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RESUMEN EJECUTIVO 

A finales de 2008, el Ministerio de Energía y Minas [MINEM] establece a través del Decreto 

Supremo N° 065-2008-EM, el uso obligatorio de válvulas kosan para el total del parque de 

cilindros de GLP, esto obligaría a las empresas del sector a realizar el cambio de las válvulas 

fisher por válvulas kosan, con la finalidad de ofrecer mayor seguridad a los usuarios y reducir 

los accidentes reportados por fuga de gas. 

El cambio de válvulas implica una inversión grande por parte de las empresas del sector, pues 

la mayoría de los usuarios utiliza el cilindro con válvula fisher. Adicionalmente, se obligaría a 

todos los usuarios a adquirir un nuevo regulador para poder hacer uso de los cilindros con las 

nuevas válvulas kosan. 

El caso se centra en la decisión que debe tomar Juan Ramírez, Gerente Comercial de ELGAS, 

para establecer un nuevo plan de acción que le permita enfrentar el cambio regulatorio 

establecido por el MINEM, para ello Juan debe realizar el análisis del problema, presentar 

alternativas de solución, sustentar su elección de manera adecuada, considerando distintos 

criterios y establecer un plan de acción que le permita enfrentar esta situación. 

Palabras clave: problema u oportunidad; análisis de situaciones de negocio; alternativas y 

criterios; plan de acción; kosan; fisher; GLP 
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ABSTRACT 

At the end of 2008, the Ministry of Energy and Mines [MINEM] establishes, through Supreme 

Decree N ° 065-2008-EM, the mandatory use of kosan valves for the total LPG cylinder fleet, 

which would require the companies in the sector to change the fisher valves by kosan valves, in 

order to offer greater safety to users and reduce reported accidents due to gas leakage. 

The change of valves involves a large investment by companies in the sector, since most users use 

the cylinder with the fisher valve. Additionally, all users would be forced to acquire a new 

regulator to be able to use the cylinders with the new kosan valves. 

The case focuses on the decision that Juan Ramírez, Commercial Manager of ELGAS, must take 

to establish a new action plan that allows him to face the regulatory change established by 

MINEM, for which Juan must perform the analysis of the problem, present alternative solutions, 

sustain their choice in an appropriate way, considering different criteria and establish an action 

plan that allows them to face this situation. 

Keywords: problem or opportunity; analysis of business situations; alternatives and criteria; 

action plan; kosan; fisher; LPG
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INTRODUCCIÓN 

El tema elegido como trabajo de investigación es un caso para el curso de Análisis de las 

Situaciones de Negocios, en el que se pueden utilizar herramientas que permitan 

diferenciar los “síntomas” de los problemas reales y que a través del planteamiento de 

alternativas y evaluación de estas se pueda resolver una situación real de negocio. 

El caso es un tema de actualidad, pues a la fecha no se implementa esta norma debido a 

la gran inversión que esta representa para algunas empresas. Sin embargo, se considera 

que el MINEM y el Organismo Supervisor de la Inversión en Energía y Minas 

[OSINERGMIN] deben impulsar el cambio de sistema en beneficio de la población. 

Los nombres de los personajes y las empresas mencionadas en este caso, así como los 

datos brindados, han sido modificados para proteger su confidencialidad, sin embargo, 

mantienen su representatividad para presentar el caso de manera atractiva para el 

desarrollo de los alumnos. 
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CAPÍTULO 1. CASO DE ESTUDIO 

1.1. ELGAS. Cambios en el entorno 

Desde el año 2005, Juan Ramírez, gerente comercial de GLP envasado1 de la empresa 

ELGAS, puso en marcha un plan comercial para incentivar a los usuarios de GLP 

envasado en cilindros de 10 Kg a comprar un nuevo regulador premium que sea 

compatible con unas nuevas válvulas kosan, que demostraron ser más seguras a nivel 

internacional. Estas nuevas válvulas son consideradas por el organismo supervisor de la 

inversión en energía y minas OSINERGMIN una medida importante para reducir los 

accidentes ocasionados por fugas de GLP en los hogares. Sin embargo, al cierre del año 

2008, ELGAS sólo logró que el 10% de sus clientes adquieran el nuevo regulador 

compatible con estas nuevas válvulas (véase el anexo 1). 

El 31 de diciembre del 2008, a solicitud del MINEM fue publicado el Decreto Supremo 

N° 065-2008-EM (2008), el cual modifica el Reglamento de Seguridad para Instalaciones 

y Transporte de GLP. La medida implica la sustitución del 100% de las válvulas 

tradicionales tipo fisher existentes por válvulas kosan2, con el objetivo de adecuarse a los 

requerimientos técnicos y de seguridad establecidos en normas internacionales, velando 

por la seguridad de los usuarios finales. 

Juan está muy preocupado por este cambio en la normativa, sabe que en los próximos 

días tiene que presentar una recomendación a Carlos Seminario, Gerente General de la 

empresa. Lo que más le preocupa, es perder competitividad en el mercado, ya que debido 

a la alta informalidad en el sector es muy probable que las envasadoras informales no 

realicen el cambio de las válvulas y rellenen los cilindros con válvula kosan de ELGAS 

en caso el mercado se los demande. 

1.2. Cambio de matriz energética en el Perú 

En el año 2000, con la firma de los contratos de exploración, transporte y distribución del 

proyecto Camisea, el gobierno peruano anunció el cambio de la matriz energética del 

Perú, orientado a reemplazar el uso de combustibles líquidos como el petróleo y kerosene, 

por el gas natural y líquidos de gas natural, principal insumo para la producción del GLP 

(propano y butano). 

                                                 

1 GLP envasado – Gas Licuado de Petróleo envasado. Si bien existen en el mercado cilindros de 3 kg, 5 kg, 

10 kg, 15 kg y 45 kg. En el presente caso el GLP envasado hace referencia solo a los cilindros de 10 kg.   
2 Válvulas kosan o también llamadas válvulas premium. 
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En el año 2002 el gobierno incrementó el Impuesto Selectivo al Consumo [ISC] del 

kerosene de S/ 0.78 a S/ 1.58 por galón (Banco Central de Reserva del Perú [BCRP], 2002), 

para impulsar el cambio de la matriz energética de los hogares que aún utilizaban el 

kerosene para cocinar. El gobierno esperaba que este incremento del ISC hiciera que los 

hogares consuman el GLP envasado en el lugar de kerosene, siendo el GLP un 

combustible que genera menor contaminación que el kerosene, mejorando la calidad de 

vida de las personas. 

El porcentaje de hogares a nivel nacional que usa kerosene para cocinar pasó de 6.5% en 

el 2005 a 3% en el 2007, mientras que el porcentaje de uso de GLP envasado para cocinar 

pasó de 50.6% en 2005 a 55.6% en el 2007 (Instituto Nacional de Estadística e 

Informática [INEI], 2008). Si bien se logró un avance significativo en el cambio de la 

matriz energética de los hogares, aún existen alrededor de 2.4 millones de hogares que 

consumen combustibles contaminantes como la leña, carbón, bosta y kerosene (INEI, 

2008). 

El uso de leña como combustible para cocinar tiene una correlación importante con el 

nivel de pobreza de la población, el uso de este combustible es más accesible en las zonas 

rurales y pobres del país, donde los bajos ingresos familiares limitan el cambio al GLP 

envasado. 

1.3. Masificación del gas natural para uso residencial 

En el año 2005 se dio inicio al tendido de redes para la masificación del uso de gas natural 

en los hogares de Lima y Callao. Si bien al cierre del 2007 se estima que en Lima y Callao 

solo hay 7,000 hogares conectados a la red de gas natural (OSINERGMIN, 2015), la 

empresa Cálidda, encargada de la distribución del gas natural en Lima y Callao, proyecta 

incorporar más de 95,000 nuevos clientes residenciales durante los próximos cinco años. 

(Cálidda Gas Natural del Perú, 2008). 

De acuerdo con el censo de 2007 (INEI, 2008), en el Perú hay 6’754,074 hogares, por lo 

que según al plan de Cálidda, en el 2012, alrededor del 1.4% de los hogares a nivel 

nacional utilizaría gas natural. Si bien este porcentaje no es representativo en el mediano 

plazo, en el largo plazo se espera que los planes de masificación del gas natural sean más 

agresivos. 

1.4. Demanda interna de GLP 

La demanda interna de GLP creció sostenidamente durante los últimos 18 años, pasó de 

200,000 toneladas (en adelante TM) anuales en 1990 a 945,000 TM anuales en el 2008 a 

nivel nacional. Este crecimiento viene siendo impulsado principalmente por el desarrollo 

del GLP automotriz que en el año 2008 representa el 22% del consumo de GLP nacional 
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con 210,000 TM anuales, y al cambio de la matriz energética de los hogares, que antes 

utilizaban leña y/o kerosene para cocinar y ahora consumen GLP envasado (Peña, 2016). 

En el 2008 el consumo de GLP envasado representa el 65% del consumo de GLP del país 

con 612,000 TM anual (Peña, 2016). De acuerdo con el censo de 2007, el 55.6% de los 

6’754,074 de hogares a nivel nacional utiliza gas como principal combustible para 

cocinar, sin embargo, en las zonas rurales del país solo el 5.6% de los hogares usa gas 

como principal combustible para cocinar (INEI, 2008). 

1.5. 1.5. Oferta de GLP 

El GLP en el Perú se obtiene a través de dos formas: de la refinación del petróleo y de la 

destilación fraccionada del gas natural. El principal productor de GLP en el Perú es 

Pluspetrol, que atiende el 46% de la demanda interna con GLP obtenido de Camisea3 , a 

través de la destilación fraccionada del gas natural. El 13% de la demanda fue atendida a 

través de la importación de 120,000 TM. El resto de la demanda es atendida por la 

Refinería de Talara de Petroperú, Refinería La Pampilla de Repsol, Aguaytía, GMP, Savia 

y Perupetro. Hacia finales de 2008 y debido al inicio de operaciones del Lote 56 operado 

por Pluspetrol, se estima que el Perú ya no necesitará importar GLP para atender su 

demanda interna en crecimiento (Pluspetrol Camisea, 2009). 

1.6. Historia de ELGAS 

ELGAS fue fundada hace más de 50 años por el Estado Peruano y en el año 1992 fue 

privatizada luego de una subasta pública del capital social, ELGAS fue adquirida por 

capital privado extranjero. ELGAS tiene dos líneas de negocio: GLP a Granel y GLP 

Envasado. Las ventas de ELGAS en el 2008 se situaron en 405,000 TM; 220,000 TM de 

GLP a Granel, y 185,000 toneladas de GLP envasado, con un crecimiento sostenido 

durante los últimos cinco años (véase el anexo 2). Hoy, después de más de 50 años, 

“ELGAS” se posiciona como la empresa líder en el mercado de GLP con un 42% de 

participación de mercado a nivel nacional4. 

ELGAS cuenta con cinco plantas de envasado de GLP a nivel nacional y es líder en el 

mercado de GLP envasado con una participación de 30% atendiendo a los usuarios finales 

a través de una red de 300 distribuidores a nivel nacional destacando el prestigio de la 

                                                 

3 Porcentaje elaborado en base a la memoria anual de Pluspetrol Camisea. (2009) y el dato de tamaño de 

mercado objetivo del informe de Peña (2016). Tendencias de mercado local de Hidrocarburos. Ventas de 

GLP de Pluspetrol: 433,126 TM / Demanda interna de GLP: 945,000 TM = 45.833439% 
4 La participación de mercado se calcula con las ventas de ELGAS (véase anexo 1), y el dato de mercado 

de GLP de Peña (2016). 
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marca y la percepción de ser un producto de mejor calidad y más rendidor que la 

competencia, lo que le permite tener un precio superior. 

La línea de envasado ofrece dos marcas: “ELGAS” y “ELECONÓMICO” con cuotas de 

mercado de 26% y 4% respectivamente (véase el anexo 3). Se proyecta que, para los 

próximos cinco años, la línea “ELGAS” y “ELECONÓMICO” tendrán un crecimiento 

de 5% y 10% anual respectivamente acompañando el crecimiento del mercado (véase el 

anexo 4). La marca “ELGAS”, está dirigida a los Niveles Socio Económicos (NSE) A, B 

y C y tiene una recordación espontánea de marca mayor al 85% en todos los niveles 

socioeconómicos. La marca “ELECONÓMICO” tiene 10 años en el mercado y está 

dirigido a los NSE D y E. 

1.7. Proceso de compra del GLP envasado 

En la mayoría de los hogares, las amas de casa son las que deciden dónde y qué marca de 

GLP comprar. Los clientes suelen hacer su pedido llamando por teléfono, sin embargo, 

en menor proporción, algunos clientes acuden personalmente al local de venta o 

distribuidor más cercano. Si el local de venta no tiene la marca habitual que prefiere el 

cliente, el 50% de ellos termina comprando otra marca disponible. Los locales de venta 

multimarca suelen tener marcas de alto valor y marcas del segmento económico, cuando 

un cliente le pregunta si tiene una marca más barata éste puede recomendar una marca 

del segmento económico. 

Los clientes de NSE A y B que hacen su pedido por teléfono están dispuestos a esperar 

entre 20 y 30 minutos, mientras que los clientes de NSE C, D y E sólo están dispuestos a 

esperar entre 10 y 15 minutos, y si es el distribuidor o local de venta al que hizo el pedido 

se demora puede cambiarlo. Un hogar promedio compra 14 cargas de 10 kg. de GLP al 

año. 

1.8. Canales de distribución de ELGAS envasado 

El 95% de las ventas de GLP envasado de ELGAS se realiza a través de una red de 300 

distribuidores exclusivos encargados de realizar la cobertura de los territorios asignados. 

El 20% de las ventas de los distribuidores es directa a los usuarios finales de gran tamaño 

a través de promotores que atienden los pedidos en un plazo máximo de 30 minutos de 

haberse tomado el pedido, y el 80% restante es a través de los locales de ventas ubicados 

en sus territorios. Se estima que en el Perú existen 25,000 locales de venta que atienden 

directamente a los usuarios finales. Los locales de venta no son exclusivos y suelen 

comercializar muchas marcas de GLP envasado. 

El 5% de las ventas restantes de ELGAS se realiza a través del canal de ventas directas, 

este canal cuenta con 15 camionetas propias en Lima, las cuales atienden exclusivamente 
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los pedidos que ingresan a la central telefónica de ELGAS en los distritos de Lima 

Moderna (véase el anexo 5). 

1.9. Fuerza de ventas ELGAS envasado 

La gerencia de GLP Envasado cuenta con seis jefaturas de venta regionales, cada jefe 

regional tiene a su cargo cinco ejecutivos comerciales que son responsables de gestionar 

a los distribuidores del territorio asignado. En promedio cada ejecutivo comercial tiene a 

su cargo entre 8 y 10 distribuidores. El canal de ventas directas es gestionado por un jefe 

de ventas y un ejecutivo comercial. 

1.10. Competencia 

En el mercado existen 65 empresas envasadoras, siendo ELGAS el líder del mercado con 

el 30% de participación con ambas marcas. Los 4 principales competidores tienen el 60% 

del mercado y el precio promedio de venta al público por una carga de 10 kg de GLP 

oscila entre S/ 32.50 y S/ 33.50. Las otras 61 marcas que atienden al 40% del mercado 

restante están dirigidas principalmente al segmento “económico” con precios de venta al 

público que oscilan entre S/ 29.50 y S/ 30.50.  

Estas 61 empresas envasadoras pertenecen a una asociación llamada JUNTOSGAS. 

El margen de contribución de una carga de 10Kg de GLP envasado de la marca ELGAS 

es de S/ 4.00 y de ELECONÓMICO es S/ 1.00 (véase Anexo 6). El margen de 

contribución es un estimado del sector y se propone como dato para la elaboración del 

caso. Siendo ELECONÓMICO la marca que compite con las 61 empresas que atienden 

ese mercado, se presume que el margen de contribución de estas también es de S/ 1.00 

por carga de 10 kg. 

Tabla 1. Precios de venta al público agosto 2008 

Marca Precio de venta al público 

ELGAS S/ 33.50 

RAPIGAS S/ 33.00 

TROMEGAS S/ 33.60 

MORAGAS S/ 32.50 

SIPANGAS S/ 30.50 

TAZAGAS S/ 30.50 

ELECONÓMICO S/ 30.50 

CELUGAS S/ 29.50 

Fuente: elaboración propia 
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1.11. Parque de cilindros 

Se estima que el parque de cilindros en el Perú asciende a 6.5 millones de unidades, y 

cada empresa envasadora es responsable del mantenimiento de los cilindros de su 

propiedad. Las empresas envasadoras sólo pueden envasar GLP en los cilindros de su 

propiedad, a menos que hayan firmado un acuerdo de corresponsabilidad con otra 

empresa envasadora que le permita envasar en sus cilindros. JUNTOSGAS, promueve el 

uso de un parque común de cilindros a través de acuerdos de corresponsabilidad, el cual 

les permite envasar el GLP en cilindros de propiedad de empresas de la asociación 

JUNTOSGAS. 

El esquema de libre elección les permite a los usuarios cambiar de empresa envasadora 

cuando ellos lo deseen, ya que lo cilindros y válvulas están estandarizadas por norma 

(véase anexo 9). Cuando una empresa envasadora recibe de un cliente un cilindro de 

propiedad de otra empresa envasadora con la que no tuviera firmado un acuerdo de 

corresponsabilidad, esta debe comunicarse con la empresa envasadora para realizar el 

canje de cilindros, situación que algunas empresas no cumplen. ELGAS es propietario de 

2 millones de cilindros y sólo tiene un acuerdo de corresponsabilidad con la empresa 

“RAPIGAS”.  La tabla 2 muestra la cantidad de cilindros que se estima poseen las 

empresas envasadoras. 

Tabla 2. Propiedad de cilindros por empresa envasadora 2008 

Empresa envasadora Propiedad de cilindro 

ELGAS 2’000,000 

RAPIGAS 700,000 

TROMEGAS 700,000 

MORAGAS 700,000 

OTROS (61) 2’400,000 

TOTAL 6’500,000 

Fuente: elaboración propia 

Las empresas envasadoras son responsables de recalificar los cilindros de su propiedad 

cada 10 años, este procedimiento tiene un costo de S/ 15.00 por cilindro, y consiste en la 

inspección, mantenimiento y reparación de los cilindros. Este costo no incluye el cambio 

de válvula. Se estima que todos los años el 10% del parque de cilindros deben ser 

recalificados. Los cilindros recalificados que pasan la inspección son certificados y 

pueden usarse por 10 años más, alrededor del 20% de los cilindros no cumplen con los 

requisitos de seguridad luego de la inspección y deben ser destruidos. Se estima que en el 

mercado alrededor de 2.4 millones de cilindros tienen más de 10 años de antigüedad y 

deben ser recalificados (véase la tabla 3). 
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Tabla 3. Cilindros por recalificar por empresa 

Empresa 

Envasadora 

Propiedad de cilindro Cilindros por Recalificar  

(más de 10 años de antigüedad) 

ELGAS 2’000,000 200,000 

RAPIGAS 700,000 200,000 

TROMEGAS 700,000 180,000 

MORAGAS 700,000 220,000 

OTROS (61) 2’400,000 1’600,000 

Fuente: elaboración propia 

1.12. Sistema válvula – regulador  

Los cilindros contienen una válvula dentro de sus boquillas, que tiene como finalidad la 

regulación de salida de gas. Para poder utilizar el gas de los cilindros, es necesario adquirir 

un regulador compatible con la válvula que permita la salida de gas de manera continua. 

En la actualidad existen dos tipos de válvulas instaladas en los cilindros de GLP envasado: 

las válvulas de 35 mm o válvulas fisher y las válvulas de 20mm o válvulas kosan o 

premium. Las válvulas de 35mm o de Tipo fisher fueron utilizadas desde los inicios de la 

comercialización de GLP en el Perú y se convirtió en el estándar del mercado, ésta ha 

sido fabricada y comercializada por varias empresas locales durante muchos años. 

En 1995, el Comité Técnico especializado en Gas Licuado de Petróleo 

reunido por INDECOPI, elaboró las Normas Técnicas Peruanas NTP 

360.009-1 y NTP 360.009-2 que excluyen el uso de la válvula tipo fisher 

de 35 mm. La NTP 360.009-1:1995 especificó los requisitos de diseño, 

dimensiones, tolerancias, materiales, dispositivos de seguridad, 

fabricación, métodos de ensayo, etc., basados principalmente en las 

condiciones de uso, que debe cumplir la válvula semiautomática, cuyo 

diámetro en la zona de acople con el regulador es de 20 mm 

(OSINERGMIN, 2010, p. 7). 

Las dimensiones y tolerancias de las nuevas válvulas Kosan cumplen con los estándares 

de la Euronorma EN 12864:2001 y garantizan la hermeticidad de la zona de acople entre 

la válvula y el regulador, con la finalidad de reducir el riesgo de fuga de gas. 

(OSINERGMIN, 2010). A pesar de que la normativa no recomienda el uso de válvulas 

fisher, éstas no están prohibidas, y se continuaron produciendo y comercializando. 
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El principal problema de la válvula tipo fisher de 35 mm se encuentra en 

la junta de estanqueidad, (conocida como O’ Ring); esta junta es muy débil 

para la función de sellado encomendada y con frecuencia se rompe, 

permitiendo la fuga por el espacio existente entre el pin del regulador y el 

cuerpo de la válvula (OSINERGMIN, 2010, p. 11). 

El “O´Ring” de las válvulas kosan es cinco veces más grueso y resistente que el de las 

válvulas fisher, lo que evita su desgaste y la hace de mejor calidad impidiendo así el riesgo 

de fugas. El anexo 7 muestra las diferencias entre ambas válvulas. 

Cada tipo de válvulas tiene un regulador acorde a su diseño. El regulador tiene como 

objetivo el reducir la presión de salida de gas hacia los gasodomésticos, los aparatos 

domésticos que utilizan gas, disminuyendo el riesgo de fuga y manteniendo la presión 

estable en los cilindros, los reguladores premium compatibles con las válvulas kosan tiene 

una perilla que impide el desenganchado del cilindro cuando la salida de gas está activada. 

En el Anexo 8, se observan las partes que componen el sistema válvula – regulador. 

El hecho que las válvulas fisher y kosan estén estandarizadas les permite a los usuarios 

cambiar de empresa envasadora con la seguridad de poder utilizar cualquier cilindro, sólo 

requiriendo el regulador compatible con la válvula (véase el anexo 9). 

Para las empresas envasadoras las válvulas fisher tienen un costo unitario de S/ 12.00 

mientras que las nuevas válvulas kosan tienen un costo unitario de S/ 14.00. Este costo 

incluye la instalación de la válvula en el cilindro. Las empresas envasadoras pueden 

activar y depreciar las válvulas en un periodo de 10 años. 

1.13. Venta de reguladores ELGAS 

ELGAS sólo vende reguladores premium de marca propia, los cuales importa de Europa. 

En el 2008 se vendieron 35,000 reguladores, 85% a la red de distribuidores, 10% 

directamente a los usuarios a través del canal de ventas directas y el 5% restante a tiendas 

de mejoramiento del hogar. 

Es el área de marketing de ELGAS la encargada de comercializar los reguladores a la red 

de distribuidores, y uno de los analistas de marketing es el encargado de coordinar con la 

empresa Courier la entrega de los pedidos. Los pedidos se realizan en cajas de 25 

reguladores. No hay fuerza de ventas para impulsar la venta de reguladores en los diversos 

canales. 

Cada kit de regulador premium incluye un regulador, 1.5 metros de manguera para GLP 

y 2 abrazaderas para ajustar la manguera al regulador y al gasodoméstico (principalmente 

cocina). 
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La venta de reguladores en el canal de ventas directas es activa, a los clientes que llaman 

a la central telefónica se les ofrece el nuevo regulador premium resaltando los atributos 

de seguridad. Al cierre del 2008, se logró que el 60% de los clientes del canal de ventas 

directas migrara al nuevo sistema válvula kosan – regulador premium. 

Los distribuidores de ELGAS impulsan la venta de reguladores premium a los usuarios 

finales que atienden, sin embargo, los promotores de venta quienes instalan el nuevo 

sistema se demoran en promedio 7 minutos adicionales para realizar el cambio, ya que 

deben desconectar la manguera antigua de la cocina del cliente e instalar la nueva 

manguera y regulador premium. Aunque el cambio del regulador se realiza solo la 

primera vez, genera cierta molestia a los promotores por pérdida de tiempo en la 

instalación, por lo que, a pesar del impulso en general de los distribuidores al cambio, 

existe cierta resistencia de los promotores de venta. Los locales de venta no suelen 

impulsar la venta de reguladores premium, lo venden a solicitud de sus clientes. El costo 

de importación del regulador es de S/ 16.00 cada uno. En la tabla 4 se detalla los precios 

de venta al público por canal. 

Tabla 4. Precios de venta del regulador 

Canal Precio de venta al 

canal 

Precio de venta al 

público 

Ventas directas 
 

S/ 20.00 

Distribuidores ELGAS S/ 18.00 S/ 20.00 

Tiendas de mejoramiento del 

hogar 

S/ 20.00 S/ 35.00 

Fuente: elaboración propia 

Las envasadoras RAPIGAS, TROMEGAS y MORAGAS también comercializan 

reguladores premium con su marca, a través de sus centrales telefónicas y red de 

distribuidores. En el mercado aún se fabrican y venden reguladores tradicionales 

compatibles con las válvulas fisher, a través de empresas locales que le venden a 

ferreterías y locales de ventas de GLP a S/ 8.00, y el precio promedio de venta al público 

es S/ 12.00. 

1.14. Cambio regulatorio 

El Organismo Supervisor de la Inversión de Energía y Minas [OSINERGMIN] es el ente 

regulador encargado de supervisar a las empresas eléctricas y de combustible del Perú y 

tiene como propósito implementar normas que garanticen un servicio seguro y de calidad 

al consumidor final (OSINERGMIN, 2010). Durante los últimos años, el Cuerpo General 

de Bomberos ha reportado un incremento de accidentes en los hogares por fuga de gas, 
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en el 2008 los accidentes por fuga de gas se incrementaron 16% respecto al año anterior 

(Cuerpo General de Bomberos Voluntarios del Perú, 2008). (Véase el anexo 10). 

Teniendo en cuenta lo antes señalado, el Decreto Supremo N° 065-2008-EM del 

Ministerio de Energía y Minas (2008) modifica el Reglamento de Seguridad para 

Instalaciones y Transporte de Gas Licuado de Petróleo (véase Anexo 11). A través del 

Artículo 21 de dicho decreto, se señala el uso obligatorio de válvulas cuyas dimensiones 

de acoplamiento sea de 20 mm. 

El cambio de válvulas se establecería de manera progresiva hasta lograr el uso exclusivo 

de válvulas Premium. De acuerdo con el Decreto Supremo N° 065-2008-EM del 

Ministerio de Energía y Minas (2008), OSINERGMIN aprobaría el cronograma que 

deberán seguir las empresas envasadoras para reemplazar las válvulas existentes y los 

usuarios cambien el regulador antiguo por el nuevo regulador Premium en un plazo no 

mayor a 90 días. 

J. Ramírez estima que OSINERGMIN dará un plazo de cuatro años con revisiones 

anuales, para reemplazar el 100% de las válvulas. A todo esto, Juan se pregunta y analiza 

cuáles serían los posibles problemas que traería este cambio normativo en el negocio. ¿La 

competencia invertirá en el cambio de válvula?, ¿OSINERGMIN fiscalizará a todas las 

empresas envasadoras?, ¿cómo afectaría a la reputación de la empresa si no realiza la 

inversión en el cambio de válvulas?, ¿qué se debe hacer para que el 90% restante de 

clientes adquieran el nuevo regulador?, ¿quién asumirá el costo de los reguladores?, 

¿perderá ELGAS competitividad?, ¿qué pasará si no logramos cambiar el total de las 

válvulas?, todas estas preguntas serían formuladas por los directivos de la empresa los 

próximos días y Juan es el responsable de definir el plan de acción de la empresa para 

enfrentar este cambio normativo (J. Ramírez, entrevista personal, 7 de julio, 2018). 
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ANEXOS 

Anexo 1. Ventas 2008 de ELGAS en la línea de GLP envasado por marca 

Marca 
Ventas en TM 

Fisher 

Ventas en TM 

kosan 

Ventas en TM 

Total 

ELGAS 143,000 17,000 160,000 

ELECONÓMICO 24,000 1,000 25,000 

TOTAL 167,000 18,000 185,000 

Fuente: elaboración propia 
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Anexo 2. Ventas de ELGAS en la línea de GLP envasado 2004 -2008 

Año 2004 2005 2006 2007 2008 

TOTAL 

(TM) 
125,000 135,000 155,000 160,000 185,000 

Fuente: elaboración propia 
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Anexo 3. Cuotas de mercado de GLP envasado 2008 por marca 

Marca Ventas en toneladas % Cuota de mercado 

ELGAS 160,000 26% 

ELECONÓMICO 25,000 4% 

RAPIGAS 60,800 10% 

TROMEGAS 60,700 10% 

MORAGAS 60,700 10% 

OTROS (61) 244,800 40% 

Total 612,000 100% 

Fuente: elaboración propia 
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Anexo 4. Proyección de ventas 2009 – 2013 por marca 

Marca 2009 2010 2011 2012 2013 

ELGAS 168,000 176,400 185,220 194,481 204,205 

ELECONÓMICO 27,500 30,250 33,275 36,603 40,263 

Total 195,500 206,650 218,495 231,084 244,468 

% Crecimiento 5.7% 5.7% 5.7% 5.8% 5.8% 

Fuente: elaboración propia  
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Anexo 5. Ventas directas por canal 

Ventas directas 
Ventas en 

TM fisher 

Ventas en 

TM kosan 

Ventas en 

TM Total 

% 

Ventas 

ELGAS 2300 6950 9,250 5% 

Distribuidores (*) 31200 3950 35,150 19% 

Locales de venta (Multimarca) 133500 7100 140,600 76% 

Total 167000 18000 185,000 100% 

Nota: el 95% de las ventas de ELGAS es a distribuidores y el 20% de estas ventas realizadas por los 

distribuidores es directa a clientes finales. 

Fuente: elaboración propia  
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Anexo 6. Margen de contribución por empresa 

Marca Precio por carga de 10 kg 
Margen de contribución 

estimado por carga de 10 kg 

ELGAS 33.50 S/ 4.00 

ELECONÓMICO 30.50 S/ 1.00 

RAPIGAS 33.00 S/ 3.50 

TROMEGAS 33.60 S/ 4.10 

MORAGAS 32.50 S/ 3.00 

OTROS (61) 30.50 S/ 1.00 

Fuente: elaboración propia  
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Anexo 7. Válvula fisher vs válvula premium 

Fuente: OSINERGMIN (2010)  
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Anexo 8. Sistema válvula - regulador fisher (35 mm) y kosan (20 mm) 

Fuente: OSINERGMIN (2010).   
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Anexo 9. Esquema de libre elección 

Fuente: OSINERGMIN (2010) 
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Anexo 10. Estadísticas de emergencias atendidas por fuga de GLP a nivel nacional 

del 2003 al 2008 

Tipo de Emergencia 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

Fuga de gas 2,951 3,158 3,248 3,347 3,999 4,639 

Fuente: Cuerpo general de bomberos voluntarios del Perú (2008)  
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Anexo 11. Decreto Supremo 065-2008-EM 

El artículo 21 del Decreto Supremo 065-2008-EM del Ministerio de Energía y Minas 

(2008), establece:  

El OSINERGMIN aprobará, en un plazo no mayor a noventa (90) días 

calendario, contados a partir del día siguiente de la publicación del 

presente Decreto Supremo, el cronograma y los mecanismos que deberán 

seguir las Empresas Envasadoras para que sustituyan las válvulas de paso 

existentes en los cilindros rotulados por ellas, por válvulas de paso que 

cumplan con las normas mencionadas en el presente artículo. Asimismo, 

las Empresas Envasadoras informarán mensualmente al OSINERGMIN 

sobre la cantidad de cilindros cuyas válvulas han sido reemplazadas. 
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Fuente: MINEM (2008)  
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CAPÍTULO 2. TEACHING NOTE 

2.1. Objetivos académicos 

 El objetivo principal del caso es que el alumno aprenda a tomar decisiones 

utilizando herramientas estudiadas en el curso Análisis de Situaciones de 

Negocios que ayuden a resolver una situación real de negocio. 

 Aprender a diferenciar el “problema” de los “síntomas” que el caso señala. 

 Identificar el “poder” que tiene la empresa dentro del sector, a través del análisis 

sectorial, utilizando herramientas como las 5 fuerzas de Porter. 

 Entender el impacto que tienen las regulaciones estatales sobre los negocios 

privados. 

 Calcular la inversión requerida para realizar el cambio de sistema. 

 Evaluar los costos que implican para los usuarios adecuarse al nuevo sistema. 

 Evaluar la probabilidad de que la competencia pueda adecuarse al cambio 

normativo. 

 Analizar las alternativas de solución acorde a criterios adecuados. 

 Realizar un plan de acción para implementar la solución elegida. 

2.2. Síntomas del caso 

 Cambio regulatorio obliga a envasadoras al cambio de válvulas fisher a válvulas 

kosan. 

 Sector altamente competitivo y fragmentado, cuya rentabilidad está basada en el 

crecimiento del sector. 

 Hay un crecimiento de productos sustitutos como el gas natural. Se prevé que el 

gobierno impulse la penetración del gas natural en los hogares. 

 Usuarios sensibles al aumento de precio, las marcas de bajo precio han captado 

aproximadamente el 40% del mercado. 

 Se requiere alta inversión de las envasadoras para poder implementar el cambio 

de válvulas. 
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 Desconocimiento de los usuarios de las ventajas de la válvula kosan. 

 Hasta hoy existe poca disposición de los clientes para asumir el costo del nuevo 

regulador, solo el 10% de los clientes de ELGAS ha migrado al nuevo regulador. 

 ELGAS depende de los locales de venta multimarca para que los clientes migren 

al nuevo regulador Premium. El 76% de su venta pasa por este canal (representa 

el 80% del 95% a cargo de los distribuidores). 

 El GLP envasado es un producto presente en todos los NSE, es probable que los 

hogares de los NSE D y E tengan dificultades para asumir el costo de migrar al 

nuevo sistema.  

 Alto riesgo de que la competencia no realice el cambio de válvulas y se pierda 

competitividad. 

 Posibles sanciones por no cumplir con la norma impuesta por OSINERGMIN. 

 Probable impacto en el prestigio de la empresa si no cumple las normas. 

 Al parecer las campañas de comunicación al cliente final sobre el cambio 

regulatorio y los beneficios del regulador correrán por parte de las empresas 

envasadoras.  

 La norma establece que todas las empresas envasadoras hagan el cambio.  

 Riesgo de que los cilindros con válvulas kosan de ELGAS sean utilizados por las 

envasadoras informales y no retornan a la empresa. 

2.3. Preguntas sugeridas 

Las preguntas sugeridas se dan como referencia para iniciar la discusión del caso. Permite 

analizar las implicancias del cambio regulatorio en el negocio. 

 ¿Cómo es el sector? 

 ¿Cuál es el modelo de negocio? 

 ¿Qué debo hacer para que el 90% restante de mis clientes adquieran el nuevo 

regulador? 

 ¿La competencia hará el cambio de válvulas? 

 ¿Cuáles serían las implicancias económicas para ELGAS? 
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 ¿Debo trasladar el costo al cliente, o debe asumirlo la empresa? 

 ¿Qué pasará si no logramos el cambio de válvulas a tiempo? 

2.4. Análisis de la situación de negocio 

2.4.1. Análisis del sector 

El sector energético en el Perú ha crecido de manera importante durante los últimos años, 

y se espera que continúe creciendo así por los próximos cinco años. Particularmente la 

industria de GLP ha pasado de producir 200,000 TM a 945,000 TM para el 2008. Del 

total, 612,000 TM están destinados a GLP envasado. 

El mercado está compuesto por 65 empresas envasadoras, donde ELGAS es líder de 

mercado con un 30% de participación, lo siguen 3 empresas que se reparten el 30% de 

participación y el 40% restante está fragmentado en 61 empresas. 

Es un sector que tiene un alto nivel de informalidad, dentro de las 61 empresas 

envasadoras que pertenecen a la asociación JUNTOSGAS existen empresas informales 

que envasan GLP en cilindros que no son de su propiedad e impiden que estos retornen a 

las plantas para su mantenimiento. 

Cinco Fuerzas de Porter 

“Tomar conciencia de estas cinco fuerzas puede ayudar a una empresa a comprender la 

estructura del sector en el cual compite y elaborar una posición de sea más rentable y 

menos vulnerable a los ataques.” (Porter, 2008). 

 Rivalidad entre los competidores existentes (ALTA): existe una alta rivalidad en 

el sector. El alto potencial de crecimiento del mercado atrajo a muchos 

competidores a lo largo del tiempo, lo cual ha presionado los márgenes del sector 

y ha permitido que las nuevas empresas envasadoras se posicionen en la base de 

la pirámide, siendo los NSE C, D y E. 

 Poder de negociación de los proveedores (ALTA): el poder de negociación de los 

proveedores es alto, el principal proveedor atiende el 46% de la demanda interna 

de GLP, y con el inicio de operaciones del Lote 56 el Perú ya no necesitaría 

importar GLP. Los precios del GLP se fijan en base al precio internacional por lo 

que el margen para negociar con los proveedores es limitado. 

 Amenaza de ingreso de nuevos competidores (ALTO): el alto potencial de 

crecimiento del sector atrae a nuevos competidores que se asocian a JUNTOSGAS 

para aprovechar el parque común y reducir el monto de inversión necesario para 
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ingresar al mercado. Los nuevos competidores tienen un ámbito de operación 

reducido, es decir atienden un grupo de provincias específico a diferencia de 

ELGAS que tiene un ámbito de operación nacional. 

 Amenaza de productos sustitutos (MEDIO): el gas natural es una amenaza en el 

largo plazo, ya que durante los próximos cinco años su penetración en los hogares 

está limitada a Lima y el crecimiento del GLP sería en provincias y las zonas 

rurales. 

 El poder de negociación de los clientes (ALTO): los clientes tienen un alto poder 

de negociación, ya que el esquema de libre elección les permite cambiar empresa 

envasadora cuando ellos lo deseen. Los cilindros y las válvulas están 

estandarizados. 

2.4.2. Modelo de negocio 

ELGAS atiende a todos los hogares que consumen GLP envasado a nivel nacional. Para 

ello cuenta con una red de 300 de distribuidores en todo el país, que le ha permitido la 

mayor cobertura en el sector, estando presente aproximadamente en 25,000 locales de 

ventas de GLP. Esta cobertura la logra a través de la disposición de sus cinco plantas 

envasadoras en el país. La empresa atiende a los diferentes segmentos a través de dos 

marcas. ELGAS, al segmento premium y ELECONÓMICO al segmento de menor poder 

adquisitivo. 

ELGAS al tener más de 50 años en el mercado ha logrado posicionarse como la marca de 

confianza y garantía de peso exacto, lo cual le ha permitido mantener una cuota de 

mercado de 26% a pesar de costar 10% más que las marcas del segmento económico. 

El Precio de ELGAS: S/ 33.50, el precio de ELECONÓMICO: S/ 30.50 

ELECONÓMICO, en cambio, se dirige a los NSE D y E para competir con las marcas 

del segmento económico. 

2.4.3. Inversión para el cambio de sistema válvula - regulador 

ELGAS había ya iniciado el proceso de cambio de válvulas Premium durante los 4 

últimos años y sólo había logrado que el 10% de sus clientes adquiriesen este nuevo 

regulador. Al final del 2008, ELGAS tiene un parque total de cilindros de 2’000,000, 

dónde sólo el 10% utiliza válvulas kosan. 
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Tabla 5. Cilindros de ELGAS 

Propiedad de cilindros de ELGAS Fisher Kosan 

2’000,000 1’800,000 200,000 

Nota: cuadro elaborado con datos obtenidos del punto 1 del caso, ELGAS: Cambios en el entorno 

Fuente: elaboración propia 

La empresa tiene estimado que cada año 200,000 cilindros entren a recalificación por 

cumplir los 10 años de uso, de estos el 20% no cumplirá con la norma y deben ser 

destruidos, los que deberán ser repuestos para mantener el mismo número total de 

cilindros. Estos nuevos cilindros ya vendrán con la válvula kosan. 

Tanto los cilindros que se comprarán para reponer aquellos que no cumplen con la 

recalificación, como los nuevos cilindros para atender el crecimiento de la demanda 

proyectada, no se tomarán en cuenta para el análisis de inversión, debido a que estos 

nuevos cilindros ya vendrán con la válvula kosan, y no se realizará una inversión adicional 

por cambio de válvula. Por lo tanto, se calcula cuántos cilindros son los que al final de 

los cuatro años deben realizar el cambio de válvulas. 

Tabla 6.  Proyección del parque de cilindros de ELGAS con válvula fisher 

Descripción 2009 2010 2011 2012 

Parque Inicial 1’800,000 1’760,000 1’720,000 1’680,000 

Entran a Recalificación 200,000 200,000 200,000 200,000 

No cumplen 20% 40,000 40,000 40,000 40,000 

Parque Final 1’760,000 1’720,000 1’680,000 1’640,000 

Nota: cuadro elaborado con datos obtenidos de la tabla 2 del caso. 

Fuente: elaboración propia  

Considerando que al final del año 2012, ELGAS tendrá 1’ 640,000 cilindros con válvula 

fisher, se planea realizar el cambio de 410,000 (1’640,000 cilindros entre cuatro años es 

igual a 410,000 cilindros anuales), para cumplir con la norma dentro del cronograma 

establecido.  
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Tabla 7. Inversión a realizar por ELGAS para el cambio de válvulas 

Descripción 2009 2010 2011 2012 Total 

Válvulas que 

cambiar 
410,000 410,000 410,000 410,000 1,640,000 

Costo 

unitario  
S/14 S/14 S/14 S/14   

Inversión 

total 
S/5’740,000 S/5’740,000 S/5’740,000 S/5’740,000 S/22’960,000 

Fuente: elaboración propia 

Por lo tanto, ELGAS debe invertir S/ 22’960,000 en un periodo de cuatro años para 

realizar el cambio de válvulas en su parque de cilindros. En el 2009 debería invertir S/5, 

740,000 para cambiar 410,000 válvulas fisher por válvulas kosan. Para optimizar la 

inversión en el cambio de válvulas se dará prioridad a los cilindros que ya hayan pasado 

por el proceso de recalificación o tengan menos de cinco años en circulación. 

El cambio de sistema no sólo implica realizar el cambio de válvulas fisher a válvulas 

kosan, recordemos que el funcionamiento del sistema depende de la adquisición del 

regulador por parte del usuario. Por lo tanto, los clientes deberán comprar el nuevo 

regulador premium compatible con las válvulas. En caso ELGAS considere asumir el 

costo del regulador y regalarlo, este monto adicional debe considerarse en la inversión. 

Tabla 8. Inversión de los clientes para la compra de reguladores premium 

Marca Ventas en 

cargas de 

10 kg 

(válvula 

fisher) 

Consumo 

por 

cliente 

(cargas 

de 10 kg 

por año) 

Nro. 

clientes 

(con 

regulador 

tradicional) 

Precio 

del 

regulador 

Premium 

Inversión 

clientes 

ELGAS 14’300,000 14 1’021,429 S/20 S/ 20’428,560 

ELECONOMICO 2’400,000 14 171,429 S/20 S/ 3’428,560 

TOTAL 16’700,000 14 1’192,857 
 

S/ 23’857,120 

Nota: 167,000 TM equivale a 16’700,000 cilindros de 10 kg  

Fuente: elaboración propia 

Ventas: para el 2008 las ventas ascendieron a 185,000 toneladas, de los cuales 167,000 

corresponden a ventas con válvula fisher (véase Anexo 1). 

Consumo por cliente: un hogar promedio compra 14 cargas al año (véase p. 8), Proceso 

de compra del GLP envasado. 

Número de clientes: ventas/Consumo por cliente. 
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Número de clientes (válvula fisher o tradicional): el 10% de los clientes de ELGAS ya 

tienen sistema kosan. 

Precio del regulador premium: dato obtenido de la tabla 4 del caso.  

Inversión clientes: número clientes x Precio del regulador premium 

Considerando ambos escenarios, la inversión para los cuatro años sería de: 

 Sólo cambio de válvulas: S/ 22’960,000 (véase tabla 7). 

 Costo del regulador: S/ 23’857,120 (véase tabla 8). 

2.4.4. Competencia 

Entendiendo que el decreto supremo establecido por el MINEM debe ser cumplido por 

todas las empresas, se presume que la competencia debe realizar el cambio de válvulas 

para el total del parque de cilindros.  

Se prevé que las cuatro empresas líderes del mercado realizarán el cambio de válvulas 

por ser las más observadas por el ente regulador. 

Sin embargo, existen en el sector 61 empresas envasadoras que pertenecen a la asociación 

JUNTOSGAS que han logrado captar el 40% de cuota mercado principalmente en los 

NSE C, D y E en base a una estrategia de precios bajos haciendo una cobertura del canal 

de locales de venta, y no todos tienen la capacidad de realizar la inversión en el cambio 

de válvulas.   

Si consideramos que estas empresas tienen 2’400,000 de cilindros (véase Tabla 2), y el 

costo total de cambio de válvula es de S/ 14, las empresas deben invertir en promedio 

S/550,820 (2’400,000/61 empresas x S/ 14 = S/ 550,820) en el cambio de válvulas.  

Esta inversión sería adicional a la recalificación de los cilindros y se estima que las 61 

empresas tienen 1’600,000 cilindros por recalificar (véase Tabla 3). Por lo tanto, cada 

empresa debe recalificar alrededor de 26,229 cilindros, lo cual significa un desembolso 

adicional de S/393,442. Inversión: 1’600,000/61 empresas x S/ 15.00 (Costo de 

recalificación) = S/ 393,442. 

Adicionalmente las 61 empresas de JUNTOSGAS tienen acuerdos de corresponsabilidad 

y comparten el parque de cilindros, por lo que es necesario que todas se pongan de 

acuerdo y realicen la inversión de forma coordinada. 

Se estima que el margen de contribución de estas empresas es de S/1.00 por cilindro 

(véase el Anexo 5) y cada una tiene un margen de contribución anual de S/ 401,311 (véase 

la Tabla 9). 



 

38 

Tabla 9. Margen de contribución 2008  

Marca Ventas 

en 

toneladas 

% 

cuota 

de 

merca

do 

Precio 

por 

cilin 

dro 

(soles) 

Margen de 

contribución 

estimado por 

cilindro 

(soles) 

Margen de 

contribución 

2008 (Soles) 

Margen de 

contribución 

2008 por 

empresa 

(soles) 

ELGAS 160,000 26% 33.50 4.00 64’000,000 66’500,000 

ELECONÓMICO 25,000 4% 30.50 1.00 2’500,000 

RAPIGAS 60,800 10% 33.00 3.50 21’280,000 21’280,000 

TROMEGAS 60,700 10% 33.60 4.10 24’887,000 24’887,000 

MORAGAS 60,700 10% 32.50 3.00 18’210,000 18’210,000 

OTROS (61) 244,800 40% 30.50 1.00 24’480,000 401,311 (*) 

Total 612,000 100% 
  

155’357,000 131’278,311 

Nota: S/ 24’ 480,000 / 61 empresas envasadores = S/401,311 

Fuente: elaboración propia 

Se estima que la inversión en recalificación y cambio de válvulas que cada empresa de 

JUNTOSGAS debe hacer en 4 años asciende a S/ 870,820*. La inversión anual que 

debería hacer cada una sería de S/ 217,705 anual, que representa el 54% de su margen de 

contribución anual, lo cual podría complicar su situación financiera si decidieran realizar 

ambas inversiones sin incrementar los márgenes de contribución unitario lo cual podría 

hacerlos perder competitividad en el mercado. 

*Inversión en recalificación por cada empresa de JUNTOSGAS: S/ 393,443 

(1’600,000 cilindros por recalificar) x (15 soles por cilindro) / (61 empresas) 

Inversión en cambio de válvulas por cada empresa de JUNTOSGAS: S/ 477,377 

[(2’ 400,000 cilindros) - (1’600,000 cilindros por recalificar) x (20% No cumple)] x (14 

soles por cilindro) / (61 empresas)   

2.4.5. Propuesta de valor al usuario 

La seguridad que brindan las marcas de GLP envasado a los clientes se sustenta en la 

calidad de los cilindros y las válvulas. ELGAS al tener solo 10% de cilindros con una 

antigüedad mayor a 10 años y haber cambiado el 10% de válvulas al sistema kosan la 

posiciona como la empresa de mayor seguridad versus otras marcas. 



 

39 

Respecto a la calidad del producto, este suele ser muy parecido entre las diversas marcas 

ya que el GLP es un commodity y el 46% del producto proviene de un único proveedor 

que es Pluspetrol. 

La antigüedad de los cilindros utilizados por las marcas de JUNTOSGAS les dan una 

percepción de baja calidad al producto. En precio las marcas de JUNTOSGAS han 

logrado tener una mejor percepción de los usuarios por el diferencial de precio de S/3.00 

por carga de GLP, haciéndolo más atractivo en el mercado. 

ELGAS, cuenta con una amplia red de distribuidores, lo que le permite mantener una 

amplia cobertura de todo el país, estando presente en la mayoría de los locales de venta. 

Es importante que ELGAS mantenga el posicionamiento sobre seguridad, para ello es 

importante contar con un mayor parque de cilindros con válvulas kosan y así reducir el 

riesgo de fugas de GLP que puedan ocasionar accidentes. 

2.4.6. Propuesta de valor al canal (locales de venta) 

El posicionamiento de ELGAS les permite a los locales de venta rotar el producto a pesar 

de ser más caro. Si bien, los locales de venta tratarán de rotar el producto que le deja 

mayor margen unitario, no pueden dejar de tener en stock de la marca líder del mercado. 

Respecto a la frecuencia de visita, la red de distribuidores de ELGAS juega un rol 

importante para reabastecer oportunamente a los locales de venta, el tener una red amplia 

de distribuidores facilita la distribución y abastecimiento del producto. Las marcas de 

JUNTOSGAS son regionales y atienden zonas geográficas específicas. 

2.4.7. Capacidad para llegar al cliente final con el regulador 

ELGAS podría llegar a comunicar directamente o a través de su red de distribuidores los 

beneficios de la válvula kosan al 24% de sus clientes, los cuales luego de conocer los 

beneficios de la nueva válvula podrían tomar la decisión de compra del regulador.  

Tabla 10. Distribución de ventas por canal  

Ventas directas Ventas en TM % Ventas 

ELGAS 9,250 5% 

Distribuidores (*) 35,150  19% 

Locales de venta (Multimarca) 140,600 76% 

Total 185,000 100% 

Nota: (*) el 95% de las ventas de ELGAS es a distribuidores y el 20% de las ventas realizadas por los 

distribuidores es directa a clientes finales. 

Fuente: elaboración propia  
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Para que el 100% de los clientes del ELGAS conozcan los beneficios de las válvulas 

kosan se puede desarrollar una estrategia pull5, a través de un plan de comunicación 

masivo, o una estrategia push6 a través de incentivos para los locales de venta que logren 

que sus clientes compren el nuevo regulador premium. Para la estrategia pull es necesario 

garantizar que todos locales de venta tengan reguladores premium en stock para poder 

atender la demanda. Para la estrategia push es necesario que los locales de venta inviertan 

tiempo para explicarles a todos sus clientes uno por uno sobre los beneficios de la válvula 

kosan. 

En ambas estrategias, se debe elaborar una propuesta de precios al canal con márgenes de 

contribución atractivos para los locales de venta que decidan impulsar la venta de 

reguladores premium ya que deberá invertir tiempo en recomendar los reguladores 

premium y sus promotores deberán pasar 7 minutos adicionales en los hogares de los 

clientes que decidan cambiar su regulador sólo la primera vez. Siendo líder del mercado, 

ELGAS es atractivo para los distribuidores y locales de venta, por lo tanto, tiene cierto 

poder para impulsar una estrategia que le permita llegar a la mayoría de los usuarios para 

informar sobre el cambio de sistema. 

2.4.8. ¿Cuánto se debe subir el precio de la carga de GLP para subvencionar el 

cambio del sistema válvula - regulador? 

Para el análisis, se usará como supuesto que en el 2009 se realizará el cambio del 100% 

de válvulas presupuestadas (1’640,000 válvulas de acuerdo con la Tabla 7) y se 

subvencionará el regulador al 100% de clientes proyectados que aún usan los reguladores 

tradicionales. De acuerdo con la Tabla 8, en el 2008 hay 1’192,857 clientes que aún usan 

los reguladores tradicionales y de acuerdo con la Tabla 11 habrá 75,000 nuevos clientes 

a los cuales se les deberá subvencionar el regulador. 

Tabla 11. Proyección de nuevos clientes para el 2009 

Marca 

Ventas 

en TM 

2008 

Ventas 

en TM 

2009 

Crecimie

nto en 

TM 

Consumo por 

cliente (cargas de 

10K kg por año) 

Nuevos 

clientes 2009 

ELGAS 160,000 168,000 8,000 14 57,143 

ELECONOMICO 25,000 27,500 2,500 14 17,857 

TOTAL 185,000 195,500 10,500 14 75,000 

Nota: elaborado en base al Anexo 4 y Anexo 5 

Fuente: elaboración propia  

                                                 

5 Una estrategia pull busca generar que los clientes pidan el producto en los canales de venta. 
6 Una estrategia push busca que los canales sean los que traten de vender el producto al cliente. 



 

41 

Si ELGAS decidiera no afectar la cuenta de resultados del 2009 por la inversión en el 

cambio de válvulas, sería necesario incrementar el precio en S/ 0.12 (véase Tabla 12) por 

carga de 10 kg. de GLP durante los siguientes 10 años. 

Si bien este incremento no es significativo se corre el riesgo de que los clientes finales no 

adquieran el regulador premium y ELGAS se quede sin un parque de cilindros con válvula 

fisher para atender el mercado. Es por ello crítico que los clientes cambien sus reguladores 

en el mismo plazo que OSINERGMIN establezca el cambio de válvulas.  

Si adicionalmente, ELGAS decidiera subvencionar el costo del regulador a los clientes y 

recuperarlos en la venta de los cilindros, debería incrementar el precio en S/ 0.26 (véase 

Tabla 12) por carga de 10 kg. de GLP. 

Si bien el riesgo de perder competitividad en el mercado es alto, el mayor riesgo es que 

los reguladores subvencionados lleguen a los clientes que compran las marcas de la 

competencia, ya que ELGAS y sus distribuidores solo tiene contacto directo con el 24% 

de sus clientes finales, el 76% es atendido por locales de venta en su mayoría multimarca. 

Tabla 12. Incremento de precio por carga de 10 kg de GLP 

Inversión 

Ventas en 

cargas de 

10 kg 2009 

Inversión en 

cambio de 

sistema 

Plazo de 

recuperación 

(años)* 

Impacto en 

el 

resultado 

anual 

Incremento 

de precio 

por carga 

de 10 kg 

Válvulas 
19’550,000 

S/22’960,000 10 S/2’296,000 S/0.12 

Reguladores S/20’285,728 4 S/5’071,432 S/0.26 

Total 19’550,000 S/43’245,728   S/7’367,432 S/0.38 

Nota: (*) se plantea que el plazo de recuperación sea de 10 años para los cilindros, pues es la cantidad de 

años permitido para la depreciación de los cilindros. En el caso de los reguladores se plantea que sea de 4 

años pues es el proceso que durará el cronograma estipulado por OSINERGMIN. 

Fuente: elaboración propia  

Si ELGAS propone trasladar los costos del cambio de válvula y obsequiar los reguladores, 

debe incrementar el precio del cilindro en S/ 0.38, lo que significaría un nuevo precio de 

S/ 33.88 para la marca ELGAS y de S/ 30.88 para ELECONOMICO. 

2.4.9. ¿Cuánto debo crecer en ventas para subvencionar el regulador sin subir el 

precio? 

Considerando que la inversión del cambio de válvulas se debe realizar de todas maneras, 

se genera las interrogantes sobre cómo podemos lograr que los usuarios acepten el cambio 

de sistema de manera más receptiva. Una de las alternativas es que el cambio no les genere 

ningún costo adicional. 
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Entendiendo ello, se analiza cuál sería el nuevo volumen de ventas que me permite 

obsequiar el regulador sin generar pérdidas en el negocio. 

ELGAS tiene proyectado crecer 5.7% para el 2009 (véase el Anexo 3 y la Tabla 11) 

debido al cambio de matriz energética de los hogares que pasan de cocinar con leña a 

cocinar con GLP. Entonces, se calcula que la base de clientes que requieran regulador 

premium ascenderá a 1’267,857 en 2009 (véase Tabla 12). 

Si se desea subvencionar el costo total a 316,964 reguladores premium, que es el 25% de 

clientes que corresponden al cambio de válvulas para el 2009, ELGAS deberá gastar S/ 

5’071,432 en la compra de reguladores premium. 

Tabla 13. Número de reguladores necesarios para el 2009 

Marca Nro. 

Clientes 

2008 con 

válvula 

fisher 

Nuevos 

clientes 

2009 

Total 

clientes 

2009 

Número de 

Reguladores a 

regalar (25%) 

Costo por 

regulador 

Costo total 

de 

reguladores 

a regalar 

ELGAS 1’021,429 57,143 1’078,572 269,643 S/ 16 S/ 4’314,288 

ELECONÓMICO 171,429 17,857 189,286 47,321 S/ 16 S/ 757,144 

TOTAL 1’192,857 75,000 1’267,857 316,964  S/ 5’071,432  

Fuente: elaboración propia 

ELGAS debería crecer 15.6% respecto a 2008 para no afectar la cuenta de resultados 

(véase Tabla 13 y 14). Con este crecimiento proyectado se estima que el margen de 

contribución de ELGAS ascendería a S/ 69’950,000 en 2009 cubriéndose el gasto en 

reguladores. 

Tabla 14. TM incrementales para subvencionar el costo de los reguladores 

Marca Venta 

TM 

GLP 

2009 

Margen de 

contribución 

total 2009 

Costo total 

de 

reguladores 

a regalar 

Margen de 

contribución 

por cilindro 

TM 

incremental 

ELGAS 168,000 S/67’200,000 S/ 4’314,288 S/ 4.00 10,785 

ELECONÓ

MICO 

27,500 S/2’750,000 S/ 757,144 S/ 1.00 7,572 

TOTAL 195,500 S/69’950,000 S/ 5’071,432 
 

18,357 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 15. Proyección de variación de ventas del 2009 respecto al 2008 

Marca TM 

2008 

TM 2009 TM 

incrementales 

TM Final % Var 

2008 vs 

2009 

ELGAS 160,000 168,000 10,785 178,785 11.7% 

ELECONÓMICO 25,000 27,500 7,572 35,072 40.2% 

TOTAL 185,000 195,500 18,357 213,857 15.6% 

Fuente: elaboración propia 

Asumiendo que el mercado de GLP envasado crecerá 5.7% en el 2009 (Ver anexo 4), el 

mercado del 2009 sería de 646,884 TM, y con el volumen de ventas necesario para no 

afectar la cuenta de resultados (213,857 TM), la participación de mercado debería subir 

a 33% en 2009 respecto al 30% de participación de mercado en el 2008. 

En la tabla 14, se observa que el crecimiento de la marca ELECONÓMICO debería ser 

40.2% por el bajo margen de contribución unitario. Por lo antes mencionado se infiere 

que las empresas asociadas a JUNTOSGAS no subvencionarían el regulador a sus clientes 

por el alto porcentaje de crecimiento que necesitarían para cubrir este gasto.  

ELGAS podría optar por subvencionar los reguladores sólo a los clientes de la marca 

ELGAS, debiendo crecer 12.5% respecto al 2008 para no afectar la cuenta de resultados 

(véase la tabla 16). 

Tabla 16. Proyección de variación de ventas del 2009 respecto al 2008  

Marca 
TM 

2008 
TM 2009 

TM 

incrementales 
TM Final 

% Var 2008 vs 

2009 

ELGAS 160,000 168,000 12,679 180,679 12.9% 

ELECONÓMICO 25,000 27,500 0 27,500 10.0% 

TOTAL 185,000 195,500 12,679 208,179 12.5% 

Fuente: elaboración propia 

2.4.10. ¿Qué sucedería si la competencia no realiza el cambio de válvulas? 

Al tener que realizar una inversión monetaria grande es probable que la competencia no 

realice el cambio de válvulas y continúe abasteciendo a los hogares con los cilindros 

tradicionales. Si la mayoría de las empresas de la asociación JUNTOSGAS deciden no 

realizar el cambio y OSINERGMIN no es consecuente en el control del cumplimiento de 
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la norma y en cambio, ELGAS sí cumple con la norma y realiza el cambio de válvulas, 

el mercado potencial de ELGAS se reducirá a sólo los clientes que tienen reguladores 

premium. 

Adicionalmente es muy probable que los hogares que pasen de leña a GLP sean de NSE 

E, lo que significa que habiendo una oferta de reguladores más económicos es muy 

probable que opten por comprar reguladores tradicionales compatibles con las válvulas 

fisher y, por lo tanto, ELGAS no se vería beneficiado por el crecimiento del mercado. 

2.5. Problema u oportunidad 

Ante un cambio en el entorno externo generado por la implementación de una nueva 

norma generada por OSINERGMIN, y ante la probabilidad de que las empresas 

envasadoras de la asociación JUNTOSGAS no puedan adecuarse a la norma por sus 

márgenes reducidos y altos niveles de inversión, ELGAS tiene la oportunidad de ampliar 

su participación de mercado, logrando adecuarse a la norma y haciendo sostenible en el 

tiempo su posicionamiento en seguridad, consolidándose como líder del mercado. 

2.6. Alternativas y criterios 

Alternativa 1: cambiar el 25% de válvulas y cumplir con la norma establecida por 

OSINERGMIN. 

Se espera que el plazo que establecería OSINERGMIN para el cambio de válvulas sea de 

cuatro años, por lo tanto, sería necesario que un 25% del total de cilindros realice el 

cambio por año. 

a) Económico 

ELGAS debe cambiar 410,000 cilindros al año, lo que significa realizar una inversión 

anual de S/ 5’ 740,000. 

Tabla 17. Proyección de inversiones en cambio de válvulas 

Fuente: elaboración propia 

El análisis económico solo toma en cuenta el costo por cambio de válvulas, sin embargo, 

el nuevo sistema implica el cambio del regulador el cual debe ser adquirido por el usuario. 

b) Sostenibilidad del negocio 

Descripción 2009 2010 2011 2012 Total 

Cambio de válvula 410,000 410,000 410,000 410,000 1,640,000 

Costo unitario  S/14 S/14 S/14 S/14   

Inversión total S/5’740,000 S/5’740,000 S/5’740,000 S/5’740,000 S/22’960,000 
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La sostenibilidad del negocio podría impactarse por las siguientes razones: 

 Pérdida de cuota de mercado: si el usuario no acepta el nuevo producto y el 25% 

de cilindros nuevos no se logra vender en su totalidad, es muy probable que la 

competencia se apodere de la participación de mercado que se estaría 

desatendiendo al no tener cilindros con válvula fisher. 

 Informalidad: un sector de la industria está conformado por negocios informales, 

los cuales no cumplirán con la norma y continuarán vendiendo cilindros con 

válvula Fischer. Con esta alternativa se abre la puerta a los informales a tomar 

parte del 25% de usuarios que desean continuar con la válvula tradicional. 

Adicionalmente existe un alto riesgo de apropiación de sus cilindros, a pesar de 

no tener contrato de corresponsabilidad.  

 Distribuidores: el 95% del negocio se canaliza a través de la red de distribuidores, 

por lo tanto, es muy importante entender sus intereses en el proceso de venta. Los 

distribuidores no están obligados a cumplir la norma, por lo que ellos solicitarán 

los cilindros con válvula kosan en la medida que el usuario lo demande o en la 

medida que las envasadoras le ofrezcan algún beneficio por impulsarlo. El proceso 

de comunicación al cliente final es clave en la aceptación del producto, hay mucha 

dependencia del vendedor en la decisión de compra pues son ellos los encargados 

de comunicar las ventajas del nuevo sistema. Lograr aceptar un cambio de 25% 

sobre los distribuidores será un reto complicado en un solo año, considerando que 

el crecimiento histórico de este sistema ha sido muy bajo. 

 Instalación del sistema: el cambio de válvulas en los cilindros implica que el 

usuario adquiera un nuevo regulador, el cual debe ser instalado por el vendedor, 

esto demanda mayor tiempo en el despacho del producto y genera malestar a los 

vendedores. Los cambios siempre toman tiempo para adecuarse y es probable que 

los vendedores prefieran continuar usando válvulas fisher para evitar 

complicaciones. 

c) Cumplimiento de la norma 

Se cumple al 100% la norma establecida por OSINERGMIN. No hay riesgo reputacional 

por infracción y desidia en la mejoría del sistema. 

Al ser el líder de mercado, está a la vista del regulador. 

d) Seguridad para los usuarios 
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El cambio de válvulas en los cilindros es muy importante en la seguridad de los usuarios. 

Es de vital importancia lograr que el 100% de los cilindros utilicen este nuevo sistema en 

el menor tiempo posible y esta alternativa cumple con ello. 

Alternativa 2: cambiar el 25% de válvulas, cumplir con la norma establecida por 

OSINERGMIN e impulsar el uso del nuevo sistema premium a través de un plan de 

comunicación. 

a) Económico: 

En esta alternativa, el criterio económico tiene 2 aristas: El cambio de válvulas para 

cumplir con la norma y la inversión requerida para el plan de comunicación. 

Como señalamos anteriormente, se estima que ELGAS debe cambiar 410,000 cilindros 

al año, lo que significa realizar una inversión anual de S/ 5’740,000, para cumplir con el 

cambio del 25% del parque de cilindros. 

Estimamos que la inversión en el plan de comunicación será de S/ 2’000,000.  

Para cubrir el gasto en el plan de comunicación, se calcula que ELGAS debe vender 5,000 

TM adicionales (*), lo que significa un crecimiento de 2.6% sobre la proyección del 2009 

y un crecimiento en ventas de 8.4% sobre el 2008. 

(*) El cálculo para obtener el número de toneladas métricas se obtiene de la siguiente 

manera:  

Margen de Contribución Total = S/ 2’000,000. 

Margen de Contribución Unitario = S/ 4.00 por cilindro de 10 kg. 

Entonces, la cantidad de cilindros necesarios para cubrir los S/ 2MM es de 

500,000, por lo tanto, se requieren 5,000 TM (1 TM equivale a 1,000 kg) 

adicionales para cubrir ese gasto. 

b) Sostenibilidad del negocio 

La sostenibilidad del negocio podría impactarse por las siguientes razones: 

 Pérdida de cuota de mercado: si bien existe el riesgo por pérdida de mercado 

debido a que el usuario no acepte el cambio y prefiera mantenerse en los cilindros 

tradicionales, esta alternativa busca minimizar este riesgo a través del plan de 

comunicación, pues dará a conocer al usuario final los beneficios de este nuevo 

sistema, recalcando en el mercado su atributo de seguridad y calidad. 

 Informalidad: las empresas informales toman un menor protagonismo en esta 

alternativa. A diferencia de la alternativa anterior, el plan de comunicación te da 
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la oportunidad de captar la cuota de mercado de aquellas empresas informales que 

no realizarán el cambio de válvulas. 

 Distribuidores: como señalamos anteriormente, es determinante entender que los 

distribuidores no están obligados a vender cilindros con válvula kosan y por lo 

tanto es importante reconocer el interés del distribuidor en este nuevo entorno. 

Ellos deben ser aliados en el proceso de venta, lograr un equilibrio entre el impulso 

por el cambio de válvulas y la adecuación de los clientes al nuevo sistema, será 

clave para lograr el éxito en la venta de los cilindros premium.  Si se logra que el 

usuario final solicite el nuevo sistema buscando mayor seguridad, los 

distribuidores solicitarán los nuevos cilindros con la finalidad de cubrir la 

demanda y así se podrá satisfacer la necesidad del canal. 

 Instalación del sistema: al igual que los distribuidores, los vendedores se 

adecuarán al cambio en la medida que el usuario solicite el nuevo cilindro. La 

instalación del sistema no será relevante en la cadena de venta. 

c) Cumplimiento de la norma 

Se cumple al 100% la norma establecida por OSINERGMIN. No hay riesgo reputacional 

por infracción y desidia en la mejoría del sistema. 

Al ser el líder de mercado, estás a la vista del regulador.  

d) Seguridad para los usuarios 

El cambio de válvulas en los cilindros es muy importante en la seguridad de los usuarios. 

Es de vital importancia lograr que el 100% de los cilindros utilicen este nuevo sistema en 

el menor tiempo posible y esta alternativa cumple con ello. 

Alternativa 3: cambiar el 25% de válvulas, cumplir con la norma establecida por 

OSINERGMIN y obsequiar los reguladores kosan. 

a) Económico 

En esta alternativa, el criterio económico también tiene 2 aristas: El cambio de válvulas 

para cumplir con la norma y la inversión requerida para obsequiar los reguladores. 

El cambio de válvulas tiene un costo anual de S/ 5’740,000, para cumplir con el cambio 

del 25% del parque de cilindros. Dado las ventas proyectadas para el 2009, habrá 316,964 

hogares que requieran el nuevo regulador kosan para cubrir el cambio del sistema y el 

crecimiento esperado. 



 

48 

Si ELGAS asume el costo y regala los reguladores, esto significa una inversión adicional 

de S/ 5’071,432 (véase la tabla 13). 

b) Sostenibilidad del negocio 

La sostenibilidad del negocio podría impactarse por las siguientes razones: 

 Pérdida de cuota de mercado: la pérdida de mercado está relacionado a que el 

usuario no acepte el cambio a pesar de regalar el regulador y prefiera mantenerse 

en el sistema actual por desconocimiento. Adicionalmente, al sólo tener acceso 

directo a parte de los usuarios, existe un número amplio de usuarios que obtienen 

los reguladores en los locales de venta y no tienes manera de controlar que el 

regulador llegue a los usuarios de forma gratuita.  

 Informalidad: tal como la alternativa 1, las empresas informales podrán 

aprovechar el cambio de sistema para desinformar a los usuarios y tratar de captar 

ese mercado. Si no hay comunicación hacia los usuarios, estos no solicitarían el 

producto haciendo difícil la migración. 

 Distribuidores: como envasadora, la venta directa sólo se realiza al 5% de los 

usuarios y se depende de los distribuidores para llegar al usuario final. Si ELGAS 

como empresa, asume el costo de los reguladores y lo obsequia a los 

distribuidores, se tiene el riesgo que los distribuidores no trasladen el obsequio y 

no te garantizan que el usuario final reciba de forma gratuita el producto. 

Adicionalmente, debemos recordar que los distribuidores venden al usuario final 

y también a tiendas de ventas, por lo tanto, no existe la garantía de que el regulador 

llegue al usuario sin costo. Adicionalmente muchos de los distribuidores van a 

querer obtener un margen por la colocación del regulador, situación que puede 

complejizar la distribución. 

 Instalación del sistema: en la medida que el usuario no solicite el nuevo sistema, 

los vendedores no tienen ningún incentivo para vender un nuevo sistema que le 

genera mayor pérdida de tiempo y de esfuerzo. 

c) Cumplimiento de la norma 

Se cumple al 100% la norma establecida por OSINERGMIN. No hay riesgo reputacional 

por infracción y desidia en la mejoría del sistema. 

Al ser el líder de mercado, estás a la vista del regulador.  

d) Seguridad para los usuarios 
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El cambio de válvulas en los cilindros es muy importante en la seguridad de los usuarios. 

Es de vital importancia lograr que el 100% de los cilindros utilicen este nuevo sistema en 

el menor tiempo posible y esta alternativa cumple con ello. 

Alternativa 4: no realizar el cambio de válvulas en el cronograma establecido 

Se espera que la demanda por cilindros con válvula premium no aumente, considerando 

que el crecimiento del sistema ha sido sólo de 2.5% por año y no hay un apetito de los 

usuarios por migrar. 

a) Económico 

La empresa envasadora no realizará el cambio de válvulas de su parque de cilindros. 

Mantiene el sistema actual, y no impulsa el cambio de válvulas. Por lo tanto, no realizará 

una inversión diferencial para cumplir la norma.  

b) Sostenibilidad del negocio 

 Pérdida de cuota de mercado:  Se minimiza el riesgo en el corto plazo, no asume 

ningún riesgo adicional. 

 La empresa prioriza mantener su cuota de mercado y toma el riesgo de perder 

cuota de mercado en el largo plazo si los usuarios solicitan cilindros premium y 

la competencia ha logrado captar el mercado antes que ELGAS. 

 Informalidad: Si el ente regulador no inicia el control a todas las empresas del 

sector, la informalidad continuará y reducirá el beneficio para las empresas que sí 

cumplen con las normas. En esta alternativa la competencia en el segmento de 

bajo precio seguirá agudizándose debido a que no existe un atributo diferenciador. 

 Distribuidores: La alternativa mantiene el funcionamiento actual de la red de 

distribución.  

 Instalación del sistema: Sólo se requerirá en caso el usuario lo solicite. 

c) Cumplimiento de la norma 

 No cumples con la norma. 

 Riesgo de multa por incumplimiento. 

 Riesgo reputacional, por descuidar la seguridad e integridad de las personas. 

d) Seguridad para los usuarios 
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 Antepone los intereses comerciales. 

 No muestra interés en la seguridad de los usuarios. 

Supuesto: si OSINERGMIN no establece un cronograma con fiscalizaciones anuales 

como se prevé, entonces se genera una alternativa adicional. 

Alternativa 5: promover el uso de válvulas kosan a través de un plan de comunicación e 

implementar el cambio del sistema a demanda. 

a) Económico 

No se implementa el cambio del 25% de válvulas, por lo tanto, no se requiere de la 

inversión sobre los 410,000 cilindros a cambiar anualmente. 

En esta alternativa se plantea impulsar el cambio del sistema buscando el beneficio de los 

usuarios, implementando el plan de comunicación de S/ 2 millones para promover el uso 

del sistema premium. 

b) Sostenibilidad del negocio 

 Pérdida de cuota de mercado:  Se minimiza el riesgo de pérdida de cuota de 

mercado, pues el cambio de sistema se realizará a medida que el usuario lo 

demande.  

 Informalidad: La informalidad continuará en la medida que el ente regulador no 

fiscalice a todas las empresas. Sin embargo, como líder de mercado ELGAS tiene 

la responsabilidad de velar por la seguridad de los usuarios, por lo que debe 

impulsar el cambio a un sistema más seguro.  

 Distribuidores: La alternativa mantiene el funcionamiento actual de la red de 

distribución. Sin embargo, se buscará que los distribuidores sean aliados de 

ELGAS para darle un mayor impulso a la comunicación y lograr que más usuarios 

soliciten el nuevo sistema. 

c) Instalación del sistema 

Sólo se requerirá en caso el usuario lo solicite. 

d) Cumplimiento de la norma 

Dado que el reglamento con el cronograma no se ha definido, ELGAS podría tener 

hasta finales del 2012 para realizar el cambio de válvulas, por lo tanto, no hay 

infracción y sí se cumple con la norma.    

e) Seguridad para los usuarios 

ELGAS mantiene el compromiso con los usuarios por velar por su seguridad 

impulsando el nuevo sistema premium. 
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2.7. Evaluación de alternativa 

Tabla 18. Evaluación de alternativas  

 Alternativa 

1 

Alternativa 

2 

Alternativa 

3 

Alternativa 

4 

Alternativa 

5 

Criterios 

Cambiar el 

25% de 

válvulas 

anualmente 

Cambiar el 

25% de 

válvulas 

anualmente + 

plan de 

comunicación 

Cambiar el 

25% de 

válvulas de 

los 

cilindros + 

regalar los 

reguladores 

No realizar 

el cambio 

de válvulas 

Realizar el 

cambio de 

válvulas a 

demanda + 

plan de 

comunicación 

Económico 

 
    

 

Sostenibilidad 

del negocio     
 

Cumplimiento 

de la norma 
    

 

Seguridad 

para los 

usuarios 

    

 

Fuente: elaboración propia 

2.8. Decisión 

Se espera que los próximos 90 días a la promulgación de la norma se establezca el 

reglamento con el cronograma para el cambio de válvulas y se prevé que el cronograma 

tendrá fiscalizaciones anuales impulsando el cambio del sistema en los próximos 4 años. 

Sin embargo, esta situación aún no está definida y depende de OSINERGMIN aplicarla. 

De lo antes señalado, se opta por 2 alternativas y la aplicación de una u otra dependerá de 

la implementación del reglamento. 

Entonces, partiendo de la premisa que OSINERGMIN implementará el cronograma con 

fiscalizaciones anuales, se decide tomar la alternativa 2, la cual establece el cambio total 

de válvulas fisher. Eso significa cambiar el 25% de válvulas en los cilindros por año y 

establecer un plan de comunicación para que los usuarios soliciten el nuevo sistema 

resaltando los beneficios sobre seguridad y calidad.  

Se toma esta decisión, pues la empresa tiene la capacidad financiera para realizar la 

inversión y puede aprovechar el cambio regulatorio para posicionarse como la de mayor 

seguridad del mercado a través de un plan de comunicación y evitar la pérdida de cuota 
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de mercado por parte de marcas de la asociación JUNTOSGAS cuyo atributo principal es 

el bajo precio.  

Es importante que ELGAS promueva la fiscalización de las empresas de asociadas a 

JUNTOSGAS indicando que la norma establecida por el MINEM es en beneficio de la 

población, y generar compromiso de parte del MINEM y OSINERGMIN para que se 

logre la eficacia en el cumplimiento de la norma. Esto lo podrá realizar a través del plan 

de comunicación indicando que OSINERGMIN es un aliado importante para el beneficio 

de la población. 

Con ello se prevé que ELGAS podrá captar parte de la cuota de JUNTOSGAS y 

consolidarse como líder del mercado de GLP envasado, pues existe una alta probabilidad 

que empresas de JUNTOSGAS no puedan realizar la inversión. 

El riesgo reputacional por incumplimiento de la norma y la aplicación de una multa por 

infracción es muy alto. Al ser líder del mercado, el regulador estará muy pendiente de las 

medidas que implementes para cumplir con lo establecido. Por lo tanto, se prefiere 

aprovechar el nuevo entorno para posicionarse dentro del mercado como aquella empresa 

que se preocupa por sus clientes y decide realizar una gran inversión para el beneficio de 

las personas. 

Sin embargo, es muy probable que la mayoría de las empresas envasadoras no realicen el 

cambio de válvulas debido a la alta inversión que esto supone, por lo que es posible que 

OSINERGMIN no implemente el reglamento y no se establezca el cronograma con los 

plazos para el cumplimiento de la norma. 

Entonces, en caso OSINERGMIN no implemente el reglamento o no fije cuotas anules 

de cambio de válvulas, se deberá optar por la alternativa 5, que es realizar el cambio de 

válvulas a demanda, entendiendo que existe un alto riesgo que las demás empresas no 

realicen la inversión y ELGAS pierda cuota de mercado por no tener válvulas fisher para 

competir.  

La alternativa 5 plantea impulsar el cambio de válvulas, valorando que el cambio del 

sistema es en beneficio de la seguridad de los usuarios y por lo tanto se compromete a 

impulsar adquirir el nuevo sistema a través de un plan de comunicación.   

La decisión de optar por la alternativa 5, se da en caso OSINERGMIN no establezca un 

cronograma anual de cambio de válvulas, y por lo tanto, no existe un incumplimiento de 

la norma y se mantiene el compromiso de la misión de la empresa, que es velar por la 

seguridad de sus usuarios. 
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Se descartó la alternativa 3, que implica regalar el regulador, pues no garantiza que los 

clientes de ELGAS lo reciban de manera gratuita, ya que el 76% de los clientes son 

atendidos por locales de venta multimarca que podrían cobrar por el regulador, y además 

podrían entregarlo a clientes de otras marcas. Para la puesta en marcha de la alternativa 3 

se debería realizar una campaña de comunicación para informar que los reguladores serán 

regalados, con lo cual se estarían duplicando gastos. 

2.9. Plan de acción 

Corto plazo (primeros seis meses) 

1. Elaborar un plan de comunicación sobre los beneficios de las válvulas kosan  que 

incluya el desarrollo de piezas publicitarias y plan de medios enfocados en la 

marca ELGAS a nivel nacional con énfasis en los clientes de zonas urbanas. 

2. Elaborar el plan de inversiones y cronograma de cambio de válvulas. 

3. Sustentar a la casa matriz el presupuesto de la campaña de comunicación y plan 

de inversiones en cambio de válvulas.  

4. Licitar la adquisición de los reguladores. 

5. Establecer una política de precios y márgenes al canal. La venta de reguladores 

premium de ELGAS debe ser un negocio rentable para los locales de venta. 

6. Diseñar el mecanismo de venta de reguladores en consignación para los locales 

de venta y distribuidores. 

7. Reducir el tamaño de lote de venta de cajas de 25 reguladores a bolsas 5 unidades 

diseñadas principalmente para los locales de venta. 

8. Formar un equipo de supervisores de venta de reguladores por región. 

9. Elaborar un plan de cobertura de locales de venta, el objetivo es que, en 6 meses, 

el 50% de locales de venta y 100% de distribuidores tenga en stock reguladores 

premium ELGAS para atender los pedidos de los clientes que lo soliciten. 

10. Solicitar al área de operaciones que ejecute el cronograma de cambio de 

válvulas. 

11. Lanzamiento de la campaña de reguladores. 

Mediano plazo (seis meses a un año) 

1. Promover a través del plan de comunicación la fiscalización por parte de 

OSINERGMIN a las empresas de la asociación JUNTOSGAS respecto al 

cumplimiento del cronograma de cambio de válvulas. 

2. Promover la fiscalización por parte de OSINERGMIN a las empresas de la 

asociación JUNTOSGAS respecto a la antigüedad de sus cilindros y la necesidad 

de que inviertan en el mantenimiento de estos, impulsando a través del plan de 

comunicación lo importante del control del ente regulador en todas las empresas 

envasadoras. 
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3. Solicitar apoyo por parte de OSINERGMIN y al Ministerio de Energía y Minas 

para que inviertan en la comunicación de los beneficios de las nuevas válvulas 

kosan. 

4. Estar preparados para realizar la inversión en el cambio del sistema de válvulas 

hacia el final del año y cumplir con la norma establecida por OSINERGMIN. 

5. Desarrollar nuevos canales de venta de reguladores como ferreterías. 

6. Diseñar campañas de venta cruzada de reguladores y cargas de GLP para captar 

clientes de la competencia. 

Largo plazo (próximos cinco años) 

1. Desarrollar el canal de venta de reguladores premium ELGAS que nos permita 

alcanzar la cobertura total de los locales de venta en un plazo de 2 años. 

2. Desarrollar campañas promocionales para captar cuota de mercado de la 

Asociación JUNTOSGAS. 

3. Afianzar el posicionamiento de ELGAS como la marca más segura de mercado 

sustentada en un parque de cilindros con válvula kosan que cumplen con las 

normas mantenimiento periódico establecidas por el ente regulador. 
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CONCLUSIÓN 

Debemos partir que la norma implementada por el MINEM y OSINERGMIN busca el 

beneficio de los usuarios, intentando a través del cambio de válvulas la reducción de 

accidentes por fuga de gas, entendiéndose como una “buena” norma para la población.  

Sin embargo, el caso nos describe una situación que puede ser vista como un problema 

por el elevado monto de inversión que se necesita para adecuarse a la normativa propuesta 

por el MINEM, pero, luego de analizar el caso, entendimos que la atractividad del sector 

se iría reduciendo en el mediano y largo plazo, por lo que es importante que ELGAS 

desarrolle nuevos atributos que lo diferencien de la competencia y le dé sostenibilidad en 

el tiempo, siendo el cambio normativo una oportunidad para comprometerse con la 

seguridad de los usuarios y adueñarse del atributo seguridad, logrando una diferenciación 

clara respecto a la competencia, que de acuerdo al análisis realizado no podrá adecuarse 

a la normativa sin perder competitividad. 

Además, para que los clientes estén dispuestos a pagar por un regulador premium primero 

deben conocer sus beneficios y valorarlos, una limitante de ELGAS es que sólo puede 

garantizar que se comuniquen correctamente los beneficios del regulador premium al 5% 

de sus clientes por venta directa. Entonces, para garantizar que los beneficios del 

regulador premium sean comunicados correctamente al 100% de la población es 

necesario elaborar un plan de comunicación en medios masivos. 

Para que el gasto realizado en el plan de comunicación no sea en vano, es necesario que 

los reguladores estén disponibles en los puntos de contacto del cliente, que son los locales 

de venta y distribuidores de ELGAS, para ello es necesario desarrollar una propuesta de 

valor atractiva para el canal y un plan de cobertura. 

Para que ELGAS pueda captar mayor cuota de mercado en los NSE C, D y E, es 

importante que OSINERGMIN fiscalice a las empresas de la asociación JUNTOSGAS y 

aplique las sanciones correspondientes por no cumplir con el cronograma de cambio de 

válvulas establecido, lo cual los hará perder competitividad en el mercado.
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