié en el proceso de seleccion de las principales estrategias valiéndose de la
Matriz de Decision Estratégica (MDE), Matriz de Cuantitativa de Planeamiento Estratégico

(MCPE), Matriz Rumelt (MR) y la Matriz de Etica (ME).

Finalmente, como producto final del proceso de la formulacién del plan estratégico se hizo
la seleccion y retencion de cinco estrategias, las cuales tenian un alcance de la parte

interna y externa de la organizacion.

Palabras clave: plan estratégico, contraste de medidores, NTP ISO/IEC 17020, organismo

de inspeccidn, acreditacion.



Abstract

The obijective of this professional sufficiency report is to explain the process of formulating
the strategic plan of the company Tecnologia Desarrollo y Medicién SCRL (TDEM) for the
period 2019-2021, whose main activity is the service of contrast of electric energy meters

and has as clients to distribution of electric energy at the national level.

The formulation of this strategic plan had the vision, mission and values of the company as
pillars for its development. From the beginning, its main problems were identified, which
were oriented to be results through the strategic process in accordance with a methodology
that, being iterative and interactive, merited permanent monitoring in the execution and
which was segmented into three sequential stages; The first stage being the situational
diagnosis of the company and based on these inputs, continue with the second stage that
allowed the strategies to be formulated through the use of the following tools: SWOT Matrix
(MFODA), Peyea Matrix (MPEYEA), Internal-External Matrix . (MIE) and Grand Strategy
Matrix (GE). Culminating with the third stage, which consisted of the selection process of
the main strategies using the Strategic Decision Matrix (SDM), Quantitative Strategic

Planning Matrix (MCPE), Rumelt Matrix (MR) and the Ethics Matrix (ME).

Finally, as a final product of the strategic plan formulation process, the selection and
retention of five strategies was made, which had a scope of the internal and external part

of the organization.

Keyword: strategic plan, meter contrast, NTP ISO/IEC 17020, inspection body,

accreditation.
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Introduccion

La empresa Tecnologia Desarrollo y Medicion SCRL (TDEM) se constituy6 el 20
de mayo de 2009 e inicié sus actividades el 1 de junio de ese mismo afio. Desde el afio
2013 su actividad principal es el contraste de medidores de energia eléctrica; para brindar
este servicio, contaba inicialmente con la autorizacion del Instituto Nacional de Defensa de
la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI). En 2016 se
acredit6 como organismo de inspeccion (Ol) ante el Instituto Nacional de Calidad (INACAL)
y la mayoria de los servicios que brinda actualmente son a empresas de distribucion de

energia eléctrica de naturaleza publica y privada.

Los servicios que presta TDEM se regulan por la norma N° 496-2005-MEM/DM,
cuyo obijetivo es reglamentar el proceso de ejecucion de las verificaciones de los sistemas
de medicién eléctrica; proceso técnico que puede determinar los errores del sistema de
medicién en campo mediante su comparacién con un sistema patrén. Por otro lado, la
norma también regula las relaciones entre usuario, concesionario, contrastador, el

INDECOPI y el OSINERGMIN.

En lo que concierne al proceso de formulacién del plan estratégico de la empresa,
cabe sefnalar que su desarrollo estuvo a cargo de mi persona dado que como responsable
del area de planificacién, se me encomendé dar las directrices del proceso tomando en
cuenta la necesidad de resolver las principales problematicas, tales como la falta de
diversificacion en sus ingresos, el alcance limitado de sus servicios sin tener presencia
importante en Lima y el desarrollo de sus planes que eran limitados por la falta de
comprension de como estos se alineaban para contribuir a la vision y mision de la empresa,
todos estos puntos mencionados motivaron a lograr tener como resultado un listado
importante de estrategias que fueron categorizadas tanto como retenidas y de

contingencia, en funcién de su prioridad de implementacion.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcién de la situacién problematica
1.1.1 Concentracion de las ventas en el servicio de contrastacion de medidores
de energia eléctrica
Las ventas de la empresa TDEM se han incrementado gradualmente desde el afio
2013 (Figura 1) y para el periodo 2017-2018 alcanzaron la cifra de 7.7 millones de soles
en ambos periodos. En los Ultimos seis afios la empresa ha superado los 25 millones de
soles en experiencia de la actividad del servicio de contraste de medidores eléctricos, tanto
en contratos con vigencia de dos afios, como en érdenes de servicio con plazos menores
a un afio y servicios puntuales para la atencién de reclamos de los usuarios de las
empresas de distribucién eléctrica. No obstante, a pesar de haber incrementado sus
ventas, el 99% de estas se concentraba en el servicio de contraste de medidores de
energia eléctrica, esto hacia que la empresa fuera muy dependiente de esta actividad y la
condicionaba a mantener una postura muy competitiva en precios cuando presentaba su
oferta econdmica en las convocatorias de las empresas distribuidoras de energia eléctrica.
Ante esta limitacién se evalué formular las estrategias que podrian permitir la mitigacion
de este riesgo con base en la formulacion del plan estratégico.
Figura l

Evolucién de las ventas de TDEM en el periodo 2013-2018 (soles)
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Nota. Gréfico elaborado con datos del estado de ganancias y pérdidas de la empresa Tecnologia Desarrollo
y Medicion SCRL del periodo 2013-2018.



1.1.2 Alcance del servicio de contrastacion con limitada presencia en Lima

Metropolitana

El principal servicio que brinda la empresa TDEM se rige bajo la norma N° 496-
2005-MEM/DM vy la norma técnica peruana ISO/IEC 17020:2012, la cual desarrolla el
procedimiento para la constratacion de medidores de energia eléctrica RCD N° 227-2013-
OS/CD. Esta actividad comprende la realizacion de verificaciones en campo de los
medidores de energia eléctrica de induccién y estéticos, para lo cual se emplea un sistema
de evaluacién conformado por equipamiento de medicién de energia activa y reactiva, asi

como un sistema patrén que debe estar calibrado periédicamente por INACAL.

Por consiguiente, sobre la base del alcance de su servicio, TDEM habia formado la

siguiente cartera de clientes, en su mayoria empresas de distribucion eléctrica.

1. Sociedad Eléctrica del Sur Oeste S.A. (Seal)

2. Empresa Regional de Servicio Publico de Electricidad Electronortemedio S.A.
(Hidrandina)

3. Electronoroeste S.A. (Enosa)

4. Empresa Municipal de Servicios Eléctricos Utcubamba S.A.C (Emseu)

5. Electro Dunas S.A.A

6. Empresa Regional de Servicio Publico de Electricidad del Oriente S.A. (Elor)

7. Empresa Regional de Servicio Publico de Electricidad de Puno S.A.A
(Electropuno)

8. Empresa Regional de Servicio Publico de Electricidad del Norte S.A. (Ensa)

9. Empresa Regional Servicio Publico Electricidad Electrosur S.A. (Electrosur)

10. Empresa Concesionaria de Electricidad de Ucayali S.A. (Electro Ucayali)

Sin embargo, a pesar de que TDEM ha logrado brindar servicios a nivel nacional
aun no ha conseguido firmar contratos en Lima Metropolitana con ENEL y Luz del Sur, las
dos principales empresas concesionarias de distribucion de energia eléctrica, con mas de
50 y 30 distritos en su zona de concesidn, respectivamente; solamente ha podido brindar
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a dichas empresas servicios de atencion de reclamos. Por ello, también fue importante
plantear el cambio de esta situacion a fin de poder, por lo menos, trabajar con uno de estos
dos potenciales clientes, lo cual amerita una mayor preparacion pues la exigencia técnica

requerida por estos dos clientes privados es superior a la de las empresas publicas.
1.1.3 Planes de accidn sin directrices y con enfoque de corto plazo

Ante la necesidad de resolver las problematicas surgidas principalmente de las
unidades de negocio —sea por un uso ineficiente de los recursos o por falta de indicadores
para hacer un seguimiento oportuno—, la empresa tendia a elaborar planes de accién
orientados a establecer controles parciales, pero eran planes limitados con objetivos
difusos y por esta falta de claridad no se podia aplicar la mejora continua o sostenerla en
el mediano plazo. La problematica era abordada en su momento sin el analisis adecuado,
dado que no se cuantificaba el impacto de la propuesta de mejora, falencia que se
acentuaba en los planes de accion enfocados a los controles de costos, los cuales tenian
bajo impacto debido a que el Gnico punto de referencia eran los presupuestos y se carecia
de lineamientos orientados a abordar los costos mas relevantes de la empresa. Por ello,
era importante direccionar los esfuerzos de la organizacion para corregir esta falencia y
formular un plan estratégico que permitiera comprender como debian alinearse los planes

de accibn con las estrategias seleccionadas.

1.2 Importancia de la vision, mision y valores en el proceso de formulacion del

plan estratégico

La sostenibilidad de la empresa consiste en su proyeccion a futuro y la capacidad
de adecuarse a la planificacién de sus actividades tanto a mediano como a largo plazo,
mas alla de actuar solo con planes de corto plazo, que parten de la necesidad de solucionar
problemas de manera reactiva, a medida de que iban apareciendo. Por otro lado, también
es importante que los trabajadores de todos los niveles de la organizacion conozcan la
vision, la mision y los valores de la empresa y comprendan hacia donde se orienta; en ese
sentido, se identificé que la falta de dicha informacién era una de las limitaciones de la
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empresa, pues esta llegaba solo a la gerencia y las jefaturas. Este fue un punto que se
planteé cambiar dentro del proceso formulacion estratégica y al ser este interactivo permitié
una mayor participacion de los colaboradores y estos pudieron comprender en qué medida

su rol tenia impacto en la generacion de valor en la empresa.

A continuacién, se describen la vision, la misién y los valores de la empresa, que

son las bases para la formulacion del plan estratégico:
1.2.1 Vision

Ser una empresa referente a nivel nacional, en los servicios que emprendemos con

innovacién constante y mejora continua, dentro del sector eléctrico.
1.2.2 Mision

Brindamos servicios de inspeccién de verificacion y medicién, de sistemas de
energia eléctrica, con imparcialidad, excelencia operativa y calidad. Priorizando en todo

momento la prevencion de riesgos y el respeto al medio ambiente.

1.2.3 Valores

e FEtica: Ejercemos nuestros principios y valores promoviendo comportamientos
deseables.

¢ Respeto: Somos integros y honestos, respetando a nuestros colaboradores, asi como
al medio ambiente y los clientes.

e Confianza: Nuestros servicios garantizan la satisfaccion de nuestros clientes.

e Lider responsable: Nos involucramos con nuestros clientes y colaboradores,
inspirdndoles a ser excelentes en su desempefio.

e Pasion por el éxito: Nuestra gestién se basa en la mejora continua y tenemos una

vision del futuro y trabajamos para ello.



CAPITULO Il: MARCO CONCEPTUAL DE REFERENCIA

2.1 Antecedentes investigativos

2.1.1 Laestrategia

D’Alessio (2015) define como estrategia a “una accién o camino que conduce a la

organizacién a poder alcanzar la vision esperada” (Pag. 8).

Para Michael Porter (1996) “la estrategia competitiva consiste en ser diferente, es
decir la seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para poder entregar

una mezcla Unica de valor” (Pag. 39).

Segun Koontz y Weihrich (2001), la estrategia consiste en tres elementos, se parte
primero de poder determinar los objetivos basicos a largo plazo de una empresa, segundo
de la adopcion de los cursos de accion y tercero de poder asignar de manera eficiente los

recursos necesarios para el cumplimiento de estos objetivos trazados.

Por otro lado, Garrido (2006) sefiala que:

La estrategia es un elemento en una estructura de cuatro partes. Primero estan los
fines a alcanzar; en segundo lugar, estan los caminos en los que los recursos seran
utilizados; en tercer lugar, las tacticas, las formas en que los recursos que han sido
empleados han sido realmente usados y, por ultimo, en cuarto lugar, estan los
recursos como tales, siendo los medios a nuestra disposicion. (Pag. 229)

2.1.2 El proceso estratégico

De acuerdo con D’Alessio (2015) “el proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que

una organizacion pueda proyectarse al futuro y alcanzar la visién establecida” (P4g.10).

Asimismo, D’Alessio (2015) afirma que el proceso estratégico esta formado por
cuatro etapas, tres de ellas principales y una etapa final, donde todo se inicia con la

formulacién del plan estratégico y el proceso consiste en el desarrollo de la planeacion,



con el objetivo de fijar la directriz y, por otra parte, identificar las variables mas relevantes
para el desarrollo de las estrategias que permitiran alcanzar el objetivo trazado, con base
en una eficiente asignacion de los recursos tanto humanos y econémicos. En la segunda
etapa, la cual consiste en la implementacion de las estrategias elegidas, se busca
encaminar y poner en marcha a partir de una adecuada planificacion y organizacion. La
tercera etapa consiste en la evaluacion y tiene como fin hacer un seguimiento y control
permanente entre lo planificado y ejecutado, con el propésito de corregir las desviaciones
gue se pudieran presentar, asi como tomar acciones que permitan ajustar el plan propuesto
y reformular las estrategias de ameritar el caso. Y, por ultimo, la etapa final resume
integralmente el plan estratégico y permite tener identificados los puntos mas relevantes,

asi como recoger las conclusiones y/o recomendaciones del plan trazado.
2.1.3 Las cinco fuerzas de Porter

Segun Michael Porter (2008) es importante identificar cinco fuerzas dentro de la
industria y este analisis permite determinar cudl es la posicion de la empresa en su entorno
ya que permite evaluar en qué nivel van impactando estas fuerzas y cémo va afrontando

cada una de ellas.

e El poder de negociacién de los proveedores. Las empresas dependen de una
amplia gama de proveedores para atender su cadena de abastecimiento, para lo cual
pueden darse dos eventos: el primero respecto a su nivel de concentracién, lo cual es
limitante en su negociacion de precios, de no diversificar, y el segundo evento es que
tengan un nivel de especializacion referente al producto que necesiten en su cadena
de suministro; por lo tanto, se puede predecir que se generaria un impacto importante
en sus costos al cambiar de proveedor y mas adn si este producto no tiene un sustituto
cercano lo cual condicionaria significativamente el poder negociar los precios.

e EIl poder de negociacion de los compradores. Desde este enfoque los clientes
tienen un mayor poder de negociacién cuando son capaces de presionar a que los

precios bajen, exigiendo también una mejor calidad o servicio, lo cual influye a
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incrementar los costos y hacer competir a las empresas participantes del sector, ello
también conlleva a bajar la rentabilidad de estas empresas. Asimismo, este poder esta
influenciado por la cantidad de compradores, como del volumen que compran y si el
producto o servicio llega a ser muy diferenciado en el sector.

¢ Amenaza de productos o servicios substitutos. Cuando la amenaza del producto
0 servicio del sustituto es alta, la rentabilidad del sector tiene un impacto negativo ya
gue puede limitar su crecimiento y, por ello, es importante diferenciar los productos o
servicios que se brindan y que esta variedad la perciba el cliente.

e Amenaza de nuevos entrantes. En esta fuerza es importante identificar el nivel de
las barreras de entrada, dado que esto puede alentar o desalentar el ingreso de los
nuevos competidores, ejemplo de estas barreras pueden ser las politicas
gubernamentales restrictivas, la necesidad de contar con capital suficiente para
sostener las inversiones, asi como un ciclo de conversién de efectivo con periodos
largos, vy, por ultimo, que ya existan empresas en el sector con economias de escala
lo cual les permita producir en mayor cantidad y puedan tener la ventaja de distribuir
sus costos fijos entre mas unidades producidas.

¢ Rivalidad entre los competidores existentes. Son varios factores los que
intervienen en esta competencia que se da entre empresas que aspiran a lograr tener
una mayor participacion de mercado y ser lideres en su sector, por lo cual, desde
ofrecer menores precios, nuevos productos y campafias de marketing para distinguir
la calidad de sus productos y servicios, estan pugnando por permanecer en la industria
sacrificando para ello la rentabilidad, ya que al ser mayor la cantidad de empresas en
el sector la rivalidad se vuelve mas intensa.

2.1.4 Lacadenade valor

Para Gustavo Alonso (2008) la cadena de valor de una empresa que se dedica a
los servicios (que comprende tanto las actividades de apoyo como las actividades

primarias) deben ser redefinidas para un mejor analisis y comprension de su interrelacion



entre ellas. De este modo, las actividades de apoyo no tendrian mayor cambio y se
definirian en direccién general y de recursos humanos, organizacion interna y tecnoldgica,

infraestructura y ambiente y, por ultimo de abastecimiento.

En cambio, para las actividades primarias estas se reformularian ya no a partir de
la logistica de entrada, procesos y logistica de salida, sino por el marketing de ventas para
luego dar pase al personal de contacto, asi como al soporte fisico y habilidades, y

finalmente a la prestacion del servicio.

Por consiguiente, maximizar el margen de servicio es la razén principal para buscar
la ventaja competitiva de cada proceso, con base también en lograr la mayor interrelacion
entre estos Ultimos, lo que da como resultado poder alcanzar la mayor satisfaccion del
cliente y con ello fidelizarlo a través de la concentracion de los esfuerzos de todas las

partes involucradas en darle el servicio esperado.



CAPITULO Ill: METODOLOGIA

La formulacion del plan estratégico en la empresa TDEM comprendi6 tres etapas

(Figura 2), las cuales se ejecutaron de manera secuencial.

Figura 2
Etapas del proceso de la formulacién del plan estratégico en la empresa TDEM

1° ETAPA 2° ETAPA 3°ETAPA

Diagnostico de Elaboracion de Seleccion de las
la empresa las estrategias estrategias

Nota. La secuencia de las tres etapas se adapt6 en base de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia
(Pag. 16), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.

3.1 Primera Etapa: Diagnéstico de la empresa

En esta primera etapa se recab6 la mayor informacién posible a partir del analisis
situacional de la organizacién, el cual dio paso al analisis interno y externo, que fue la base
del analisis FODA. Este analisis permitié ordenar la informacion recabada y estructurarla

con fin de lograr una correcta interpretacion de los resultados (Figura 3).



Figura 3

Estructura de la primera etapa de la formulacion del plan estratégico

............

modelo canvas

Cadena de valor

]
Analisis del negocio con base al 1
]
]

Posicion financiera

Diagnostico : : :
de la empresa feuss | Analisis
: : | FODA
[ Analisis Pestel ]
Andlisis - (anlisis de la industria |
externo i
[ Matriz de perfil competitivo ]

------

Nota. La estructura para la primera etapa se adapté en base de El Proceso Estratégico un Enfoque de
Gerencia (Pag. 265), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.

e Analisis interno
A partir del analisis interno —y de acuerdo con D’Alessio (2015)— una de las
primeras actividades de este proceso fue el analisis organizacional, que consistié en el
levantamiento de la informacion mas relevante de las areas de la empresa, conforme a su
estructura organizacional, a fin de comprender las funciones de cada area y determinar los

factores que han tenido impacto positivo y negativo sobre ellas.

Se aplic6 el modelo Canvas con el objetivo de identificar los factores mas relevantes
del modelo de negocio de la empresa e identificar los procesos y actividades clave de
mayor impacto, asi como para saber en qué puntos mejorar. Osterwalder & Pigneur (2011),
en su evaluacion del modelo de negocio, recomiendan este modelo, al cual dividen en
nueve componentes: fuente de ingreso, estructura de costos, actividades clave, socios
clave, recursos clave, propuesta de valor, relacion con los clientes, canales de

comunicacién y segmentos de mercados.

Como parte del andlisis interno se evalud, ademas, la cadena de valor, la cual

permitié identificar las ventajas competitivas y las limitaciones de los procesos mas
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importantes en la empresa, dichas limitaciones provenian de las unidades de soporte o de
las operativas (llamadas también primarias). De este modo se pudo determinar los
procesos que tenian mayor impacto en la generaciéon de valor y comprender mejor su

importancia dentro de la organizacion.

Por ultimo, también se evalud la posicion financiera de la empresa a través de un
analisis de la evolucién en los ultimos tres afios de los ingresos, costos de servicios y
gastos administrativos. Asimismo, se hizo una proyeccion de estas tres variables para el
siguiente periodo y una interpretacion de sus principales ratios financieros segmentados
en liquidez, gestién, solvencia y rentabilidad; el desempefio de estos ratios permitié dar un
mayor alcance de la posicion de la empresa dentro del sector de energia eléctrica y
comprender, por otro lado, el impacto que tiene la gerencia en la toma de decisiones

referidas a las inversiones y en el control de la estructura de costos de la organizacién.

e Analisis externo
El andlisis Pestel comprende seis variables: aspecto politico, econémico, social,
tecnolégico, ecoldgico y legal. Se aplicé esta herramienta con el fin de identificar las
oportunidades y amenazas a las que esta expuesta la empresa; los resultados,
debidamente sustentados, permitiran explotar las potenciales oportunidades y mitigar el

impacto de las amenazas.

La evaluacion de los factores externos continué con el andlisis de la industria y para
ello primero se procedié a determinar la etapa del ciclo de vida en que se hallaba la
empresa (estas etapas son naciente, desarrollo, madura o declinante). Por otra parte, el
grupo estratégico permitié identificar el nivel de competencia entre las empresas del sector.
En la etapa de desarrollo se buscé definir los factores mas relevantes de la empresa y
poder compararlos con otras empresas con el fin de tener mas claro su alcance y el grado
de competencia en el sector. Por ultimo, dentro del analisis de la industria también se
revisaron las cinco fuerzas de Porter para determinar el grado de influencia que cada una

de estas presentaba y saber en cual la empresa tendria alguna ventaja o seria vulnerable.
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En ese sentido, se tenia que evaluar la rivalidad entre empresas existentes, la amenaza
de ingreso de nuevas empresas, el poder de negociacion de los compradores, el poder de

negociacion de los proveedores y la amenaza de productos sustitutos.

Asi también, con respecto a su matriz de perfil competitivo, se realizé una
comparacion con sus principales competidores con el fin de ubicar la posicién competitiva
de TDEM en la industria y para lo cual se tom6 en cuenta cuatro factores determinantes
de éxito: participacion de mercado, competitividad de precios, posicion financiera y calidad
del servicio, luego a cada factor se les asign6 un peso y una sumatoria de peso que debia

ser igual a 1.00. Las calificaciones se establecieron de la siguiente manera:

1=debilidad mayor
2= debilidad mayor
3=fortaleza menor

4=fortaleza mayor

Posteriormente, del producto de cada peso y calificacion asignada a cada empresa
evaluada se determiné un peso ponderado por cada factor determinante del éxito y con la
sumatoria final de cada peso ponderado, de cada factor por empresa, se encontré aquellas
con mayor valor obtenido, lo cual seria el indicador de mejor posicionamiento en el

mercado.

Por ultimo, para el andlisis Foda se tomo en cuenta los elementos de entrada de
todo lo revisado dentro del analisis interno y externo en los cuales se pudo determinar sus
principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion, para lo
cual también se complementd y valido esta informacion con el aporte de cada area

involucrada segun de la estructura de la empresa.
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3.2 Segunda Etapa: Elaboracién de las estrategias

Esta segunda etapa, consistid6 en el desarrollo de las estrategias tomando en
cuenta los insumos recogidos del diagnoéstico situacional de la empresa, para lo cual se

debi6 emplear seis matrices (Figura 4).

Figura 4

Estructura de la segunda etapa del proceso de formulacion del plan estratégico

[ Matriz Interna :
e [ Matriz Interna - Externa ]
[ Matriz Externa :
Elaboracion s
de las . [ Matriz Foda
estrategias \
[ Matriz Peyea
H ‘ Ny
Matriz de la Gran
Estrategia

......

Nota. La estructura de la segunda etapa se adaptd en base de El Proceso Estratégico un Enfoque de
Gerencia (Pag. 265), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.

Segun D’Alessio (2015), la Matriz de Evaluacion de Factores Internos permite
resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las areas funcionales del
negocio, asi como valorar la interrelacion que tienen las mismas (pag. 184). Su aplicacién
consiste en realizar una lista de los factores criticos de éxito, para asignarles luego un peso
relativo entre cero y uno, y posteriormente una calificacion entre uno y cuatro, con lo cual

se tendra finalmente la sumatoria de los ponderados de cada factor.

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos —segun D’Alessio (2015)—, también
permite resumir la informacion de los factores externos ya sean politicos,
gubernamentales, econdmicos, financieros, sociales, culturales, demogréficos,
tecnoldgicos, ecoldgicos y ambientales, con la finalidad de -cuantificar tanto las
oportunidades y amenazas identificadas y tener la capacidad de respuesta ante ellos (pag.
119). Al igual que con la metodologia de la Matriz de Evaluacién de Factores Internos, se

hizo una lista de los factores criticos de éxito y se les asignd un peso relativo entre cero y
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uno y también una calificacién entre uno y cuatro para finalmente, tener la sumatoria de

los ponderados de cada factor.

Con el objetivo de establecer las estrategias de la combinacién de los factores
criticos de éxito de la organizacion, se utilizé la Matriz FODA, que esta compuesta por los
elementos de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos y por los de la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos, las cuales se basan en las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, que luego permitieron conformar los cuadrantes de Fortalezas-
Oportunidades (FO), Debilidades-Oportunidades (DO), Fortalezas-Amenazas (FA) y

Debilidades-Amenazas (DA).

La Matriz Peyea, elaborada por Dickel en 1984, es ,segun D’Alessio (2015), usada
para determinar la estrategia mas apropiada a tomar en una organizacion, como resultado
de la combinacién de sus factores externos (la estabilidad del ambiente y la fuerza de la
industria) e internos (la fortaleza financiera y ventaja competitiva), y con base en el
resultado obtenido indicar la postura estratégica mas apropiada para la organizacion, que

pueden ser esta agresiva, conservadora, defensiva o competitiva (pag. 275).

La Matriz Interna-Externa se basa en los resultados obtenidos de la Matriz de
Factores Internos y Externos, y también se caracteriza por contar con tres regiones que
sugieren estrategias diferentes para las divisiones posicionadas en las celdas. La regién
uno sugiere crecer y construir (invertir para crecer), la regién dos sugiere retener y
mantener (invertir selectivamente y gerenciar las utilidades) y la regién tres sugiere

cosechar o desinvertir recursos.

La Matriz de la Gran Estrategia fue también una herramienta empleada para poder
evaluar y establecer determinadas estrategias, de acuerdo con dos caracteristicas
relacionadas, la primera de ellas el crecimiento en el mercado, que puede ser de forma
lenta o rapida, y la segunda respecto a su posicion competitiva en el mercado en un
intervalo de fuerte o débil. Como resultado se delimitan cuatro cuadrantes; el cuadrante |
indica que la empresa tiene una posicion competitiva fuerte, en un mercado de crecimiento
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rapido; el cuadrante I, que la empresa tiene una posicion competitiva débil en un mercado
de crecimiento rapido; el cuadrante Ill, posicion competitiva débil, en un mercado de
crecimiento lento; y el cuadrante IV, posicion competitiva fuerte, en un mercado de
crecimiento lento. Asi pues, con base en la opinién sustentada de los integrantes del equipo
de la formulacion del plan estratégico se debe establecer el cuadrante en que se encuentra
posicionada la empresa y de acuerdo con ello definir las estrategias que se pueden tomar

en cuenta segun su posicionamiento.
3.3 Tercera Etapa: Seleccion de las estrategias

Esta ultima etapa, que consistié en hacer la seleccion de las estrategias, se tuvo
gue emplear cuatro matrices de manera secuencial (Figura 5), y sobre la base de este
resultado llegar a emplear la Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia, que define
la cantidad de estrategias por implementar y las que quedaran como alternas o

contingentes.

Figura b

Estructura de la tercera etapa del proceso de formulacién del plan estratégico

...........

[ Matriz de Decision Estratégica ]

- [ Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica ] Matriz de Estrategias
Selecmo.n de o v~ | Retenidasy de
estrategias : : . .

g [ Matriz Rumelt ] Contingencia

[ Matriz de Etica ]

...........

Nota. La estructura de la tercera etapa se adapt6 en base de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia
(Pag. 265), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.

En la Matriz de Decision Estratégica se agrupan las matrices Foda, Peyea, Interna
- Externa y de la Gran Estrategia, con las cuales se consolidan las estrategias mas
recurrentes y se retengan aquellas que presenten un mayor nimero de repeticiones y
puedan emplearse en la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico, segun lo

recomendado por D"Alessio (2015).
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Luego de obtener las estrategias con mayor recurrencia de la Matriz de Decision
Estratégica, se elabor6 la Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica, la cual se
compuso en su primera columna por toda la relacion de factores criticos identificados en
las Matrices de Factores Internos y Factores Externos, con sus respectivos pesos al lado
derecho, y cuya suma total debe ser igual a uno, asi también en la primera fila de la parte
superior se posiciond a las estrategias obtenidas de la Matriz de Decision Estratégica, para
luego con ello establecer un Puntaje de Atractividad (PA) de la relacién de los factores

criticos y las estrategias, cuyo rango se definié asi:

1 = No atractivo (no aceptable)
2 = Algo atractivo (algo aceptable)
3 = Atractivo (aceptable)

4 = Muy atractivo (muy aceptable)

Asimismo, este PA fue acorde con el impacto que cada factor podria generar en la
eleccion de la estrategia y dicho puntaje, a su vez, tuvo que estar sustentado al momento
de su asignacién, para luego, con estos valores, proceder a multiplicarlos con los pesos de
cada factor critico y calcular la sumatoria total de todas las filas que corresponden a cada

estrategia.

Asi pues, sobre la base de lo calculado y del resultado total de cada fila asignada
a cada estrategia (recomendacion de D’Alessio [2015]), se toma el cinco como valor
promedio y en el calculo desarrollado de la Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica
se toman como aceptables las estrategias que cumplen dicho criterio y se retienen, con la
salvedad de poder aceptar estrategias con valores menores al cinco con el debido sustento

del caso.

Las estrategias retenidas pasaron por el filtro de la Matriz de Rumelt, la cual (a
partir de cuatro criterios: consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad) permitio evaluar
si estas estrategias cumplian con las condiciones exigidas a fin de evitar el riesgo de que
afecten a la organizacion o tengan limitaciones de desempefio una vez implementadas.
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Por ultimo, la aplicacion de la matriz de Etica permitio6 evaluar si las estrategias
provenientes de la Matriz de Rumelt podran cumplir con tres criterios: primero, que deben
estar alineadas con el respeto a los derechos humanos (que a su vez estad compuesta por
siete factores); segundo, que deben cumplir el principio de justicia en relacion con la
equidad (que también se compone de tres factores); y tercero, que debe ser utilitaria
(compuesta a su vez por dos factores), cuya finalidad de esta Ultima es lograr los resultados

estratégicos de manera eficiente con los recursos a ser empleados.

Con las estrategias que pasaron los filtros de la Matriz Rumelt y la Matriz de Etica
se procedi6 a estructurar la Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia. Primero se
enlistaron las estrategias retenidas que lograron pasar por todo el proceso (incluido los dos
filtros de la Matriz Rumelt y la Matriz de Etica), luego se enlistaron las estrategias de
contingencia, las cuales se segmentaron en dos grupos, donde el primer grupo es el de las
estrategias que no alcanzaron superar el valor promedio de cinco en la Matriz Cuantitativa
de la Planeacién Estratégica y el segundo grupo el de las estrategias de la Matriz de

Decision estratégica que no pasaron a la Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica.

Finalmente, con base en el proceso llevado en estas tres etapas y con la
clasificacién de las estrategias en retenidas y de contingencia, se pasoO detallar cada
estrategia con el objetivo de dar una mayor claridad de su importancia para la etapa de su

implementacion y comprender su relacion con la mision y vision de la organizacion.
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CAPITULO IV: FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

4.1 Diagnéstico de la empresa
4.1.1 Analisis interno

4.1.1.1 Analisis organizacional

De acuerdo con la estructura organizacional de la empresa TDEM el principal
tomador de decisiones es el Gerente General y bajo su linea de mando se ubican cinco
jefaturas y unidad anexa (el area de planificacién y control) la cual reporta directamente a
gerencia. La distribucion de las jefaturas con sus respectivas areas se observa en el

organigrama (Figura 6).

Figura 6

Organigrama de la empresa TDEM al periodo 2018

[ Gerente General ]
4[ Area de Planificacién y Control ]
Jefede Unidad de Sistema de Seguridad y | ( Jefede Unidad de Sistema de Gestion de la
Procesos | Calidad y Tecnologia de la Informacion
I
[ 1
Areade Seguridad y Area de Tecnologia de la Area de Sistema de
Medio Ambiente informacién Gestion de Calidad
Jefe de Unidad de Finanzas y contabilidad Jefe de Unidad de Operaciones detads Ur.||dad.r:|e Mantetumlento Y
Calibracion de Equipos
S
|
I [ |
o . a ; . Areade e
Area de Finanzas Area de Compras Area de Inspeccién e Verificacion
Abastecimiento
—
Area de Tesoreria Coordinar Calibracién
\ /Supervisor
P
Area de RR.HH Administrativo
[ 1
~ Inspeccién Inspeccién Inspeccion
Kk P-227 NTCSE-U NTCSE-R
Contabilidad
Técnico de Técnico de Técnico de
Inspeccion Inspeccion Inspeccion
N\ N\ N\
Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar de
Inspeccion Inspeccion Inspeccion

Nota. Organigrama elaborado basado en el Manual Organizacional y de Funciones (MOF) de la empresa
Tecnologia Desarrollo y Medicion SCRL.
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Por consiguiente, a partir de las reuniones efectuadas con todas las areas

involucradas con el proposito de consensuar la identificacién de las principales fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas de la organizaciéon (segun el enfoque de cada

responsable de area), se logro recopilar informacién relevante que permitié desarrollar

parte del diagndstico interno de las areas involucradas. Este andlisis también se tomo a

partir del modo en que las areas de la organizacién tenian definidos sus objetivos y

funciones, segun el Manual de Organizacion y Funciones (MOF). A continuacién, se

detalla:

Gerente General. Su misién es definir los objetivos estratégicos, gestionar la direccion
y administracion de los recursos de la organizacion. La persona a cargo tiene como
fortaleza un amplio conocimiento de la parte técnica y normativa del sector eléctrico.
Por otro lado, parte de su rol es incrementar continuamente el numero de
contrataciones a fin de sostener el crecimiento de las ventas, teniendo como base
fundamental la adecuada revisién y analisis de la oferta técnica y econdémica al
momento de postular a los concursos publicos y privados.

Planificacion y control. El objetivo del 4rea es desarrollar y mantener las
herramientas de planificacion estratégica, para lo cual disefia e implementa
instrumentos de seguimiento y evaluacion, a nivel operativo y financiero, acordes con
el analisis previo de la informacién; asimismo, elabora reportes con planes de accion
direccionados al control de los costos y evaluacion permanente sobre la ejecucion de
los costos en funcién de los presupuestos por cada unidad de negocio, con el fin de
evitar desviaciones en su ejecucion.

Seguridad y Medio Ambiente. Tiene como rol principal implementar, mantener y
mejorar continuamente politicas, objetivos, procedimientos, programas, mecanismos
y estrategias dirigidos a la prevencion de riesgos laborales, asi como controlar
aspectos ambientales y el cumplimiento de los requisitos legales. Ademas, dado que

el giro del negocio se relaciona con una actividad de alto riesgo, esta area realiza un
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permanente seguimiento y monitoreo de los procedimientos de ejecucién de cada tipo
de servicio que demanda la contratista. Con respecto al cuidado medioambiental se
precisa que el alcance de los servicios desarrollados no genera muchos residuos
contaminantes, pues solo se desechan los precintos de seguridad en el momento en
gue se realiza el contrastado de cada medidor.

Tecnologia de la informaci6on. Su objetivo principal es gestionar la mejora e
innovacion de los procesos acorde con la innovacion de los servicios tecnoldgicos. Al
ser un area que recién se integré a la organizacion a mediados del afio 2018, sus
funciones solo eran de soporte tecnolégico para las unidades de negocio y dar
mantenimiento correctivo de los equipos tanto de comunicacibn como de
procesamiento de informacion. Al momento del andlisis esta area carecia de una
metodologia para desarrollar mantenimiento preventivo y brindar soporte a la parte
operativa y administrativa, asi como de un plan que permita integrar los procesos
criticos con la parte tecnolégica. Siendo estos elementos sus principales limitaciones.
¢ Sistema de Gestion de calidad. Esta area se basa en la politica de calidad de la
empresay su compromiso es proporcionar un servicio de calidad a los clientes y partes
involucradas, cumpliendo asi los requisitos establecidos en la NTP ISO/IEC 17020. En
el aspecto legal y contractual han desarrollado actividades operativas que cumplen
con los estandares solicitados tanto en el control documentario como en el manejo de
los registros de los servicios realizados. Por otro lado, esta area también esta
involucrada en el mapeo de los procesos principales de la organizacién y se halla en
la etapa del AS IS, cuya informacion recabada ha permitido identificar oportunidades
de mejora, asi como desviaciones e ineficiencias en el desarrollo de los procesos
internos de la organizacion. Esta pendiente desarrollar la etapa del TO BE, que
permitird implementar las propuestas de mejoras en las actividades de cada proceso,
asi como incluir los lineamientos que eviten las desviaciones de los objetivos
deseados. También es importante recalcar que la relevancia de esta area radica en

gue —como parte de sus funciones— se encarga de gestionar el cumplimiento de los
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requisitos de la NTP ISO/IEC 17020 e ISO 9001:2015, a fin de que se cumplan y se
evite observaciones en las auditorias anuales realizadas por INACAL y con ello
mantener la vigencia de la acreditacion de NTP ISO/IEC 17020, que es un requisito
fundamental para seguir operando como organismo de inspeccion.

Finanzas. Esta area se encarga de gestionar de manera eficiente y supervisar los
recursos econdmicos Yy financieros de la empresa. Ademas, evalla y opina sobre las
decisiones de inversion; monitorea la evolucion de los ingresos y la performance de
sus principales ratios financieros: liquidez, solvencia, gestion y rentabilidad; busca
oportunidades de mejora con las entidades financieras en relacion con la apertura de
nuevas las lineas de crédito directo e indirecto, para la atencién de capital de trabajo;
compra de activos y dispone de lineas de carta fianza, instrumento fundamental para
cumplir con los requisitos exigidos en la etapa de perfeccionamiento de contrato, luego
de obtenida la buena pro en el concurso publico.

Tesoreria. Dentro de sus funciones se encuentra monitorear la canalizacion de los
flujos provenientes de las ventas, asi como atender de manera oportuna y racional las
obligaciones de los pagos con los stakeholders. Asimismo, en relaciéon con la
cobranza, dado que la forma de pago queda establecida de manera contractual (lo
cual permite tener una proyeccion de los periodos de cobranza) es importante el
seguimiento que realiza esta area, ya que posteriormente a la emision de la factura se
debe complementar la informacion enviada al cliente de acuerdo con los requisitos de
caracter laboral y técnico establecidos en las bases, a fin de evitar cualquier
observacion que paralice el proceso de pago.

Contabilidad. Esta area tiene como principal objetivo entregar la informacion contable
de manera oportuna y con resultados confiables a sus partes interesadas como:
planificacion y control, Gerencia y finanzas. No obstante, esta &rea se encontraba
limitada en este principal objetivo dado que no contaba con un adecuado soporte de

sistema contable el cual le hubiera permitido agilizar el procesamiento de los registros
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de la informacion de manera agil y oportuna, lo cual sumado a que también carecian
de politicas y lineamientos relacionados al flujo de la informacion que recibian desde
las unidades de negocio ubicadas en provincia, ya que ante ello se originaba varios
reprocesos en la revision de sus registros y los sustentos que se relacionaba a la salida
de los flujos de dinero.

Recursos humanos. La mision de esta area es gestionar el talento humano de la
empresa, cumpliendo las normas laborales y previniendo cualquier sancién, asi como
implementar procedimientos internos para mejorar el conducir del personal y el clima
laboral. Por otro lado, en el analisis realizado se observé una falta de desarrollo del
talento humano, ya que no se cuenta con un plan de capacitaciones que identifique
las oportunidades de mejora y desarrollo de habilidades del personal, al contrario ello
podria devenir una falta de motivacion y perspectiva de crecimiento profesional dentro
de la organizacion.

Compras. Sus funciones principales consistian en realizar cotizaciones, coordinar las
compras solicitadas por el &rea abastecimiento (comprendido dentro del proceso de
logistica de la organizacion). En el andlisis de su situacion el principal problema
identificado fue que, ante un requerimiento de urgencia por parte del area de
abastecimiento, no daba espacio a buscar alternativas de cotizaciones y los plazos de
pago se limitaban a ser al contado, lo cual incidia en el encarecimiento de los costos
en este tipo de compras y alteraban el flujo de caja de la empresa. En ese sentido, se
observo la falta de planificacion para buscar una mayor variedad de proveedores y
poder contar con un mayor poder de negociacion ante las eventualidades surgidas.
Abastecimiento. Su mision era realizar las coordinaciones tanto de los requerimientos
de las unidades de negocio como la recepcion de las compras y su posterior envio a
la unidad de negocio solicitante. No obstante, uno de sus problemas era la carencia
de un aprovisionamiento oportuno y el de carecer de un plan de trabajo para la

atencion de los requerimientos de las diferentes unidades de negocio, en especial de
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aguellos productos que por su estatus son criticos: equipos de proteccién personal
(EPP), herramientas, uniformes y formatearia; generaba solicitudes de compras
urgentes y sobrecarga de trabajo en el reinicio de operaciones. Asi también se recogio
como debilidad la falta de un control de los inventarios que permitiera gestionar la
rotacion oportuna y los stocks minimos en almacén de aquellos productos de mayor
demanda; asimismo, la ausencia del control de los activos y su trazabilidad al momento
de desplazarse entre las diferentes unidades de negocio.

Inspeccion y Verificacién. Su alcance comprende el desarrollo de los procesos
primarios ya que se relacionan directamente con la ejecucién de la actividad principal
de la empresa. Sus funciones van desde el monitoreo a los supervisores y
coordinadores de todas las unidades de negocio (quienes tienen a su cargo cuadrillas
integradas por un técnico inspector, un auxiliar de inspeccion, un chofer, o alternando
en algunos casos al auxiliar con funciones de chofer). Asimismo, estas cuadrillas
tenian su labor integramente en campo, precisamente, la limitante encontrada fue la
falta de soporte tecnolégico que les permitiera agilizar el registro de la informacién
realizada en el momento de contrastar cada medidor eléctrico, por tanto, el proceso
de registro se tornaba muy manual y los indicadores de eficiencia y eficacia llegaban
muy rezagados. Asimismo, se consideraba anexada a esta area la gestién de las
unidades de transporte, cuya debilidad principal era la falta de un plan de
mantenimiento preventivo y aseguramiento de los vehiculos, lo cual hacia evidente la
ejecucion continua de mantenimientos correctivos.

Mantenimiento de equipos de inspeccion. Esta area ha permitido preservar y
prolongar la vida util de los equipos criticos de la empresa, estos son en su mayoria
los equipos patrones y cargas inductivas. El plan de trabajo de esta area se basaba
principalmente en el cumplimiento de su programa de mantenimiento preventivo,
verificacién y calibracién. Sin embargo, la limitante identificada en relacién con los
equipos patrones era la existencia de un solo proveedor extranjero, de China, que

otorgaba un menor costo con respecto a otros proveedores, que ofrecian precios que
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duplicaban su valor, ello motivd canalizar las compras con este proveedor. Asi
también, esta &rea complementaba la toma de decisiones para la compra de equipos
con los andlisis econdmico-financiero, para lo cual se consideraba las ventajas y

desventajas surgidas de comparar las diferentes marcas de equipos patrones.

4.1.1.2 Anélisis del negocio en base al modelo canvas

El modelo Canvas se divide en nueve campos, los cuales se detallan a

continuacion:

La fuente de ingresos. Los ingresos se concentraban principal en los servicios
realizados por la verificacion posterior de medidores de energia eléctrica, sean de
corriente monofasica o trifasica, el objetivo era cubrir el monto contractual y cumplir
con el periodo pactado en el contrato. Ademas, estos ingresos ya tenian precios y
cantidades establecidas en la oferta econdémica que debian cumplirse hasta la
finalizacion del contrato. Cabe mencionar, que se realizaban servicios
complementarios, como el mantenimiento de equipos de calibracién, cuyos ingresos
anuales representaban menos el 1% de las ventas.

La estructura de costos. Se basa en ser lo mas compacta posible y diferenciar los
costos variables de los costos fijos, esta diferenciacion permite una mejor elaboracion
de los presupuestos por cada unidad de negocio, dado que dentro de los componentes
mas importantes del costo variable se encuentra el salario del personal técnico,
viaticos, hospedaje, combustible, depreciacion de los equipos de medicion y el alquiler
de los vehiculos. Por otra parte, dentro de los costos fijos se considera el sueldo del
personal administrativo, el alquiler de las oficinas, asi como el mantenimiento
preventivo y correctivo de los equipos de medicién y vehiculos propios de la empresa.
Las actividades clave. Estas se centran sobre el proceso de verificacion y
constratacion de los medidores eléctricos, ya que por ser una actividad de alto riesgo
por la exposicion al fluido eléctrico, se debe realizar un permanente monitoreo y

cumplir los procedimientos requeridos por cada tipo de servicio, sea NTCSE-U,
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NTCSE-R o P-227, los cuales estan supeditados al cumplimiento de las normas de
seguridad y, con base en ello, tener permanentemente personal capacitado y equipos
correctamente calibrados, con la finalidad de mantener los resultados deseados a nivel
de medicién de los medidores eléctricos y de entregar de manera oportuna informacion
al cliente.

Otra actividad clave se relaciona con la parte comercial, donde se pone una especial
atencion en la preparacion de la oferta técnica y econdmica, la cual se envia a las
licitaciones en curso; el minimo incumplimiento de las bases generaba la pérdida de
potenciales contratos.

Los socios clave. Es importante mencionar el rol de las instituciones financieras, ya
que la evaluacion financiera realizada a la empresa —y adicionalmente las garantias
que complementan en los requerimientos—, le permitieron obtener lineas de créditos
directas e indirectas y cumplir asi con una de las principales condiciones en la etapa
de la suscripcion del contrato, que es la emision de la carta fianza, la cual respaldaba
el 10% de monto contractual.

Como socios clave cabe mencionar a los proveedores, que cumplen los estandares
de seguridad y calidad, mediante los cuales fue posible obtener las herramientas, EPP,
uniformes y formatearia dentro de los plazos de entrega.

Los recursos clave. El capital humano esta orientado en mayor porcentaje a la
operacion del servicio, que cuenta con capacidades técnicas y habilidades para el
buen desempefio de sus funciones conforme al nivel de riesgo al que se exponen. Por
otro lado, otro recurso importante para dar continuidad al negocio es la parte
financiera, ya que contar con lineas de crédito permite atender los requerimientos de
capital de trabajo al inicio de los nuevos contratos y los financiamientos de mediano
plazo que permiten el incremento y renovacién de las flotas vehiculares, y por Gltimo,

contar con la disponibilidad de lineas de carta fianza.
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e Lapropuesta de valor. Los servicios se realizan conforme a contratos cuyos precios
vienen ya definidos y parten de un proceso de concurso publico donde la menor oferta
econdmica suele adjudicarse la contratacion. La propuesta de valor consiste en ser
eficiente en costos a fin de presentar una menor oferta econdémica al cliente y este
pueda recibir el mismo servicio segun lo exijan sus bases. También es importante la
experiencia que brinda la empresa, dada la importancia de cubrir la cuota semestral
gue exige el cliente, en linea a una buena planificacion y asignacion de recursos, ya
gue en caso de no cubrirse dicha cuota el cliente esti expuesto a una multa por la no
ejecucion de los contrastes en los plazos y forma que exige OSINERGMIN; dicha multa
es notificada a la empresa contrastadora como una penalidad.

e Larelacion con los clientes. Se desarrolla a partir del cumplimiento de lo que indican
las bases y el contrato, y de la realizaciéon de los servicios programados segun la cuota
semestral alcanzada de suministros a contrastar; con estos requisitos cumplidos se
puede evitar eventuales penalidades durante la vigencia del contrato.

e Los canales de comunicacion. La empresa tiene una débil participacion ya que su
comunicacion con el cliente (a fin de que acepte su propuesta comercial) se basa
solamente en postular a los concursos publicos. En estos procesos, a partir de la
informacién compartida, se evalla la propuesta y se adjudica el contrato a quien tenga
el mejor puntaje; por tanto, la empresa no necesita algun tipo de promocién de su
servicio.

e Segmentos de mercados. Es un mercado integrado por 21 empresas de distribucion
de energia eléctrica a nivel nacional que no estan diferenciadas ya que el
requerimiento de estas se alinea con la exigencia de la normativa N.° 496-2005-
MEM/DM y la Norma Técnica Peruana ISO/IEC 17020:2012.

41.1.3 Cadena de Valor

Es importante identificar las ventajas competitivas que comprende cada una de las

actividades primarias y de soporte en procesos como:
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Proceso de evaluacion de oferta técnicay econdmica. Al participar en concursos
publicos, los contratos de TDEM se rigen bajo el marco legal de la Ley de
Contrataciones del Estado N° 30225; las empresas de distribucion eléctrica que no se
hallan aln bajo esta ley se rigen por el Cédigo Civil Peruano. En este escenario era
importante tener claro los requisitos exigidos en las bases segun el tipo contratacion a
fin de preparar correctamente la documentacion legal, técnica, profesional y poder
sustentar la experiencia solicitada para pasar el primer filtro, a o que prosigue se
pueda admitir y revisar la oferta econémica para su evaluacion. En esta etapa de la
calificacion de la oferta econdmica se consideraba dar mayor puntaje aquellas
propuestas con menor precio ofertado y otorgar a las otras ofertas un puntaje
inversamente proporcional a sus respectivos precios, por ello era importante elaborar
una oferta econémica con precios competitivos a base de una estructura de costos
que pueda sostenerse durante la vigencia del contrato a fin de alcanzar los margenes
de rentabilidad proyectados. Finalmente, antes de presentarse a un concurso publico
la gerencia realizaba una evaluacion de los riesgos, con el objetivo de cuantificarlos y
aterrizarlos en su oferta econdémica, para con ello también ajustar el margen de
rentabilidad con base en la exposicion del riesgo identificada.

Proceso de verificacion posterior de medidores eléctricos. Se divide en dos
subprocesos que dependen de donde parte la solicitud, ya que el requerimiento puede
ser por parte del usuario ante la necesidad de verificar si su medidor de electricidad
esta tomando la lectura correcta y no se le esté cobrando en exceso; la segunda por
parte del concesionario que dicho requerimiento inicia con una orden de servicio o se
establece de manera contractual.

Asi pues, si el requerimiento de verificacion del medidor parte del usuario se
recepciona la solicitud de cotizaciéon ya sea carta fisica o correo electrénico, para
realizar servicio de verificacion a través de la Concesionaria en caso de ser la primera
vez, luego de responder a la Concesionaria con carta de cotizacion (y precisar las

condiciones técnicas y comerciales del servicio a verificar) se espera la aprobacion
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para coordinar la emisién de la orden de servicio que asegure el cumplimiento de las
condiciones de atencion; posteriormente, se notifica al usuario la fecha de inspeccién
y se comunica como se alcanza al Técnico de Inspeccion (TINS) el programa
preliminar de inspeccién del servicio a verificar. Asimismo, en la fecha de inspeccion,
si los datos del numero de suministro y nimero de medidor coinciden, se procede con
ejecutar la verificacion utilizando procedimientos segun la marca del patrén, para emitir
el respectivo “Certificado de Verificacion”. Luego de culminada la atencion del servicio
de verificacion se alcanza al Concesionario la documentacion referente al Certificado
de Verificacion y otros documentos que requiera el cliente, los que pueden ser en fisico
0 escaneado y se enviaran dentro de las 48 horas siguientes.

En caso de que la solicitud venga del cliente, se procede a revisar el contrato suscrito
con la Concesionaria y verificar los acuerdos contractuales en lo que corresponde a
atencion de los servicios por verificar; seguidamente se recibe la Orden de Trabajo
semanal del Concesionario y las constancias de notificacion o relacién de suministros
con fecha de notificacibn a Usuario y con base en ello se elabora el “Programa
preliminar de inspecciéon”, por dia y por cuadrilla; posteriormente, se ejecuta la
verificacibn mediante los procedimientos seglin la marca de patron y se emite el
“Certificado de Verificaciéon”. Paralelamente, estas actividades son monitoreadas por
el Supervisor de Inspeccion (SINS), quien controla el desarrollo de las actividades de
verificacién, ya que también debe recepcionar los registros que firma el Técnico de
Inspeccién (TINS), y posterior a ello el proceso culmina con la entrega al cliente de los
certificados de inspeccion y el consolidado de los servicios ejecutados segun la orden
de trabajo.

Proceso de formacién, autorizacién y seguimiento de Técnico de Inspeccioén y
Supervisor de Inspeccion. El personal seleccionado para cubrir el cargo de Técnico
de Inspeccion (TINS) pasa inicialmente por un proceso de evaluacion de entrada
donde debe obtener como resultado estar “APTO” para continuar con la etapa de

induccion. Esta aborda los temas de procedimiento de trabajo, funcionamiento y
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operaciéon de equipos de trabajo tanto del patrén y la fuente, teoria e instalacion de
medidores, tecnologia empleada en la fabricacion y funcionamiento de medidores de
energia, tanto en la parte tedrica como practica por un periodo de ocho horas, para
luego ser evaluado y permita verificar lo aprendido.

En esta etapa el personal evaluado debe demostrar su competencia técnica. Para ello
debe realizar la verificacion posterior de un medidor de energia eléctrica monofasico
estatico y un medidor de energia eléctrica trifasico electromecanico o viceversa. El
evaluador, que es un Técnico de Inspeccion (TINS) con mayor experiencia, comunica
los resultados finales mediante una constancia de autorizacién donde se indica como
“APROBADOQ".

Con esta constancia de aprobacion el Técnico de Inspeccién (TINS) puede iniciar sus
labores y el area de Recursos Humanos (RR.HH.) enviaré la informaciéon documentada
del colaborador al &rea de Sistema de Gestion de Integrado (SIG), con la finalidad que
este Ultimo suba la informacién del Técnico de Inspeccion (TINS) al portal de INACAL
y cuente con la debida autorizacién para ello.

e Proceso de valorizacion y facturacion. Para poder facturar es necesario tener la
conformidad del cliente y a su vez contar con una lista de requerimientos que se
establecen en las bases y el contrato tales como el Plame, boletas de pago, constancia
de los depésitos de los haberes, Compensacién por Tiempo de Servicio (CTS),
gratificacion o liquidaciones, asi como pdlizas de seguros, SCTR y la carta fianza, los
cuales se complementan con el informe de valorizacion que se envia al cliente a fin de
pueda dar conformidad del servicio, en un tiempo estipulado de no menor a 10 dias,
ni mayor a 15 dias segun las clausulas de pago establecido en el contrato.

4.1.1.4 Posicion financiera de la empresa

e Ventas. Las ventas de la empresa TDEM tuvieron un crecimiento de 59.43% en el
periodo 2016-2017 pero para el afio 2018 las ventas no tuvieron el crecimiento
esperado y se contrajeron en 0.27% (Figura 7), a pesar de esta contraccion se

proyect6 cerrar el afio 2019 con ventas de 8,9 millones de soles, esto al haberse
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adjudicado nuevos contratos y renovado los contratos con clientes como Electrodunas,
Electrooriente, Electropuno, Enosa, Electro Ucayali, Hidrandina, Electronorte y Seal.
Figura 7

Evolucién de las ventas del periodo 2016-2018 y proyectado 2019 (soles)
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos del estado de ganancias y pérdidas de TDEM del periodo 2016-
2018.

Costos de servicios. La mayor parte de los costos variables se concentraban en los
costos de servicio. El haber logrado adjudicarse nuevas contrataciones en el periodo
2016-2017 motivo que los costos de servicio se incrementaran para los afios 2017 y
2018 por la necesidad de requerir mayor personal técnico, lo cual implicaba contar con
mas cuadrillas. Los viaticos, hospedajes y el combustible también estaban
relacionados con los costos variables, tomando como factor importante la adjudicacion
de contratos de clientes como Hidrandina, Electropuno y Electrooriente, con areas de
concesion mayormente en zonas rurales, esto demandaba mayor desplazamiento del
personal y hospedaje durante varios dias fuera de la zona de residencia. No obstante,
a pesar que este tipo de servicio exigia mayor logistica en recursos, los precios
también eran mayores, lo cual incrementaba los ingresos. Por ello, para el periodo
2017-2018 la relacién del costo de servicio con respecto a las ventas se mantuvo en

promedio del 60.10%, en comparacion con el 2016 que estuvo en 63.89%, teniendo
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en cuenta los resultados de esos dos Ultimos periodos se proyectd que para el afio

2019 esta relacion seria del 58.43% (Figura 8).

Figura 8

Costos de servicio del periodo 2016-2018 y proyectado 2019 (soles)
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.
Elaboracioén propia.

Gastos Administrativos. Aqui también es importante precisar que se concentraban
los costos fijos, y al igual que los costos de servicio, su principal incremento se
concentré en mayor porcentaje en la planilla, la cual estaba compuesta por los
supervisores destacados en los diferentes contratos y el personal de las areas de
soporte que gestionan sus actividades desde Lima. Asimismo, se dio la necesidad de
contar con personal especializado en las areas de transporte y mantenimiento de
equipos, para tener un mejor control y atencién de los requerimientos solicitados por
las unidades de negocio. El aumento de estos gastos administrativos en el periodo
2018 se da por la compra de equipamiento y el acondicionamiento de la oficina
principal, la cual fue adquirida ese mismo afio. Para el periodo 2019 se proyectaba
gue estos gastos se van a incrementar a 28,09% (Figura 9), pero se mantendrian por

debajo de la relacion con respecto a las ventas del periodo 2018 que fue de 28.71%.
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Figura 9
Gastos administrativos del periodo 2016 al 2018 y proyectado 2019 (soles)
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.
e Ratios financieros
- Ratios de Liquidez. La liquidez corriente, que se mide de la relacién de los activos
corrientes entre los pasivos corrientes del balance general, la cual se ha
mantenido por encima de 1.76 entre el periodo 2016-2018, lo cual se interpreta
gue por cada S/ 1 que cuenta en sus pasivos corrientes, tiene para respaldar con
S/ 1.76 de sus activos corrientes, este es buen indicador ya que comprende que
se tiene la capacidad de asumir todos sus pasivos corrientes. Por otra parte, el
ratio de tesoreria, que es la relacion de sus activos corrientes menos sus cuentas
por cobrar, y este resultado dividido entre su pasivo corriente se ha mantenido con
una tendencia creciente al igual que el de liquidez corriente; no obstante, para el
periodo 2018 tuvo un incremento importante respecto a los dos periodos
anteriores, dado que se redujeron en 45% las cuentas por cobrar y en
contrapartida se incrementé la recaudacion de la cuenta caja y bancos (Figura

10).
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Figura 10

Ratios de liquidez corriente y de tesoreria del periodo 2016-2018
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.

Ratios de gestion. El ratio de los dias de las cuentas por pagar desde el periodo
2016-2018 se ha mantenido por debajo de los 37 dias en promedio. Este ratio se
calcula entre la division de los saldos de las cuentas por pagar del balance general
y las ventas del estado de resultados del mismo periodo, multiplicando luego por
365 dias; ademas, cabe precisar que el 50% de las cuentas por pagar se
concentran en los proveedores de alquiler de vehiculos. Por otro lado, respecto a
los dias de las cuentas por cobrar este ratio se ha venido incrementando desde
los 73 dias en el 2016 hasta los 82 dias para el 2018, esto debido a que los clientes
(en su mayoria empresas) publicas al no estar adecuadas a la nueva Ley de
Contrataciones del Estado N° 30225 (condiciones de la clausula de “Forma de
pago”) se habian mantenido en el periodo de pago de los 30 dias con posterioridad
a la recepcion de la factura, por lo cual impactaba en el ratio del ciclo de
conversion de efectivo, que es la diferencia entre los dias de las cuentas por
cobrar y los dias de las cuentas por pagar, que también se venia incrementado

en los ultimos tres afios (Figura 11).
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Figura 11

Ratios de gestion: cuentas por cobrar, cuentas por pagar y ciclo de conversioén de
efectivo del periodo 2016 -2018
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.

- Ratios de solvencia. Respecto al nivel de endeudamiento de la empresa,
expresado entre la relacién de sus pasivos y activos totales, se advierte que en el
periodo 2016- 2018 este disminuyd de 47% a 41% para ese Ultimo afio; no
obstante su deuda financiera —que se calcula de la relacién de sus pasivos solo
relacionados a la deuda con bancos entre su total de activos— se ha
incrementado y paso de 16% a 27% del 2017 al 2018, en este ultimo periodo se
dio importantes inversiones como la adquisicion del inmueble destinado para
oficina principal de la empresa, asi como la compra de vehiculos mediante leasing
y equipos de medicion, los cuales fueron financiados con entidades bancarias y
por ello también se incrementaron los gastos financieros por lo que del 2017 al

2018 se paso6 de un 0,87% a un 1,37% respecto a sus ventas (Figura 12).
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Figura 12

Ratios de solvencia del periodo 2016-2018
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.

Otra relacion importante de la posicién de endeudamiento de la empresa que es
la relacibn de su deuda financiera y el Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation, and Amortization (EBITDA), la cual llegd a un pico de 1.16 en el
periodo 2018, de lo que habia estado contraida en 0.35 en el periodo 2017 (Figura
13), esto como consecuencia de que en este Ultimo periodo se requiri6 mayor
financiamiento para la adquisicion del inmueble (oficina administrativa), asi como

los vehiculos y equipos de medicion.
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Figura 13

Ratios de solvencia: deuda financiera, deuda financiera / EBITDA del periodo 2016 al
2018

DEUDA FINANCIERA ——DEUDA FINANCIERA /EBITDA

1 600 000 1.40

<
1 400 000 1:16 Lo B
m
% 1200 000 Log &
< 1000 000 =
= 0.66 0.80 [
Z 800000 )
> 0.60 %
= 600 000 o Z
S : 040
R 400000 <
200 000 0.20 g
610238 746 758 1461679 A

2016 2017 2018

PERIODO

Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.
EBITDA: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization.

- Ratios de Rentabilidad. Los margenes bruto, operativo y neto, que son la
relacion de la utilidad bruta, operativa y neta entre las ventas, tuvieron un buen
desempefio en el periodo 2017 (Figura 14), a consecuencia del crecimiento de los
ingresos en 59,43% respecto de 2016. No obstante, para el periodo 2018 se
contrajeron estos tres margenes, los margenes operativo y neto variaron en mayor
proporcion debido al incremento de los gastos administrativos, como fueron el
acondicionamiento de la oficina principal administrativa, el cambio de régimen
laboral de las asistentes administrativos en los proyectos y el ingreso de nuevo
personal especializado en las unidades de soporte que tenian la funcion de

gestionar y monitorear los activos de la empresa.
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Figura 14

Ratios de rentabilidad: margenes bruto, operativo y neto del periodo 2016-2018
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.

En cuanto el EBITDA este tuvo un crecimiento del 135% del periodo 2016 al 2017
y una reduccion del 41.6% hacia el periodo 2018, como consecuencia de una
contraccién de los margenes de rentabilidad pero en mayor medida debido al
incremento de los costos del personal operativo, dado que se estaban nivelando
las condiciones salariales y sus respectivos beneficios sociales, lo cual era una
exigencia acorde a las bases contractuales por cada cliente. Paralelamente, ante
el crecimiento de los ingresos por las nuevas adjudicaciones, se estaba ampliando
la estructura organizacional con el propésito de potenciar las areas de soporte y
control, por esta razbn estos cambios tuvieron impacto tanto en los costos de
servicio pero sobre todo en los gastos administrativos a partir del periodo 2018
(Figura 15). Con respecto al ROA, la empresa presentaba un menor desempefio
para el 2018 debido a una menor rotacion de sus activos y un menor rendimiento
de su margen operativo con referencia al periodo 2017. En relacion con el ROE,
este se mantuvo en la misma tendencia que el ROA y no tanto por el efecto del

apalancamiento financiero (que en este ultimo periodo fue de 1.70 con respecto a
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2017 [que llego a 1.79 para el periodo 2018], sino mas por la reduccion de su

margen operativo que se contrajo de 24.82% a 11.95%).

Figura 15

Ratios de rentabilidad, EBITDA en soles, ROA Y ROE del periodo 2016 -2018
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.
EBITDA: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization. ROA: Return on Assets, el cual
esta en funcién del producto del ratio de rotacion de activos por el margen operativo. ROE: Return on Equity,
comprende el producto del ROA con el ratio del efecto de apalancamiento financiero, fiscal y de gastos
financieros.

Inversiones y evolucién del CAPEX. Desde el periodo 2016 al 2018 se
efectuaron importantes inversiones. En el afio 2016 se gestiond la adquisicion del
primer local de la empresa, cuyo uso fue de almacén principal de las herramientas
e implementos de seguridad, asi como cochera de las unidades vehiculares. Para
el periodo 2017 se adquirieron seis vehiculos por leasing y se realizd la
importacion de 20 equipos patrones de medicion. En el afio 2018 se gestiono la
compra de un terreno por la via de financiamiento y posteriormente se realizaron
obras de construccion y acabados para el funcionamiento de la oficina principal
administrativa; asimismo en ese mismo afio se adquiri6 mediante leasing cinco
vehiculos y una compra al contado de 66 equipos patrones de medicion.

Con el incremento de los activos del periodo 2016 al 2018, también aumento6 la
depreciacion, que pas6 de S/ 155 000 a S/ 339 000, y se registré una variacion

positiva en el nivel de las ventas que paso de 3.13% a 4.41% (Figura 16).
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Figura 16

Evolucién del CAPEX en soles, el CAPEX y la depreciacién en relacion a las ventas del
periodo 2016 al 2018.
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Nota. Este grafico fue elaborado con datos de los estados financieros de TDEM del periodo 2016-2018.

PP&E(S/): Propiedad, planta y equipo esta expresado en Soles. PP&E: Propiedad, planta y equipo entre las
ventas, expresado en porcentaje. DEPRECIACION: Depreciacion entre las ventas, expresado en porcentaje.
Elaboracién propia.

4.1.2 Andlisis externo

Esta evaluacion comprendio el andlisis Pestel, el andlisis de la industria y por ultimo

la elaboracion de la Matriz de Perfil Competitivo.

41.2.1 Anéalisis Pestel

e Politico, Gubernamental. Se identificé que existe por parte del Estado una politica

denominada “Plan Nacional de Electrificacion Rural 2016-2025”; el objetivo de esta

politica es incrementar la tasa de electrificacion rural a fin de beneficiar a 3'380,993

habitantes (OSINERMING, 2016), lo cual a su vez incrementard el numero de

medidores de energia eléctrica por vivienda. Los proyectos de esta politica requeriran

una inversion de S/ 4 236 millones de soles y se basan en el desarrollo de lineas de

trasmision, sistemas eléctricos rurales, centrales eléctricas, médulos fotovoltaicos y

obras en empresas eléctricas.
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También existe una tendencia positiva en relacidén con la ejecucion del Procedimiento
para la Fiscalizacién de la Contrastacién y/o Verificacién de Medidores de Electricidad,
promovida y exigida por el organismo regulador OSINERGMIN, lo cual permitid
mejorar la muestra de medidores contrastados a nivel nacional y pasar de 13 000 del
afno 2003 a 509 314 para el afio 2015 (OSINERGMIN, 2017).

Otro factor importante que se tomé en cuenta es la estabilidad referente a los cambios
normativos que pueda realizar INACAL, ente encargado de dar las disposiciones bajo
las cuales trabajan las empresas del actual rubro de la empresa, que son organismos
de inspeccién (Ol) que deben cumplir, anualmente, con los requisitos que permitiran
la renovacion de sus acreditaciones.

Econdmico, Financiero. En este aspecto es importante resaltar que la empresa —al
tener sus precios ya fijados por un periodo contractual— ha tomado como factores
relevantes el costo de la mano de obra directa, la cual estaba consideraba en el rango
base de la remuneracion minima vital, que paso (segun modificacion del D.S. N° 004-
2018-TR) de S/ 850 a S/ 930; pero se estima que tendra una variaciéon en un lapso de
dos a cuatro afos, de acuerdo con el comportamiento histérico que han tenido en los
ultimos 20 afios. Ademas, es importante remarcar que los otros costos como el alquiler
de vehiculos, combustible y viaticos ha dependido del comportamiento de la tasa de
inflacién, que cerré en 2.2% en el afio 2018 (BCRP, 2018) y con expectativas de
mantenerse en el afio 2019 dentro del rango meta de 1% - 3%. Otro factor importante
es la reduccion de la tasa de referencia del mercado, que pasoé de 3.25% a 2.75% all
cierre del afio 2018 (BCRP, 2018), lo cual permitira reducir los costos de
financiamiento en el corto y mediano plazo.

Social. Cultural y demografico. Los usuarios regulados para el afio 2009 fueron de 4
878 695 para el afio 2018 estos ya eran 7 375 104 esto representd una variacion

positiva de la tasa anual de crecimiento en 4.69% (OSINERGMIN, 2019).
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Tecnoldgico. Con referencia a este aspecto la tendencia identificada en el entorno
consistié en detectar a las empresas que estaban migrando a la implementacion de
sistemas de registros y resguardo de informacién, lo cual contribuia a reducir los
tiempos en los registros de la informacién basados en el acoplamiento de las mejoras
tecnoldgicas en los procesos.

Ecol6gica y ambiental. El desarrollo de las actividades de la empresa depende de
las condiciones climatoldgicas del area geografica de concesiéon de cada cliente, por
ello la programaciéon de estos servicios se realiza a través de la evaluacion de
escenarios. En el caso de que las condiciones hagan imposible la realizacion del
servicio, este se debe reprogramar, pero ello demora la culminacion del metrado
semestral y de este modo se incrementan los costos, ya que se tiene personal
impedido de laborar pero la empresa debe seguir asumiendo la remuneracién y los
viaticos.

Legal. La Ley de Concesiones Eléctricas N°25884, promulgada en 1992, asi como la
Ley para Asegurar el Desarrollo Eficiente de la Generacion Eléctrica N°28832,
promulgada en 2006, han permitido realizar una promocién positiva de la inversion
privada y reducir la incertidumbre sobre los retornos de las inversiones realizadas en
el sector. Para el afio 2015 el sector eléctrico alcanz6 US$ 2 593 millones en
inversiones, 91.2% correspondié a inversiones de empresas privadas (US$ 2 364
millones), 4.1% a inversiones de empresas publicas (US$ 122 millones) y 4.7% a

inversiones en electrificacion rural (US$ 107 millones), (OSINERGMIN, 2016).

4.1.2.2 Analisis de la Industria

Este analisis se realizé al evaluar el ciclo de vida de la industria, el grupo estratégico

gue permitid evaluar el nivel de competencia entre las empresas del sector y, por ultimo,

las cinco fuerzas de Porter, herramienta que aporté mas alcances sobre el desarrollo de la

empresa en la industria.
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Ciclo de vida de laindustria. En el analisis realizado se determiné que el crecimiento
de la industria es bajo, ya que los clientes solo eran 21 empresas concesionarias, entre
publicas y privadas, con periodos de contrataciones de uno a dos afios y con precios
gue se regian por la menor oferta econdémica presentada en las concursos publicos.
Asimismo, para complementar la evaluacion de la oferta econémica era importante
también la oferta técnica, ya que esta determinaba si se podria cumplir con los
requerimientos de las bases tanto en infraestructura, equipamiento como en personal
calificado.

Por otro lado, dentro de las bases se establecian filtros que limitan el ingreso de las
empresas nuevas en el sector. Estos filtros o perfiles eran la experiencia y la solvencia
economica para la presentacion de cartas fianzas, de este modo se elevaban las
barreras de ingreso. Por la tanto, a partir de estos aspectos adicionales se considero
gue la industria se hallaba en una etapa MADURA.

Andlisis del grupo estratégico. El sector donde se encontraba TDEM estaba
compuesto por cinco empresas competidoras, que al ser organismos de inspeccion
brindaban servicios dentro del alcance de la Norma N.° 496-2005-MEM/DM.
Asimismo, tras el andlisis de las cinco empresas se encontr6 que solo tres de ellas
(SERVCONSA, MALCOM y Mediciones de Energia) representaban una competencia
de nivel mayor para TDEM. Los factores comparativos tomados en cuenta fueron los
afios de experiencia en la industria, la cantidad de personal calificado para brindar la
atencion a los servicios de contraste de medidores, asi como la similitud y el alcance
de los servicios que brindaban y que estaban debidamente acreditados ante INACAL.
Al analizar la verificacion de medidores de energia eléctrica estos se pudieron
categorizar en inductivos o estaticos; asi como por fases (trifasicos y monofasicos);
ademas, clasificar el medidor por tipos (uno o dos), por la cantidad de hilos (2, 3y 4)

y por el rango de corriente (de 100 a 120 amperios), (Tabla 1).
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Tabla 1

Andlisis de la industria en el periodo 2018

Grupo
estratégico

N° de Afios con

actividad ante

Fechade

acreditacién

N° de afios

acreditados

N° de
servicios

acreditados

N° de
técnicos

registrados

SUNAT ante INACAL
ante INACAL ante INACAL

SERVCONSA 17 15/12/2015 3 4 90
TDEM 9 6/05/2016 2 4 68
MALCOM 19 11/12/2015 3 4 27
MEDICIONES DE

23 28/11/2014 4 6 24
ENERGIA
TRINITY

19 17/11/2016 2 4 5
TECHNOLOGY

Fuente: SUNAT (2018) e INACAL (2018).

e Las
el ni

parti

cinco fuerzas de Porter de la industria: Este analisis consistio en poder evaluar
vel de rivalidad y competencia que rodea a la empresa dentro de la industria a
r de evaluar las cinco fuerzas de Porter:

Rivalidad entre empresas existentes. Existe un mercado delimitado por 21
clientes que vendrian a ser las empresas distribuidoras de energia eléctrica a nivel
nacional, esto provoca que las empresas acreditadas que brindan el servicio de
contraste de medidores eléctricos tengan que ser mas eficientes en el control de
sus costos y que a su vez sacrifiquen margenes de rentabilidad con el objetivo de
adjudicarse la buena pro de los contratos (ya que el principal factor de
adjudicacion es la oferta econémica); por ende, las empresas compiten por
presentar un menor precio y en este escenario se produce una guerra de precios
permanente.

Amenaza de ingreso de nuevas empresas. Las empresas que brindan el
servicio de verificacion posterior de medidores eléctricos deben pasar por todo un
proceso de acreditacion ante INACAL, a fin de ser Ol. Asimismo, en las bases de
los concursos, segun el monto y la duracion del servicio, se exige una determinada
experiencia acreditada en la actividad, lo cual ya vendria a ser una barrera de

entrada para los nuevos competidores. Otro factor limitante es la capacidad
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financiera en lineas de crédito indirecto con que se puede contar para atender el
requerimiento de carta fianza que se solicitara de manera contractual, o en su
defecto la capacidad en lineas de credito directo para atender las necesidades de
capital de trabajo ante una retenciéon mensual, de no llegar a acceder a la carta
fianza solicitada como parte de las alternativas que brindan las clausulas de
garantia solo para las micro y pequefias empresas (Mype), las cuales requieren
gue se cubra el 10% del monto contractual.

Poder de negociacién de los compradores. Las empresas distribuidoras de
energia eléctrica establecen desde las bases de los concursos las condiciones de
pago, los requerimientos técnicos y las posibles penalidades aplicables en caso
de incumplimiento. Asimismo, solo en la etapa de las consultas, pueden darse
algunos cambios favorables como resultado de las aclaraciones de ciertas
interrogantes que surgen de la revisién de las bases y que podrian permitir la
reduccion de los costos al momento de ejecutar el servicio, asi como bajar la
probabilidad de recibir penalidades, es decir las reglas de juego se establecen
mas claras desde las bases. Ya dentro de un proceso de concurso publico que
hace competir a diferentes empresas Ol, esto favorece a las empresas de
distribucion de energia eléctrica en recibir menores precios y mejora su posicion
para obtener un mayor poder de negociacion.

Poder de negociacién de los proveedores. En este punto se evalud tres tipos
de proveedores. Los primeros son aquellos que venden los EPP, entre los cuales
se contaba con una lista de dos a tres proveedores por cada producto, con la
salvedad de que para poder negociar menores precios era relevante enviar con
antelacion los requerimientos a fin de asegurar la cantidad solicitada. En el caso
de los proveedores que alquilaban sus vehiculos, dependiendo de la zona y las
caracteristicas del vehiculo, se podian negociar condiciones de pago al crédito y
precios diferenciados. Por ultimo, con respecto a los proveedores de equipos
patrones (los especializados en las mediciones de contraste), el mercado para
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adquirirlos era limitado pero con el fin de reducir los costos se logré contactar
directamente con el fabricante en China, que hacia llegar su mejor cotizacion
cuando se incrementaba la cantidad de equipos solicitados; en caso de que este
proveedor no contara con la disponibilidad de equipos se tenia que gestionar con
otro cuyos equipos procedian de Estados Unidos, pero los costos de sus equipos
duplicaban a los del proveedor chino.

- Amenaza de productos sustitutos. El servicio no contaba con sustitutos
cercanos, ya que las empresas Ol que brindaban el servicio debian estar
acreditadas segun la normay estos servicios se regian bajo contrato; por ello, con
respecto a esta fuerza, la empresa le seria indiferente.

4.1.2.3 Matriz de Perfil Competitivo

Los elementos de entrada de esta matriz se basaron en la participacion de

mercado, la competitividad de precios, la posicion financiera y calidad del servicio.

De los cuatro factores considerados, al que se le asigné mayor ponderacion fue
“competitividad de precios”. Las empresas al momento de participar en concursos publicos
con el Estado y competir debian primero pasar por la calificacién de la parte técnica minima
requerida, y luego por la fase de valoracion de la menor oferta. De modo que para

adjudicarse la buena pro del concurso la evaluacién determinante era la oferta econémica,

El segundo factor con mayor ponderacion era su posicion financiera ya que era
importante tener las espaldas financieras, es decir capacidad de recursos para que, en el
momento de perfeccionamiento del contrato, logre alcanzar el monto requerido en carta
fianza; y, asimismo, tener el disponible en capital de trabajo para atender los primeros
meses de requerimientos; es decir, poder afrontar la etapa de implementacion y
requerimiento de fondos, tanto para el traslado del personal, combustible, viaticos, alquiler

de vehiculos y local, como el pago de la planilla.

Con respecto a la participacion de mercado de las tres empresas evaluadas, la que
habia tenido mayor participacién era SERVCONSA, pues contaba con una cantidad
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superior de técnicos que le permitia atender una mayor demanda de servicios de

verificacién de suministros. Le seguia en participacion TDEM.

Por ultimo, en cuanto a la calidad de servicio, se asigné a este factor la menor
ponderacion, dado que la mejora de la calidad del servicio no era muy determinante para
incrementar el nivel de ingresos, ni la posicion del mercado, pues la cantidad de servicios
gue se ejecutaban se definian bajo contrato; por ello las tres empresas mantenian el

estandar que exigia la norma a los Ol.

Sobre la base de las ponderaciones de los factores determinantes de éxito y la
calificacion que se le asigné a cada una de estas tres empresas, SERVCONSA tendria una
mejor calificacién con un 3.50, seguida de TDEM con un puntaje de 2.90, y por ultimo

MALCOM , con un valor de 2.00 (Tabla 2).

Tabla 2
Matriz del perfil competitivo para el periodo 2018
TDEM SERVCONSA MALCOM
Factores
Peso Peso Peso
Determinantes Peso Calificacion Calificaciéon Calificaciéon
.. Ponderado Ponderado Ponderado
del Exito
Participacion de
0.20 3 0.60 4 0.80 2 0.40
Mercado
Competitividad
) 040 3 1.20 4 1.60 2 0.80
de precios
Posicion
] ) 030 3 0.90 3 0.90 2 0.60
financiera
Calidad del
o 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20
servicio
Total 1.00 2.90 3.50 2.00

Nota. Para la participacion de mercado y calidad de servicio se tomd informacion de Inacal (2018), respecto a
la competitividad de los precios y la posicion financiera se tom6 informacion de las reuniones de trabajo con
las jefaturas de TDEM realizadas entre noviembre y diciembre del 2018. Adaptado de El Proceso Estratégico
un Enfoque de Gerencia (Pag. 131), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.

4.1.3 Analisis FODA

Después de haber desarrollado el Analisis Situacional de la empresa —que abarco
los factores que se revisaron y evaluaron a detalle en el Analisis Interno y Externo de la
organizacién— correspondio identificar y enlistar en esta etapa las principales fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas.
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a) Fortalezas:

¢ Disponibilidad de recursos financieros en lineas de crédito directas e indirectas.

¢ Buen desempefio de los ratios financieros respecto al promedio del sector de
distribucion eléctrica.

e Experiencia acumulada que permite seguir postulando a licitaciones publicas de
mayor cuantia.

¢ Conocimiento y experiencia de la direccién en el sector eléctrico.

b) Debilidades:

e Gestion basada en funciones (gestion tradicional).

e Procesamiento de la informacién contable muy rezagada, con limitaciones en el
software empleado y carencia de procesos debidamente definidos, asi como
falta de controles y politicas en el envio de la documentacién contable.

o Gestion de la parte operativa (supervisores, técnicos, auxiliares, choferes) sin
soporte tecnolégico.

e Escasez de proveedores de equipos patrones.

e Equipos criticos como patrones y vehiculos propios sin control o monitoreo en
tiempo real.

¢ No contar con operaciones en Lima Metropolitana.

e Carencia de un plan de capacitaciones basado en un diagnostico de
oportunidades de mejora y formacion profesional de todas las areas.

e Seguridad insuficiente en el resguardo de la informacion electrénica.

e [Falta de implementacion de lineamientos y politicas en recursos humanos.

e Carencia de un plan de abastecimiento de suministros criticos, acorde al ciclo
de las actividades de los proyectos.

e No se cuenta con plan de continuidad de negocio.

e Carencia de planes de mantenimiento preventivo y correctivo vehicular.
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Falta de planes de mantenimiento preventivo y correctivo a nivel de los equipos

tecnoldgicos.

¢) Oportunidades:

Licitaciones publicas que dan flexibilidad a las micro y pequefias empresas a
presentar como alternativa de las garantias de fiel cumplimiento la retencién de
un porcentaje del monto adjudicado hasta finalizar el contrato.

Licitaciones publicas que dan alternativa para postular en consorcios con
empresas de servicios relacionados con el sector.

Desarrollo de planes de masificacion del servicio de electricidad en zonas
rurales por parte del Gobierno Central y crecimiento poblacional que aseguran
un incremento de la cantidad de medidores eléctricos domésticos, como ha
venido sucediendo desde 2008 hasta 2017 con un Compound Annual Growth
Rate (CAGR) de 4.55% segun datos del (INEI).

Oferta de sistemas de planificaciéon de recursos empresariales o “Software de
ERP”, que permiten integrar los procesos de las areas soporte con las de la

parte operativa.

d) Amenazas:

Cambios adversos en el marco normativo de las entidades reguladoras del
servicio eléctrico.

Demanda de mercado limitado a 21 clientes.

Retraso en los pagos por parte de algunos clientes, la mayoria del sector
publico.

Entrada de nuevos competidores a mediano plazo.

Suspensién o cancelacion como Ol o Unidad de Verificacibn Metroldgica
(UVM).

Escasez de proveedores de alquiler de vehiculos y precios por encima de lo

presupuestado en la zona norte del pais.
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e Escasez de personal técnico calificado con experiencia en el servicio de

contraste en determinadas zonas del pais.

e Factores climaticos que retrasen la programacion de los servicios.

4.2 Elaboracién de las estrategias

A partir de esta etapa, se empez6 a desarrollar las estrategias del plan estratégico

de la empresa con base en la Metodologia del Capitulo IIl, en donde se explic6 a mayor

detalle los criterios para el esbozo de cada matriz que se presentara a continuacion.

4.2.1 Matriz interna

Con las fortalezas y debilidades identificadas del analisis FODA, que pasaron a

llamarse en este andlisis Factores Criticos para el Exito, se logré desarrollar la Matriz

Interna, a la cual, de acuerdo con los pesos y calificaciones asignadas a cada una de ellas,

se pudo determinar un total ponderado de 2.540 (Tabla 3).

Tabla 3
Matriz de Evaluacion Interna
iy . e Total
Factores criticos para el éxito - Fortalezas Peso Calificacion
Ponderado

Disponibilidad de recursos financieros en lineas de crédito

1 o 0.150 4 0.600
directas e indirectas.
Buen desempefio de los ratios financieros respecto al promedio

2 S ] 0.150 4 0.600
del sector de distribucion eléctrica.
Experiencia acumulada que permite seguir postulando a

3 o ) 0.100 3 0.300
licitaciones publicas de mayor cuantia.
Conocimiento y experiencia de la direccion en el sector

4 0.100 4 0.400
eléctrico.

N o o o » Total
Factores criticos para el éxito - Debilidades Peso Calificacion
Ponderado

1 Gestién basada en funciones (gestion tradicional). 0.050 2 0.100
Procesamiento de la informacion contable muy rezagada, con
limitaciones en el software empleado y carencia de procesos

2 ) . i » 0.050 1 0.050
debidamente definidos, asi como falta de controles y politicas
en el envio de la documentacion contable.
Gestion de la parte operativa (supervisores, técnicos, auxiliares,

3 ) o 0.050 1 0.050
choferes) sin soporte tecnoldgico.

4 Escasez de proveedores de equipos patrones. 0.025 2 0.050
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11

12

13

Equipos criticos como patrones y vehiculos propios sin control o

. ) 0.040 2 0.080
monitoreo en tiempo real.
No contar con operaciones en Lima metropolitana. 0.070 1 0.070
Carencia de un plan de capacitaciones basado en un
diagnostico de oportunidades de mejora y formacion profesional  0.040 1 0.040
de todas las areas.
Seguridad insuficiente en el resguardo de la informacion
o 0.025 2 0.050
electrénica.
Falta de implementacién de lineamientos y politicas en recursos
0.025 1 0.025
humanos.
Carencia de un plan de abastecimiento de suministros criticos,
) o 0.025 1 0.025
acorde al ciclo de las actividades de los proyectos.
No se cuenta con plan de continuidad de negocio. 0.050 1 0.050
Carencia de planes de mantenimiento preventivo y correctivo
) 0.025 1 0.025
vehicular.
Falta de planes de mantenimiento preventivo y correctivo a nivel
] . 0.025 1 0.025
de los equipos tecnolégicos.
TOTAL 1.000 2.540

Nota. Los factores criticos del éxito de esta tabla fueron tomados del analisis Foda, el peso y calificacion de
cada factor fue asignado en las reuniones de trabajo con las jefaturas de TDEM realizadas entre noviembre y
diciembre del 2018. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 185), por D’Alessio,
2015, Pearson Educacion.

4.2

.2 Matriz Externa

En esta matriz se recopilan las oportunidades y amenazas, identificadas del analisis

FODA que también pasaran enlistarse y llamarse Factores Criticos para el Exito,

posteriormente, segun los pesos y calificaciones que se asigné a cada una de ellas, lograr

determinar un total ponderado de 2.075 (Tabla 4).

Tabla 4

Matriz de Evaluacion Externa

Total
Factores criticos para el éxito - Oportunidades Peso Calificacion
Ponderado
Licitaciones publicas que dan flexibilidad a las micro y pequefias
empresas a presentar como alternativa de las garantias de fiel
1 o y ) o 0.050 3 0.150
cumplimiento la retencién de un porcentaje del monto adjudicado
hasta finalizar el contrato.
Licitaciones publicas que dan alternativa para postular en
2 0.100 3 0.300

consorcios con empresas de servicios relacionados con el sector.
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Desarrollo de planes de masificacion del servicio de electricidad
en zonas rurales por parte del Gobierno Central y crecimiento
poblacional que aseguran un incremento de la cantidad de
3 _ o o _ _ 0.100 2 0.200
medidores eléctricos domésticos, como ha venido sucediendo
desde 2008 hasta 2017 con un Compound Annual Growth Rate

(CAGR) de 4.55% segun datos del (INEI).

Oferta de sistemas de planificacion de recursos empresariales o

4 “Software de ERP”, que permiten integrar los procesos de las 0.100 3 0.300
areas soporte con las de la parte operativa.
" . o Total
Factores criticos para el éxito - Amenazas Peso Calificacion
Ponderado

Cambios adversos en el marco normativo de las entidades
1 L 0.150 3 0.450
reguladoras del servicio eléctrico.

2 Demanda de mercado limitado a 21 clientes. 0.100 2 0.200

Retraso en los pagos por parte de algunos clientes, la mayoria
3 o 0.050 1 0.050
del sector publico.

4 Entrada de nuevos competidores a mediano plazo. 0.075 2 0.150

Suspensién o cancelacién como Ol o Unidad de Verificacién
5 ) 0.150 1 0.150
Metroldgica (UVM).

Escasez de proveedores de alquiler de vehiculos y precios por
6 ) 0.050 1 0.050
encima de lo presupuestado en la zona norte del pais.

Escasez de personal técnico calificado con experiencia en el
7 o , ) 0.050 1 0.050
servicio de contraste en determinadas zonas del pais.

Factores climéticos que retrasen la programacion de los
8 . 0.025 1 0.025
Sservicios.

TOTAL 1.000 2.075

Nota. Los factores criticos del éxito de esta tabla fueron tomados del analisis Foda, el peso y calificacion de
cada factor fue asignado en las reuniones de trabajo con las jefaturas de TDEM llevadas entre noviembre y
diciembre del 2018. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 121), por D’Alessio,
2015, Pearson Educacion.

4.2.3 Matriz Foda

La Matriz Foda, que es el resultado de la recopilacion de todos los elementos del
analisis del mismo nombre, y basada en un emparejamiento segun los cuadrantes donde
se posicionaban como Fortalezas versus Oportunidades, Debilidades versus
Oportunidades, Fortalezas versus Amenazas, Debilidades versus Amenazas, permitio

generar estrategias en sus cuatro cuadrantes (Tabla 5).
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Tabla 5

Analisis FODA

Oportunidades

Amenazas

O1. Licitaciones publicas que dan flexibilidad a las micro y
pequefias empresas a presentar como alternativa de las

garantias de fiel cumplimiento la retencién de un porcentaje

del monto adjudicado hasta finalizar el contrato.

O2. Licitaciones publicas que dan alternativa para postular

en consorcios con empresas de servicios relacionados con

el sector.

03. Desarrollo de planes de masificacion del servicio de
electricidad en zonas rurales por parte del Gobierno Central
y crecimiento poblacional que aseguran un incremento de la

cantidad de medidores eléctricos domésticos, como ha

venido sucediendo desde 2008 hasta 2017 con un

Compound Annual Growth Rate (CAGR) de 4.55% segun

datos del (INEI).

0O4. Oferta de sistemas de planificacion de recursos

empresariales o “Software de ERP”, que permiten integrar

los procesos de las areas soporte con las de la parte

operativa.

Al. Cambios adversos en el marco normativo de las
entidades reguladoras del servicio eléctrico.

A2. Demanda de mercado limitado a 21 clientes.

A3. Retraso en los pagos por parte de algunos

clientes, la mayoria del sector publico.

A4. Entrada de nuevos competidores a mediano
plazo.

AB5. Suspension o cancelacion como Ol o Unidad de

Verificacion Metrologica (UVM).

A6. Escasez de proveedores de alquiler de
vehiculos y precios por encima de lo presupuestado
en la zona norte del pais.

A7. Escasez de personal técnico calificado con
experiencia en el servicio de contraste en
determinadas zonas del pais.

A8. Factores climaticos que retrasen la
programacion de los servicios.

Fortaleza versus Oportunidad (Andlisis FO)

Fortalezas versus Amenazas (Analisis FA)

F1. Disponibilidad de recursos financieros en lineas de
crédito directas e indirectas.

FO1 Consorciarse con empresas que estén dentro del

sector eléctrico cuya experiencia sea en otro servicio

FA1 Implementar planes y lineamientos enfocados a
lograr eficiencias en el uso de los recursos de la
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F2. Buen desempefio de los ratios financieros respecto al

promedio del sector de distribucion eléctrica.
F3. Experiencia acumulada que permite seguir

postulando a licitaciones publicas de mayor cuantia.

F4. Conocimiento y experiencia de la direccién en el
sector eléctrico.

distinto al de verificacion posterior de medidores.
(F1.F2.F3.02)

FO2 Ampliar el alcance de la acreditacion mediante el

incremento de los tipos de servicios permitidos por INACAL.

(F2.F4.03)

FO3 Ampliar las lineas de crédito con las instituciones

financieras a fin de asegurar los requerimientos en cartas

fianzas e inversiones que demande la adjudicacion de

nuevos contratos. (F1.F2.02)

empresa con base en indicadores de gestion, con el

fin sostener las ventajas competitivas. (F2.F4.A4)

FA2 Adquisicién de flota vehicular mediante
financiamiento, a fin de cubrir la demanda en las
zonas donde los precios de alquiler estan por
encima del promedio del mercado. (F1.F2.A6)

Debilidades

Debilidades versus Oportunidades (Andlisis DO)

Debilidades versus Amenazas (Andlisis DA)

D1. Gestion basada en funciones (gestion tradicional).
D2. Procesamiento de la informacién contable muy

rezagada, con limitaciones en el software empleado y

carencia de procesos debidamente definidos, asi como

falta de controles y politicas en el envio de la
documentacidn contable.

D3. Gestion de la parte operativa (supervisores, técnicos,

auxiliares, choferes) sin soporte tecnologico.

D4. Escasez de proveedores de equipos patrones.

D5. Equipos criticos como patrones y vehiculos propios

sin control o monitoreo en tiempo real.

DO1 Establecer el modelo de gestion organizacional basada

en procesos e integrar a todas las areas de la organizacion,

a fin de reducir los reprocesos e incrementar la
productividad. (D1.D2.D3.04)

DO2 Desarrollo de lineas de negocio que estén fuera del

alcance de la acreditacion del negocio. (D12.03)

DO3 Implementar o contratar sistemas de monitoreo y

control de los equipos criticos, que permita tener una

trazabilidad del traslado y ubicacién en tiempo real para

DA1 Implementar planes de contingencia y
continuidad del negocio a través de la evaluacion de
los diferentes riesgos propios del servicio, cuyo
alcance sea a nivel de las unidades operativas y
administrativas, con el fin de reducir el impacto
economico y tener los lineamientos para continuar
operando. (D12.A5.A8)

DAZ2 Preparacion de los recursos en capital humano
en formacion y experiencia (técnicos) para cumplir
la exigencia en la parte técnica requerida por Enel y
Luz del Sur, con el fin desplegar actividades en
Lima Metropolitana. (D6.D7.A2.A4.A7)

DA3 Desarrollo de planes correctivos y preventivos
para las unidades vehiculares y equipos
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D6. No contar con operaciones en Lima metropolitana.
D7. Carencia de un plan de capacitaciones basado en un
diagnostico de oportunidades de mejora y formacion
profesional de todas las &reas.

D8. Seguridad insuficiente en el resguardo de la
informacion electronica.

D9. Falta de implementacién de lineamientos y politicas
en recursos humanos.

D10. Carencia de un plan de abastecimiento de
suministros criticos, acorde al ciclo de las actividades de
los proyectos.

D11. No se cuenta con plan de continuidad de negocio.
D12. Carencia de planes de mantenimiento preventivo y
correctivo vehicular.

D13. Falta de planes de mantenimiento preventivo y
correctivo a nivel de los equipos tecnologicos.

mitigar el riesgo de pérdida o el mal uso de los recursos.
(D5.04)

tecnoldgicos, a fin de optimizar costos.
(D13.D13.A4)

DA4 Elaboracion e implementacion del proceso
para la gestidon de compras y abastecimiento a fin
de atender oportunamente a las unidades de
negocio, con base en indicadores que permitan
reducir los tiempos de atencion y los costos
logisticos. (D10.A4)

Nota. La tabla fue desarrollada en base al analisis FODA donde a cada elemento de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas se le asigna una secuencia y
poder establecer con claridad el emparejamiento que decanta en las estrategias. Respecto a las estrategias FO1, FO2, FO3: Se refiere al emparejamiento de las fortalezas
y oportunidades. DO1, DO2, DO3: Se refiere al cruce de las debilidades y oportunidades. FA1,FA2: Se refiere al cruce de las fortalezas y amenazas. DAL, DA2, DA3, DA4:
Se refiere al cruce de las debilidades y amenazas. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 271), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.
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Estrategias del Andlisis de las Fortaleza versus Oportunidad (FO)

Estrategia FOL1. Consorciarse con empresas del sector eléctrico cuya experiencia
sea en otro servicio distinto al de verificacion posterior de medidores. (F1.F2.F3.02).

Estrategia FO2. Ampliar el alcance de la acreditacion mediante el incremento de
los tipos de servicios permitidos por INACAL. (F2.F4.03).

Estrategia FO3. Ampliar las lineas de crédito con las instituciones financieras a fin
de asegurar los requerimientos en cartas fianzas e inversiones que demande la
adjudicacion de nuevos contratos. (F1.F2.02).

Estrategias del Analisis de las Debilidades versus Oportunidades (DO)

Estrategia DOL1. Establecer el modelo de gestion organizacional basada en
procesos e integrar a todas las areas de la organizacion, a fin de reducir los reprocesos e
incrementar la productividad. (D1. D2. D3.04).

Estrategia DO2. Desarrollo de lineas de negocio que estén fuera del alcance de la
acreditacion del negocio. (D12.03).

Estrategia DO3. Implementar o contratar sistemas de monitoreo y control de los
equipos criticos, que permita tener una trazabilidad del traslado y ubicacion en tiempo real
para mitigar el riesgo de pérdida o el mal uso de los recursos. (D5.04).

Estrategias del Andlisis de las Fortalezas versus Amenazas (FA)

Estrategia FAL. Implementar planes y lineamientos enfocados a lograr eficiencias
en el uso de los recursos de la empresa con base en indicadores de gestién, con el fin
sostener las ventajas competitivas. (F2.F4.A4).

Estrategia FA2. Adquisicion de flota vehicular mediante financiamiento, a fin de
cubrir la demanda en las zonas donde los precios de alquiler estdn por encima del
promedio del mercado. (F1.F2.A6).

Estrategias del Andlisis de las Debilidades versus Amenazas (DA)
Estrategia DAL. Implementar planes de contingencia y continuidad del negocio a

través de la evaluacion de los diferentes riesgos propios del servicio, cuyo alcance sea a
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nivel de las unidades operativas y administrativas, con el fin de reducir el impacto
econdmico y tener los lineamientos para continuar operando. (D12.A5.A8).

Estrategia DA2. Preparacion de los recursos en capital humano en formacién y
experiencia (técnicos) para cumplir la exigencia en la parte técnica requerida por Enel y
Luz del Sur, con el fin desplegar actividades en Lima Metropolitana. (D6.D7.A2.A4.A7).

Estrategia DAS. Desarrollo de planes correctivos y preventivos para las unidades
vehiculares y equipos tecnoldgicos, a fin de optimizar costos. (D13.D13.A4).

Estrategia DA4. Elaboracién e implementacién del proceso para la gestion de
compras y abastecimiento a fin de atender oportunamente a las unidades de negocio, con
base en indicadores que permitan reducir los tiempos de atencion y los costos logisticos.
(D10.A4).

4.2.4 Matriz Peyea

La Matriz Peyea toma en cuenta primero la Posicion Estratégica Interna, y dentro
de esta parte la evaluacién de la Fortaleza Financiera (Tabla 6), la cual se consideré del
analisis desarrollado a su posicién financiera en el Capitulo 1V, también se usa para calificar
posteriormente a cada uno de estos factores y con sus resultados determinar el valor
promedio obtenido en la matriz. Con respecto a Ventaja Competitiva, la Estabilidad del
Ambiente y la Fuerza de la Industria también se recabaron como insumos los analisis
realizados dentro del diagnéstico de la empresa para plasmarlos en cada matriz, como se

muestra en las tablas 7, 8 y 9, respectivamente.

Tabla 6
Matriz Peyea (posicion estratégica interna — FF)
) . (1 Peor,
Fortaleza Financiera (FF)
6 Mayor)
Su ROE se contrajo del periodo 2017 al 2018 y pas6 de 47.04% a 17.16%,
Rendimiento de respectivamente; no obstante, esta cercano al promedio de las empresas de
la inversion distribucion con un 17.60% en ese mismo periodo segun Osinergmin (2018 y
2019).
Su nivel de apalancamiento ha disminuido del periodo 2017 al 2018 y pas6 de
Apalancamiento 44.07% a 41.32%, porcentaje por dejado del que registraron las empresas de 4

distribucion que para el periodo 2018 fue 47% (Osinergmin, 2018-2019)
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Liquidez

Capital de

trabajo

Facilidad para

Su ratio de liquidez se ha mantenido por encima de 1.76 desde el periodo

2016 y ha tenido un crecimiento continuo de su ratio de tesoreria, por lo cual 4
es un indicador positivo.

Contar con lineas de crédito (pagarés, préstamo de mediano plazo) asi como

de liquidez en bancos permite sostener los gastos operativos y los

requerimientos de financiamiento que son puntuales, como el caso de la 4
implementacion de nuevos contratos y la atencion oportuna del pago de los
beneficios sociales (CTS, gratificacion, utilidades).

Al tener contratos pactados en plazo, monto de ejecucion y condicionados

salir del mediante cartas fianzas de fiel cumplimiento, la salida del mercado no puede 2
mercado ser repentina, sin una previa negociacion con el cliente.
PROMEDIO 3.60

Nota. Esta tabla fue realizada en base a informacion financiera de Osinergmin (2018-2019), tomando datos
de los estados financieros de TDEM (2016 -2018) y las reuniones de trabajo con las jefaturas de TDEM
llevadas entre noviembre y diciembre del 2018. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia
(Pag. 279), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.

Tabla 7
Matriz Peyea (posicion estratégica interna — VC)
. . (-1 Mejor,
Ventaja competitiva (VC)
-6 Peor)
Su participacion se relaciona con la cantidad de técnicos registrados ante
Participacién INACAL, dado que estos son los que ejecutan los servicios de contraste de 3
de mercado medidores y con base en esta cantidad TDEM se ubica segundo, por detras de
SERVCONSA y por delante de MALCOM.
La calidad de su servicio se sujeta al cumplimiento de varios procesos exigidos
Calidad del por INACAL y de seguridad dado el riesgo que conlleva brindar este tipo de 5
servicio servicio, por ello se cuenta con un area especializada en controlar y hacer
seguimiento de los mismos.
y Desde los afios 2017 y 2018 se ha venido adquiriendo vehiculos mediante
Integracion . ., i . . - -
cal leasing, asi como equipos de medicién por importacién, estos ultimos son los -3
vertica
mas estratégicos por su relacion directa con el servicio.
o Esta limitado en el uso de ERP que permita integrar sus procesos operativos y
Conocimientos o ) )
. administrativos, y aunque se cuenta con un &rea de Tl el alcance de esta es solo -5
tecnologicos )
de soporte correctivo.
o La mayoria de los proveedores pasa por una evaluacién dado que los implementos
Conocimientos o o 3 ) ]
b gue usan los técnicos deben cumplir ciertos estdndares de calidad y seguridad,
sobre
asi también los equipos de medicién son importados del fabricante en China, como -2
proveedores y ) 3 )
o parte de una estrategia del area de compras de contactar directamente con el
distribuidores )
fabricante.
PROMEDIO -3.00

Nota. Esta tabla fue elaborada en base a la informaciéon de INACAL (2018) y las reuniones de trabajo con las
jefaturas de TDEM llevadas entre noviembre y diciembre del 2018. Adaptado de El Proceso Estratégico un
Enfoque de Gerencia (Pag. 280), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.
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Tabla 8

Matriz Peyea (posicion estratégica externa — EA)

. ) (-1 Mejor, -
Estabilidad del ambiente (EA)
6 Peor)

Tasa de La inflacién para el periodo 2018 se ha mantenido dentro del rango meta )
inflacion establecido por el Banco Central de Reserva (BCRP) y llegé al 2.2%.

La demanda no es muy variable debido a que se halla sujeta a contratos con
Variabilidad plazos de uno hasta dos afos; asimismo, la cantidad de contraste de
de la medidores que se programa semestralmente esté sujeta a la cantidad de -2
demanda usuarios que cada empresa distribuidora tiene en su area de influencia y

determina en su programacion, segun la antigiiedad de los medidores.

Las empresas deben pasar por un proceso de acreditacion ante INACAL y
Barreras de i S )
] | ademas para que logren adjudicarse los contratos es necesario que cuenten 3
ingreso a o o B o -

d con la experiencia exigida y con el personal calificado, clave y técnico, para

mercado

brindar los servicios de contraste.
Presic La competencia se da entre las ofertas econdmicas presentadas, ya que son

resion
N las que cuentan con mayor ponderacion en la calificacién y determinantes en la -5

competitiva

buena pro.
PROMEDIO -3.00

Nota. Esta tabla fue elaborada en base a informacién de BCRP (2018) y las reuniones con las jefaturas
llevadas entre noviembre y diciembre del 2018. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia
(Pag. 278), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.

Tabla 9
Matriz Peyea (posicion estratégica externa — Fl)
. (1 Peor,
Fuerza de la Industria (FI)
6 Mayor)
) La industria se encuentra en una etapa madura, como para enfrentar las
Potencial de ) o -
o barreras de ingreso que se presentan para ofrecer el servicio y calificar como 3
crecimiento o
postores en los contratos licitados.
Competir en una industria donde las licitaciones mayormente se las adjudican
Potencial de con la menor oferta econdmica, conlleva reducir los precios por contraste; por 3
utilidades ende se debe ser eficientes en el control de los costos con el fin de no seguir
reduciendo los margenes de utilidad esperados.
El buen desempefio de las empresas en la industria eléctrica esté llevando a
Estabilidad que las instituciones financieras den mayores facilidades y accesos a las .
Financiera empresas en la de toma de carta fianza, a fin cumplir con las condiciones
contractuales exigidas para este tipo de servicios de contraste.
] Dado que la actividad se relaciona con el servicio, la necesidad de capital se
Intensidad de ) . .
al concentra en atender mayormente los gastos operativos (planilla, combustible, 3
capita . ] ) .
viaticos) y en menor medida en la compra de activos fijos.
PROMEDIO 3.50

Nota. Esta tabla se elaboré con informacién de las reuniones de trabajo con las jefaturas de TDEM llevadas a
cabo entre noviembre y diciembre del 2018. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia
(Pag. 279), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion.
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Para obtener la posicién del cuadrante resultante (Figura 17) se esta considerando
el valor promedio obtenido en la Tabla 7, referente a la ventaja competitiva, y la Tabla 9,
que comprende la Fuerza de la industria, al sumar ambos promedios se obtiene como
resultado en el eje X el valor de 0.50; luego se toma el promedio de la Tabla 6, que se
relaciona con las Fortaleza Financiera, para sumarlo con el promedio de la Tabla 8,
comprendido en el andlisis de la estabilidad del ambiente, y se obtuvo en el eje Y el valor
de 0.60. Por ello con base en estas coordenadas, se posiciond en el cuadrante que
recomienda tomar estrategias agresivas, tales como la penetracién de mercado, desarrollo

del mercado, desarrollo de servicios y productos, asi como la diversificaciébn concéntrica.

Figura 17

Matriz Peyea
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ESTABILIDAD DEL AMBIENTE

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 275), por D’Alessio, 2015, Pearson
Educacion.

4.2.5 La Matriz Interna-Externa (MIE)

Con los resultados de la Matriz de Factores Internos (2.540) y de la Matriz de
Factores Externos (2.075), se procedié a posicionar estos puntos dentro de la Matriz

Interna-Externa (IE) y se logré ubicar dentro del cuadrante V (Figura 18). Por ende, las
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estrategias sugeridas en dicho cuadrante serian la penetracion en el mercado, el desarrollo
de servicios y/o productos, la diversificacidbn concéntrica, la diversificacidén conglomerada

y la diversificacién horizontal.

Figura 18

Matriz Interna — Externa

ALTO

3.00
2.99

MEDIO v \Y% \Y|

2.00 [2.54;2.075]

1.99

TOTAL PONDERADO EFE

BAJO \1 Vil 1X

1.00

4.00 3.00 299 2.00 1.99 1.00
FUERTE PROMEDIO BAJO
TOTAL PONDERADO EFI

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 294), por D’Alessio, 2015, Pearson
Educacién. EFI: Evaluacion de Factores Internos, EFE: Evaluaciéon de Factores Externos.

4.2.6 Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

A fin de aplicar la Matriz de la Gran Estrategia se partié primero de un andlisis de
la posicibn competitiva de la empresa, este determind un posicionamiento fuerte. El
segundo analisis fue su crecimiento en el mercado, al estar la empresa en una etapa
madura el crecimiento en el mercado ya tendia a ser lento, por ello dada su posicion
competitiva fuerte y su crecimiento lento en el mercado se posiciond en el cuadrante IV
(Figura 19), lo cual empujaba a seleccionar la estrategia de diversificacion concéntrica de
sus servicios, bien de manera individual o consorciada, la que sumada a la fortaleza de su
posicion financiera le permitia una mayor viabilidad y realizar integraciones verticales para

Su equipamiento estratégico en la operacion.
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Figura 19

Matriz de la Gran Estrategia

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE 11 CUADRANTE I

CUADRANTE Il CUADRANTE IV

POSICION COMPETITIVA DEBIL
POSICION COMPETITIVA FUERTE

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 297), por D’Alessio, 2015, Pearson
Educacion.

4.3 Seleccién de las estrategias

En esta tercera y Ultima etapa se procedié a seleccionar las estrategias a partir del
uso de cuatro importantes matrices y determinar la mejor estrategia matriz por matriz, para,

finalmente, segmentar las estrategias mas importantes que se implementaran.
4.3.1 Matriz de decision estratégica (MDE)

En la Tabla 10 se observa el desarrollo de la Matriz de Decision Estratégica, la cual
consolidd un total de doce estrategias, doce provinieron de la Matriz Foda, cinco de la
Matriz Peyea, cuatro de la matriz Interna — Externa y cuatro de la Matriz de la Gran

estrategia.
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Tabla 10

Matriz de Decisién Estratégica (MDE)

N° Estrategias especificas Estrategias alternas FODA PEYEA IE GE TOTAL
Consorciarse con empresas que estén dentro del sector eléctrico con ] o o
o L o ) Diversificacién concéntrica /
FO1 experiencia en otro servicio distinto al de verificacion posterior de ) 1 1 1 1 4
_ Aventura conjunta
medidores.
Ampliar el alcance de la acreditacion, incrementando para ello los ) o o
FO2 . o » Diversificacion concéntrica 1 1 1 1 4
tipos de servicios permitidos por INACAL.
Ampliar las lineas de crédito con las instituciones financieras a fin de
FO3 asegurar los requerimientos en cartas fianzas e inversiones que Interna 1 - - - 1
demande la adjudicacion de nuevos contratos.
Establecer el modelo de gestion organizacional con base en
DO1 procesos, integrando a todas las areas de la organizacién, para Gerencia de procesos (BPM) 1 - - - 1
reducir los reprocesos e incrementar la productividad.
Desarrollar lineas de negocio que estén fuera del alcance de la ) o o
DO2 o . Diversificacion concéntrica 1 1 1 1 4
acreditacion del negocio.
Implementar y/o contratar sistemas de monitoreo y control de los
DO3 equipos criticos, que permitan tener una trazabilidad del traslado y Tecnologias de la informacion 1 1
ubicacion en tiempo real, mitigando asi el riesgo de pérdida o mal (IT)
uso de los recursos.
Implementar planes y lineamientos enfocados a lograr eficiencias en
FA1 el uso de los recursos de la empresa con base en indicadores de Gerencia de procesos (BPM) 1 - - - 1
gestion, con el fin sostener las ventajas competitivas.
Adquirir una flota vehicular mediante financiamiento, a fin de cubrir la y i ) .
. . i Integracion vertical hacia atras
FA2 demanda en las zonas donde los precios de alquiler estan por 1 1 - - 2

encima del promedio del mercado.

/ Gerencia de procesos (BPM)
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Implementar planes de contingencia y continuidad del negocio
mediante la evaluacion de los diferentes riesgos propios del servicio,
DAl cuyo alcance sea a nivel de las unidades operativas y
administrativas, con el fin de reducir el impacto econémico y tener los

lineamientos para continuar operando.

Calidad total (TQM)

Preparar recursos en capital humano en formacién y experiencia
DA2 (técnicos) para cumplir la exigencia en la parte técnica requerida por
Enel y Luz del Sur, con el fin desplegar actividades en Lima

Metropolitana.

Penetracién en el mercado

Desarrollar planes correctivos y preventivos para las unidades

Gerencia de procesos (BPM)

DA3
vehiculares y equipos tecnoldgicos, a fin de optimizar costos.
Elaborar e implementar el proceso para la gestion de compras y
DA abastecimiento a fin de atender oportunamente a las unidades de

negocio, con base en indicadores que permitan reducir los tiempos
de atencion y los costos logisticos.

Calidad total (TQM)

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 299), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion. FO1, FO2, FO3: Es consecuencia del cruce de

las fortalezas y oportunidades, DO1, DO2, DO3: Es consecuencia del cruce de las debilidades y oportunidades, FA1, FA2: Es consecuencia del cruce de las fortalezas y
amenazas, DAL, DA2, DA3, DA4: Es consecuencia del cruce de las debilidades y amenazas.
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4.3.2 Matriz cuantitativa de la planeacion estratégica (MCPE)

Sobre la base de la relacion de estrategias que se emparejaron en la Matriz de
Decision Estratégica (MDE), obtenidas de las matrices FODA, PEYEA, Interna-Externa (IE)
y de la Gran Estrategia (GE). Se lograron definir cuatro estrategias (FO1, FO2, DO2, DA2).
Adicionalmente, se complemento por consenso del equipo de trabajo dos estrategias (FAL,
DO1), donde la estrategia (FAl) tenia como objetivo poder resolver la problematica
relacionada con el control de los recursos y la estrategia (DO1) lograr mejorar los procesos
internos. Se consideraron estas dos estrategias dado que era necesario fijar objetivos y
cambios desde la parte interna de la organizacion y resolver las problematicas planteadas
al inicio del andlisis de la formulacién del plan estratégico, considerando que también estas
alineaban a una parte de la misién de la empresa respecto a “brindar los servicios con
excelencia operativa y calidad”. Luego se plasmaron estas seis estrategias (FO1, FO2,
DO2,DA2,FA1,DO1) enla MCPE (Tabla11l)y a cada una se le ponder6 segun los factores
determinantes de éxito que vinieron a ser las oportunidades, amenazas, debilidades y

fortalezas derivadas del analisis FODA.

Por lo tanto, luego de asignar los pesos a cada factor determinante de éxito y el
puntaje de atractividad a cada estrategia, en relacién con cada factor de éxito, se hizo la
sumatoria de todos los puntajes de atractividad y como primer criterio de seleccion se
considerd a todas las estrategias atractivas que se hallen por encima de cinco como
promedio (D"Alessio, 2015), solo dos estrategias cumplieron dicho criterio (FO1, DO2) no
obstante, se amplié la seleccion a tres estrategias adicionales (FO2, DO1, FA1), que a
pesar de no cumplir este primer criterio, se considerdé que era importante mantenerlas por
la relaciébn que mantenian con la mision de la organizacién y permitian abordar la
resolucion de la descripcion de la situacion problemética, por lo cual, finalmente, de esta

matriz se obtuvo cinco estrategias (FO1, DO2, FO2, DO1, FA1).
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Tabla 11

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Factores determinantes del éxito Peso Fot Fo2 pot poz FAL DA
PA  TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Factores externos
Oportunidades

Licitaciones publicas que dan flexibilidad a las micro y pequefias empresas a

presentar como alternativa de las garantias de fiel cumplimiento la retencion de un  0.050 4 0.20 4 0.20 1 0.05 4 0.20 1 0.05 1 0.05
porcentaje del monto adjudicado hasta finalizar el contrato.
Licitaciones publicas que dan alternativa para postular en consorcios con
empresas de servicios relacionados con el sector. 0100 4 040 4 040 1010 4 040 1 010 1 010
Desarrollo de planes de masificacion del servicio de electricidad en zonas rurales
por parte del Gobierno Central y crecimiento poblacional que aseguran un

incremento de la cantidad de medidores eléctricos domésticos, como ha venido 0.100 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20 1 0.10 3 0.30

sucediendo desde 2008 hasta 2017 con un Compound Annual Growth Rate

(CAGR) de 4.55% segun datos del (INEI).

Oferta de sistemas de planificacién de recursos empresariales o “Software de

ERP”, que permiten integrar los procesos de las areas soporte con las de la parte  0.100 1 0.10 1 0.10 4 0.40 1 0.10 3 0.30 1 0.10
operativa.
Amenazas
Cambios adversos en el marco normativo de las entidades reguladoras del servicio

eléctrico. 0.150 4 0.60 4 0.60 1 0.15 4 0.60 1 0.15 1 0.15
Demanda de mercado limitado a 21 clientes. 0.100 3 0.30 3 0.30 1 0.10 3 0.30 1 0.10 2 0.20
Retraso en los pagos por parte de algunos clientes, la mayoria del sector publico.  0.050 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
Entrada de nuevos competidores a mediano plazo. 0.075 4 0.30 4 0.30 1 0.08 4 0.30 1 0.08 4 0.30
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Suspensién o cancelacion como Ol o Unidad de Verificacion Metrolégica (UVM).  0.150 0.60 0.15 0.15 0.60 0.15 1 0.15
Escasez de proveedores de alquiler de vehiculos y precios por encima de lo
) 0.050 0.05 0.05 0.05 0.05 0.15 1 0.05
presupuestado en la zona norte del pais.
Escasez de personal técnico calificado con experiencia en el servicio de contraste
. } 0.050 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 1 0.05
en determinadas zonas del pais.
Factores climaticos que retrasen la programacion de los servicios. 0.025 0.03 0.03 0.03 0.03 0.08 1 0.03
Factores internos
Fortalezas
Disponibilidad de recursos financieros en lineas de crédito directas e indirectas. 0.150 0.45 0.45 0.30 0.45 0.45 3 0.45
Buen desempefio de los ratios financieros respecto al promedio del sector de
o . 0.150 0.45 0.45 0.60 0.45 0.60 3 0.45
distribucion eléctrica.
Experiencia acumulada que permite seguir postulando a licitaciones publicas de
i 0.100 0.40 0.30 0.10 0.40 0.10 4 0.40
mayor cuantia.
Conocimiento y experiencia de la direccion en el sector eléctrico. 0.100 0.40 0.40 0.40 0.40 0.40 4 0.40
Debilidades
Gestion basada en funciones (gestion tradicional). 0.050 0.05 0.05 0.20 0.05 0.15 1 0.05
Procesamiento de la informacién contable muy rezagada, con limitaciones en el
software empleado y carencia de procesos debidamente definidos, asi como falta  0.050 0.05 0.05 0.20 0.05 0.15 1 0.05
de controles y politicas en el envio de la documentacion contable.
Gestion de la parte operativa (supervisores, técnicos, auxiliares, choferes) sin
. 0.050 0.05 0.05 0.15 0.05 0.10 1 0.05
soporte tecnoldgico.
Escasez de proveedores de equipos patrones. 0.025 0.05 0.05 0.03 0.05 0.03 1 0.03
Equipos criticos como patrones y vehiculos propios sin control o0 monitoreo en
. 0.040 0.04 0.04 0.04 0.04 0.16 1 0.04
tiempo real.
No contar con operaciones en Lima Metropolitana. 0.070 0.21 0.21 0.07 0.21 0.07 4 0.28
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Carencia de un plan de capacitaciones basado en un diagnostico de oportunidades

] ] ) 0.040 0.04 0.04 0.12 0.04 0.04 3 0.12
de mejora y formacion profesional de todas las areas.

Seguridad insuficiente en el resguardo de la informacion electronica. 0.025 0.03 0.03 0.08 0.03 0.03 1 0.03
Falta de implementacién de lineamientos y politicas en recursos humanos. 0.025 0.03 0.03 0.08 0.03 0.03 1 0.03

Carencia de un plan de abastecimiento de suministros criticos, acorde al ciclo de
o 0.025 0.03 0.03 0.10 0.03 0.10 1 0.03

las actividades de los proyectos.

No se cuenta con plan de continuidad de negocio. 0.050 0.05 0.05 0.15 0.05 0.20 1 0.05
Carencia de planes de mantenimiento preventivo y correctivo vehicular. 0.025 0.03 0.03 0.08 0.03 0.10 1 0.03

Falta de planes de mantenimiento preventivo y correctivo a nivel de los equipos
o 0.025 0.03 0.03 0.08 0.03 0.10 1 0.03

tecnolégicos.

Total 2.000 5.240 4.690 4.055 5.240 4.145 4.015

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 301), por D’Alessio, 2015, Pearson Educacion. PA: Puntaje de Atractividad. TPA: Total Puntaje

de Atractividad.
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4.3.3 Matriz Rumelt (MR)

En la Tabla 12 se observa que las cinco estrategias seleccionadas en la Matriz
Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) llegaron a cumplir con los criterios

exigidos en la Matriz Rumelt (MR).

Tabla 12

Matriz Rumelt (MR)
Estrategias

Especificas Consistencia  Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta
FO1 Sl S| S| S| S
FO2 Sl S| S| S| s
DO1 Sl S| S| S| S|
DO2 Sl S| S| S| S|
FAl sl S| . S o

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 305), por D’Alessio, 2015, Pearson
Educacion.

4.3.4 Matriz de Etica (ME)

Con base en esta matriz se analiz6 si se cumplian los tres criterios exigidos y el
factor que comprendia cada uno de estos, lo que dio como resultado que de las cinco
estrategias, todas fueran aceptadas, ya que desde los aspectos de derecho y justicia se

mantuvieron neutrales y por el aspecto del utilitarismo se denoté como excelente.
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Tabla 13

Matriz de Etica (ME)

Se

Derechos Justicia Utilitarismo
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FO1 N N N N N N N N N N E E Si
FO2 N N N N N N N N N N E E Sli
DO1 N N N N N N N N N N E E Sli
DO2 N N N N N N N N N N E E Si
FAl1l N N N N N N N N N N E E Sli

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 308), por D’Alessio, 2015, Pearson
Educacién. Derechos: (P) promueve. (N) neutral. (V) viola. Justicia : (J) Justo. (N) neutro. (I) injusto.
Utilitarismo: (E) excelente. (N) neutro. (P) perjudicial.

4.3.5 Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)

Del analisis realizado en la matriz MCPE, MR y ME se escogieron y segmentaron
tanto las estrategias retenidas como las contingentes del primer grupo (Tabla 14).
Asimismo, las estrategias de contingencia se han dividido en dos grupos, el primero parte
de las estrategias evaluadas en la MCPE y el segundo de las que se emparejaron en la

MDE, pero dichas estrategias no lograron encontrarse en las matrices PEYEA, IE y GE.

Tabla 14

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)
N° Estrategias retenidas

Fo1 Consorciarse con empresas del sector eléctrico con experiencia en otro servicio distinto al de
verificacion posterior de medidores.

FO2 Ampliar el alcance de la acreditacion, incrementando los tipos de servicios permitidos por INACAL.

Do Establecer el modelo de gestion organizacional con base en procesos, que integre a todas las areas
de la organizacion, a fin de reducir los reprocesos e incrementar la productividad.

DO2 Desarrollar lineas de negocio que estén fuera del alcance de la acreditacion del negocio.
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Implementar herramientas de control presupuestario, asi como planes y lineamientos enfocados a
FA1 lograr eficiencias en el uso de los recursos de la empresa y medibles mediante indicadores de

gestion, con el fin sostener las ventajas competitivas.

N° Estrategias de contingencia: Primer Grupo

Preparar los recursos en capital humano en formacién y experiencia (técnicos) para cumplir la
DA2 exigencia en la parte técnica requerida por Enel y Luz del Sur, con el fin desplegar actividades en Lima
Metropolitana.

N° Estrategias de contingencia: Segundo Grupo

Ampliar las lineas de crédito con las instituciones financieras a fin de asegurar los requerimientos en
Fo3 cartas fianzas e inversiones que demande la adjudicacién de nuevos contratos.

Implementar y/o contratar sistemas de monitoreo y control de los equipos criticos, que permitan tener
DO3 una trazabilidad del traslado y ubicacién en tiempo real para mitigar el riesgo de pérdida o mal uso de

los recursos.

Adquirir la flota vehicular mediante financiamiento a fin de cubrir la demanda en las zonas donde los
FA2 precios de alquiler estan por encima del promedio del mercado.

Implementar planes de contingencia y continuidad del negocio mediante la evaluacion de los diferentes
DA1 riesgos propios del servicio, cuyo alcance sea a nivel de las unidades operativas y administrativas, con

el fin de reducir el impacto econdémico y tener los lineamientos para continuar en operacion.

Desarrollar planes correctivos y preventivos para las unidades vehiculares y equipos tecnoldgicos, a
DA3 fin de optimizar costos.

Elaborar e implementar el proceso para la gestion de compras y abastecimiento a fin de atender
DA4 oportunamente a las unidades de negocio con base en indicadores que permitieran reducir los tiempos

de atencién y los costos logisticos.

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico un Enfoque de Gerencia (Pag. 309), por D’Alessio, 2015, Pearson
Educacion.

4.3.6 Descripcion de las estrategias retenidas

Con base en la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) se pudo

determinar cinco estrategias retenidas:

FO1. Consorciarse con empresas que estén dentro del sector eléctrico cuya
experiencia sea en otro servicio distinto al de verificacion posterior de medidores.

FO2. Ampliar el alcance de la acreditacion, incrementando para ello los tipos de
servicios permitidos por INACAL.

DOL1. Establecer el modelo de gestion organizacional con base en procesos que
integren todas las areas de la organizacion, a fin de reducir los reprocesos e incrementar
la productividad.

DO2. Desarrollar lineas de negocio que estén fuera del alcance de la acreditacion

del negocio.
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FAL. Implementar planes y lineamientos enfocados a lograr eficiencias en el uso
de los recursos de la empresa con base en indicadores de gestidn, con el fin sostener las

ventajas competitivas.

Conviene subrayar que las estrategias FO1, FO2 y DO2 tienen en comdn ser
alternas de diversificacion concéntrica dado que buscan adicionar nuevos servicios
relacionados con el sector de energia eléctrica. La estrategia FO1, segun su modalidad,
es de tipo de aventura conjunta, dado que tiene como fin asociarse con empresas que
tengan el objetivo de crecimiento en el sector, con base en la combinaciéon de sus
experiencias y sus recursos para lograr eficiencia en el manejo de sus costos, asi como
incrementar su participacion de mercado y su nivel de ingresos. Por ultimo, las estrategias
DO1 y FAL son internas y catalogadas como de gerencia de procesos (BPM), que tiene
por objetivo lograr mejoras desde la perspectiva de los procesos de la organizacion y

establecer planes de control de costos que sean sostenibles en el tiempo.
4.3.7 Descripcion de las estrategias contingentes

Las estrategias contingentes se segmentaron en dos grupos. El primero esta
compuesto por la estrategia DA2 y se clasifica como una estrategia externa de penetracion
de mercado ya que tiene como obijetivo la expansion de su participaciéon de mercado a
nivel de Lima Metropolitana. En el segundo grupo se encuentran siete estrategias internas
gue buscan superar en gran parte las debilidades de la organizacion y se clasifican tanto

en BPM, Tecnologia de la informacion (IT) y calidad total (TQM).

71



CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

A partir de lo expuesto en el presente informe, es importante remarcar la motivacion
gue llevé a realizar la formulacién del plan estratégico, esta partié de identificar y resolver
las principales problematicas que ponian en riesgo la sostenibilidad de la empresa, ya que
a pesar de tener definidos, desde el principio, la vision, la misién y los valores, era
necesario también establecer estrategias soportadas por un mayor analisis desde todas
las aristas de la organizacion, pues al momento de pasar a la etapa de implementacién

estas deberian resolver las problematicas formuladas inicialmente.

Por ello, a partir del analisis situacional de la organizacién, se pudo comprender
con mayor claridad el impacto de sus factores internos y externos en el crecimiento de la
organizacion, ya sea sacando ventaja de sus fortalezas y oportunidades o, por el contrario,

se limitaba su buen desarrollo a causa de sus debilidades y amenazas.

La empresa TDEM cuenta con flujos proyectados y tiene una mejor predictibilidad
en sus ingresos anuales, puede adjudicarse contratos con plazos de duracién de uno a
dos afos, pero el alcance del servicio de verificacion posterior de medidores de energia
eléctrica en el mercado, al ser un Ol, se ve limitado a tan solo 21 empresas de distribucion
de energia eléctrica a nivel nacional. Este es un factor importante que se tomé en cuenta
en el desarrollo del presente informe, por lo cual en el analisis realizado se logré
seleccionar tres estrategias que estaban orientadas a la diversificacion concéntrica y

aventura conjunta.

Por otra parte, sus ingresos no dependian de realizar campafias de marketing o
gastos en publicidad, ya que se basaban principalmente en obtener contratos a partir de
concursos publicos donde se evaluaba la oferta técnica y econdmica; esta Ultima es la mas
relevante tanto al momento de calificar y al momento de ejecutar el contrato, porque al

finalizar el contrato se esperaba alcanzar los margenes de rentabilidad presupuestados.
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En relacién con la evaluacion financiera de la empresa, se tuvo una limitacion
respecto a la informacion comparativa con las otras empresas Ol, por ello se tom6 como
referencia la informacion financiera de las empresas de distribucion de energia eléctrica,
esto debido a que en el andlisis de la Matriz Peyea se revisaron las ratios financieras de
rendimiento de la inversion y el apalancamiento y con base en lo comparado, se demostré

el buen desempefio financiero de la empresa.

En cuanto a la situaciéon de la empresa TDEM en la industria, al estar en una etapa
madura ya se estaba produciendo una guerra de precios y ante ello se veia obligada a
reducir continuamente los montos ofertados y, por ende, contraer sus margenes de
rentabilidad en cada convocatoria; esto hacia que orientara sus esfuerzos a seguir
buscando eficiencia en la ejecucion de sus gastos, lo cual decantd en la estrategia (FA1)
gue abordara esta problematica, basada en la: Implementacién de herramientas de control
presupuestario, asi como planes y lineamientos enfocados a lograr eficiencias en el uso
de los recursos de la empresa y medibles mediante indicadores de gestion, con el fin

sostener las ventajas competitivas.

Asimismo, en la etapa de la elaboracion de las estrategias, donde se emplearon las
matrices Foda, Peyea, Interna-Externa y de la Gran Estrategia, estas permitieron poder
decantar en estrategias muy relacionadas a la diversificacién, las cuales desde el analisis
cuantitativo que comprende este proceso permitieron llegar a dos estrategias (FO1, DO2)
gue cumplian las condiciones que requeria el andlisis y tenian objetivos en comun en
referencia con la diversificacibn concéntrica para ampliar el alcance de los servicios
brindados. Sin embargo, en este proceso de formulacion se consideraron tres estrategias
(FO2, D01, FAL) adicionales que a pesar de no llegar al valor requerido en la matriz MCPE,
eran considerabas relevantes por la organizacion porque se enfocaban en resolver las
problematicas descritas en el capitulo I. Donde la estrategia (DO1) se enfoca en la mejora

de los procesos internos y la estrategia (FA1) buscaba sostener las ventajas competitivas
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sobre la base de los controles en la ejecucion de los gastos, de acuerdo con los

lineamientos orientados a buscar eficiencias.

Finalmente, las cinco estrategias (FO1, DO2, FO2, DO1, FA1l) del grupo de
estrategias retenidas estan orientadas a poder resolver las tres problematicas planteadas
en la formulacion del plan estratégico y con ello poder darle continuidad y crecimiento a la
organizacion, primero desde la perspectiva financiera, ya que desde los ingresos de la
organizacion se plantea ampliar el alcance de los servicios dentro del sector de energia;
segundo, desde la perspectiva de los procesos lograr estandarizarlos y sean eficientes,
aplicando estos cambios con alcance desde las unidades de soporte hasta las operativas,

a fin de que al momento de ser implementadas sean sostenibles en el tiempo.
5.2 Recomendaciones
A partir de lo desarrollado, se recomienda a la empresa TDEM lo siguiente:

e Acorde con las estrategias que buscan diversificar los servicios brindados, es
importante reforzar y dotar de recursos a la unidad comercial que se encargara de la
preparacion de la propuesta técnica y econOmica, dado que corresponde ser
meticuloso y metddico en esta etapa antes de presentar la documentacién requerida
en los concursos por postular.

¢ En la etapa de implementacion de las estrategias, corresponde desarrollar un plan de
concientizacion que involucre a toda la empresa en todas las lineas de mando sobre
el alcance de la vision, la mision y los valores de la organizacién para que estos tengan
claridad sobre el horizonte definido; y para que también comprendan sobre lo que
apunta alcanzar la empresa a partir de las estrategias retenidas. Este plan de
concientizacién debe seguir acciones permanentes y frecuentes para trasmitir la
importancia de cada estrategia en la etapa de implementacion.

e También es importante comprometer a toda la organizacion en el continuo

seguimiento de los indicadores de desempefio que se les asigne, los cuales deben
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ser entrelazados entre sus funciones y permitan percibir que aportan en diferentes
magnitudes, segun el alcance de cada estrategia.

Por ultimo, al momento de pasar a la etapa de implementacion de las estrategias
seleccionadas, se debe proveer los recursos econémicos y humanos necesarios
basados en un presupuesto. Estrategias y recursos deben monitorearse
constantemente para corregir cualquier desviacion y de darse ello reevaluar la
estrategia, ya que parte del proceso estratégico exige efectuar un analisis iterativo
que ajusta las estrategias a la mejor conveniencia de la organizacion y acorde a su

andlisis situacional.
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Anexo 1: Directorio de empresas distribuidoras

Ne RAZON SOCIAL RUC

1 CONSORCIO ELECTRICO DE VILLACURI S.A.C. 20178344952
2 ELECTRO DUNAS S.AA. 20106156400
3 EMPRESA REGIONAL DE SE(;Q%/IIEC’L(_)rgg.I'BAL.ICO DE ELECTRICIDAD DEL 20103795631
4 ELECTRO PANGOA S.A 20129531275
5 EMPRESA REGIONAL DE SERVICI%.IZFJAB.LICO DE ELECTRICIDAD DEPUNO 0\ 0c/o0c0,
6 ELECTRO SUR ESTE S.AA. 20116544289
7 ELECTRO TOCACHE S.A. 20143611893
8 EMPRESA CONCESIONARIA DE ELECTRICIDAD DE UCAYALI SA 20232236273
9 ELECTROCENTRO S.A. 20129646099
10 ELECTRONOROESTE S. A. 20102708394
1 EMPRESA REGlor\éALLE SERSOEI\TS/:?CTEMP;D%%?A?E ELECTRICIDAD 20132023540
12 EMPRESA REGIONAL DE SERVICIO PUBLICO DE ELECTRICIDAD DEL 20103117560

NORTE S.A.

13 EMPRESA REGIONAL SERVICIO PL;I-?AL-ICO ELECTRICIDAD ELECTROSUR 20116205949
14 EMPRESA DE DISTRIBUCIOSNAL C};(ingNCSI/.AAI\_.IZACION DE ELECTRICIDAD 20401959476
15 EMPRESA DE SERVICIOS ELECTRéC.:AO'S MUNICIPALES DE PARAMONGA 20177698122
16 EMPRESA MUNICIPAL DE SERVICIOS ELECTRICOS UTCUBAMBA S.A.C. 20288529087
17 EGEPSA S.A. 20281512502
18 ENEL DISTRIBUCION PERU S.A.A. 20269985900
19 LUZ DEL SUR S.AA. 20331898008
20 SERVICIOS ELECTRICOS RIOJA S.A. 20206603501
21 SOCIEDAD ELECTRICA DEL SUR OESTE S.A. 20100188628

Nota. En esta tabla se encuentra la relacion de las empresas distribuidoras de energia eléctrica en el Peru.
Fuente: OSINERGMIN (2018).



Anexo 2: Flujo de verificacion de medidores eléctricos a solicitud del usuario
Recepcionar
solicitud de
8 servicio.

Inicio

GINS/SINS

Coordinar la orden
de servicio

Elaborar “programa
preliminar de
inspeccion”

Entregar
registros al

cliente

Programa
preliminar $/C

Verificacion a Solicitud de Usuario

Notificador

Notificar a usuario
la fecha del servicio

Notificacidn
SiC

Mo

definida?

JFecha

TINS

Certificado de
verificacidn
F-INS-12

verificacion del
medidor

Ejecutar la |

Nota. En el flujo para que proceda la solicitud de atencion el Gerente general (GG) debe dar su aprobacion,

para dar continuidad al flujo. Fuente: Elaboracion Propia.

Anexo 3: Flujo de verificacion de medidores eléctricos a solicitud de la concesionaria

Revisar
condiciones
8 contractuales
Inicio

2
s No
2 sConfarme?
E
o Si
w
2
S o i

ﬁ Recepcionar Orden Elaborar “programa - Entregar

Py de Trabajo preliminar de - registros al

E semanal inspeccion” cliente
L
e
k-] Programa
= preliminar 5/C
E
2

] o Ejecutar la

= Certificada de —— P verificacion del

= wetificacidn . e

F-INS-12 e s

Nota. En este flujo no se considera notificar al usuario ya que dicha actividad contractualmente siempre la

realiza otra empresa contratista. Fuente: Elaboracién Propia.




