PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

ESCUELA DE POSGRADO
MAASTRICHT
M S M SCHOOL OF
MANAGEMENT

Planeamiento Estratégico para la Empresa Equipos Portuarios SAC
(Equiports)
TESIS PARA OBTENER EL GRADO DE MAGISTER EN
ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE EMPRESAS

OTORGADO POR LA

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

PRESENTADA POR:
Mariella Carrasco Alva
Karen Castillo Carbajal

José Moran Huanay

Franco Riva Zaferson

Alejandro Sarria De La Cotera

Profesor: Dr. Fernando D’ Alessio

Santiago de Surco, febrero 2016



Agradecimientos

A nuestro Director y asesor Fernando D’ Alessio por el aprendizaje y guia en la
elaboracion de este Plan Estratégico.

A los profesores de CENTRUM Catolica y Maastricht School of Management, por su
exigencia, ensefianzas y amistad.

A nuestros compaieros, por las ideas, perseverancia, coraje y compafierismo
exhibidos en el aula y fuera de ella.

A nuestras familias y amigos por su constante apoyo, asi como a todas aquellas

personas que contribuyeron con el desarrollo de esta tesis.



Dedicatorias

A mi padre, por ser el mejor modelo de profesional y persona. A mi madre, por su
carifio, paciencia y empuje incondicional. A mi hermana, por darme el impulso de estudiar y
mejorar. A Claudia, por ser mi motivacion y sostén. A mis amigos, por estar siempre a pesar
de la ausencia.
Franco Riva
A mis padres por ser el pilar fundamental en todo lo que soy como persona y
profesional, y a quienes han influido de una manera importante en la formacion de mis
valores, principios, mi caracter, mi empefio, mi perseverancia y mi coraje para conseguir mis
objetivos. Todo este trabajo ha sido posible gracias a ellos.
José Luis Moran
A mi mama Susana, porque esto es el fruto de su esfuerzo, y a mi hermano César, por
ser el soporte para cada proyecto.
Alejandro Sarria
A mi madre Olga, por su carifio, fortaleza y perseverancia, que han sido base en toda
mi formacion personal y profesional. A mi hermano Brian, por el apoyo y confianza. A mis
amigos, por el soporte incondicional a lo largo de esta etapa.
Karen Castillo
A mis padres por ser vivo ejemplo de constancia, integridad y amor a lo
largo de mi vida. A mis hermanos por el apoyo y paciencia fraternal mostrados siempre, en
especial durante tiempos complejos. Todos ellos son mi razén de ser.

Mariella Carrasco



Resumen Ejecutivo

El mercado de equipos portuarios peruano presenta un potencial de crecimiento
importante debido principalmente a: (a) la posicion geografica privilegiada del pais, (b) la
precaria situacion de la mayoria de los puertos nacionales, y (c) la creciente demanda de
maquinaria portuaria por parte de los diversos proyectos de gran envergadura que se
desarrollan en el &mbito local. Tomando en consideracion estas premisas, el plan estratégico
desarrollado a través de este documento para la empresa Equiports propone estrategias que se
centran en el aprovechamiento de sus ventajas competitivas, las que residen en: (a) Ia
representacion exclusiva de equipos desarrollados con lo ultimo en tecnologia y que son
lideres en el mercado internacional, (b) la flexibilidad en el establecimiento de contratos a
largo plazo para el mantenimiento y repotenciacion de equipos de manejo de carga portuaria,
y (¢) la especializacion técnica del personal de Equiports que permita dar un servicio con la
mas alta calidad del mercado, a fin de conseguir los objetivos a largo plazo y sus correlativos
objetivos a corto plazo; esto en el marco de la vision establecida por la organizacion. La
manera como se logaran estos objetivos es a través de las estrategias especificas, las
estrategias retenidas y las estrategias de contingencia, las cuales se centran en buscar el
posicionamiento de la empresa Equiports en el mercado de renta de equipos, con una politica
de precios diferenciados y margenes reducidos que permitan ampliar el portafolio de clientes,
asi como estableciendo un nuevo nicho de mercado en los servicios de renovacion y

repotenciacion de equipos.



Abstract

Peruvian port equipment market presents an important growth potential mainly due to:
(a) privileged geographic country location, (b) poor situation of most of national ports, and
(c) port machinery growing demand from different high-importance projects developed
locally. Keeping in mind these premises, the strategic plan for the enterprise Equiports,
developed through this document, proposes strategies focused on usage of competitive
advantages which lie on: (a) exclusive equipment, developed with the latest technology, and
which is leader in the international market, (b) flexibility at the establishment of long-term
agreements for port cargo handling equipment maintaining and repowering, and (c) technical
specialization for the Equiports staff that allows to provide the market's high quality, in order
to accomplish the long-term and correlative short-term goals. All of this according to the
vision frame stablished by the organization. The way to accomplish these goals is through
specific strategies, retained strategies and contingency strategies, which are focused on
placing Equiports in the equipment renting market with a different-prices policy, reduced
margins that allow to broad the costumer portfolio, as well as to stablish a new market niche

in equipment renewal and repowering services.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

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

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013,
2a. ed., p. 11. México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econémicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
como la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del andlisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).

De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacién de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector
industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la
formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir
el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial,
y superar a la competencia.

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

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos



Xiil

(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

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

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

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

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

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.



Capitulo I: Situacion General de Equipos Portuarios
1.1 Situacion General

La demanda de transporte de carga a nivel mundial se ha incrementado
exponencialmente a raiz de la innovacion tecnologica de los medios de transporte. El
transporte maritimo como tal, es el medio de mayor uso debido a la capacidad de generar
economias de escala en el transporte de bienes. Esto a su vez, ha generado una demanda
constante de desarrollo e innovacion en los puertos maritimos de los paises, y de la
infraestructura necesaria para facilitar el comercio, sea para la importacion o exportacion de
bienes. Bajo ese contexto, en el Pert se ha incrementado a lo largo de los tltimos afios el
nivel de importaciones y exportaciones, las que requieren de un desarrollo sostenido del
mercado portuario nacional, no solo limitado a los puertos maritimos, sino también a toda la
cadena logistica integrada al mismo, la cual requiere de maquinaria especializada para este
fin. Los operadores portuarios globales juegan un papel importante en la dindmica de los
terminales portuarios de contenedores proporcionando la operacion de las instalaciones
portuarias y promoviendo la debida planificacion estratégica para la inversion en
infraestructura portuaria en corto y largo plazo. Se tienen tres categorias principales de
operadores portuarios: (a) estibadores, (b) empresas de transporte maritimo y (c) grupos
financieros.

Los estibadores son operadores logisticos que se expandieron a nuevos mercados para
replicar su experiencia y para diversificar sus ingresos, la Autoridad Portuaria de Singapur
(PSA) es uno de los mayores operadores de terminales mundial que inicio operaciones como
estibador. Las compaiiias de transporte maritimo son las que han invertido en instalaciones
portuarias para sostener su nucleo de negocios, AP Moller (APM), sociedad matriz de
Maersk, es uno de los mas grandes operadores globales de terminales cuyo negocio inicial

fue el transporte maritimo. Las entidades financieras que van desde bancos de inversion,



fondos de jubilacion hasta fondos soberanos ven al sector de terminales portuarios como un
tipo de activo con potencial para la generacion de ingresos. Dubai Ports World (DPW), es un
fondo soberano de propiedad del gobierno de Dubai, que es el mayor operador mundial de
terminales (Rodrigue, 2010). En la Figura 1 se muestran algunos de los principales puertos de

la region.

Figura 1. Principales caracteristicas de los puertos en la costa del Pacifico Sur.

Tomado de “Estudio sobre la medicion del grado de competencia intraportuario en el
terminal portuario del Callao,” por Apoyo Consultoria, 2015, p.25. Recuperado de
http://www.ositran.gob.pe/joomlatools-files/docman-files/RepositorioAPS/0/0/par/000001-
TEMP/CONSULTAS/02-%20ESTUDIO%20DE%20APOY 0%20CONSULTORIA%20-

PARTE%201.pdf



Rodriguez (2010) menciona que PSA International, Hutchinson Port Holdings, APM
Terminals y DP World se mantienen como los cuatro principales jugadores mundiales en
términos de manejo de TEU’s anuales, los dos ultimos operadores estan presentes en el
mercado Latinoamericano, incluido el Pert. El puerto cumple un papel importante dentro de
la cadena logistica siendo el principal eslabon para las importaciones y el Gltimo para las
exportaciones. En este se desarrollan un conjunto de operaciones y servicios logisticos. La
Figura 1. Principales caracteristicas de los puertos en la costa del Pacifico Sur.Figura 1
muestra las principales caracteristicas de los puertos que se situan en la costa del Océano
Pacifico, tales como: (a) Cartagena y Buenaventura en Colombia, (b) Guayaquil en Ecuador,
(c) Callao en Perq, y (d) San Antonio y Valparaiso en Chile. De acuerdo al informe elaborado
por Apoyo Consultoria (2015) se describen los terminales portuarios que tienen presencia en
la provincia constitucional del Callao conformado por: (a) Muelle Sur, concesionado a favor
de DP World a partir del 2006 mediante un proyecto greenfields, el cual hace referencia a una
construccion nueva e inversion de nuevas infraestructuras y tecnologias, y (b) Muelle Norte,
cuya concesion se le asigndé a APM Terminals en el 2010 mediante proyecto brownfields.

El Terminal Portuario del Callao (TPC), es la plataforma comercial mas importante en
el Pert y se ubica en la parte central de América del Sur. En sus inicios el TPC se encontraba
conformado solo por el Terminal Norte Multipropodsito, bajo la administracion del estado a
través de la Empresa Nacional de Puertos (ENAPU). Actualmente tiene un calado de 14
metros y 390 metros de longitud, con la capacidad de atender a naves Post-Panamax (Apoyo
Consultoria, 2015). La Figura 2 muestra el mapa del Terminal Portuario del Callao con la
distribucion geografica del Muelle Norte y Muelle Sur.

La empresa Equipos Portuarios realiza operaciones bajo el nombre comercial de
Equiports. Es una empresa peruana fundada a finales del afio 2007 que se dedica a la venta,

servicio técnico, y alquiler de maquinaria pesada utilizada en la industria portuaria para la



Figura 2. Mapa del Terminal Portuario del Callao (TPC).

Tomado de “Estudio sobre la medicion del grado de competencia intraportuario en el
terminal portuario del Callao,” por Apoyo Consultoria, 2015, p.17. Recuperado de
http://www.ositran.gob.pe/joomlatools-files/docman-files/RepositorioAPS/0/0/par/000001-
TEMP/CONSULTAS/02-%20ESTUDIO%20DE%20APOY 0%20CONSULTORIA%20-

PARTE%201.pdf



manipulacion de contenedores en puertos maritimos, almacenes extra portuarios,
puertos secos, empresas relacionadas al rubro portuario, y las no relacionadas, que utilizan
contenedores como parte integral de su cadena logistica. La empresa Equiports es
representante exclusiva de distintas marcas en el rubro, las cuales en su mayoria fabrican
equipos especificos para cada una de las distintas aplicaciones relacionadas a la movilizacion
o manipulacion de contenedores dentro de un puerto o almacén de contenedores.

Entre los equipos y accesorios de mayor utilizacion en la industria se encuentran: (a)
Reach Stackers, equipo utilizado para la manipulacion general de contenedores llenos y
vacios, con una capacidad de 45 toneladas y con la caracteristica principal de tener un brazo
telescopico, el cual le da la capacidad de alcance (reach) y es mayormente utilizado para el
almacenamiento de contenedores (stack); (b) Spreaders, es un aditamento necesario para toda
maquinaria portuaria debido a que es la parte del equipo que precisamente “engancha” el
contenedor para poder ser manipulado; (¢c) Empty Container Handlers, es un equipo
especialmente disefiado para la manipulacion de contenedores vacios; y (d) Forklift Trucks, o
montacargas, los cuales son especialmente disefiados para la industria portuaria, los mismos
que tienen una capacidad de carga de 16 a 60 toneladas. En la Figura 3 se muestran los
equipos anteriormente descritos. La empresa Equiports es representante exclusivo para
ventas, post-venta y repuestos de los siguientes fabricantes: (a) RAM Spreaders, proveedor de
spreaders para todo tipo de equipos; (b) CVS Ferrari, proveedor de reach stackers para
contenedores llenos y vacios, forklift trucks o montacargas de 16 a 65 toneladas, rubber tyred
gantry (RTG) o gruas porticos de patio, empty container handlers, y tracto camiones; (c)
Phoenix Lighting, proveedor de luminarias para equipos de movilizacion de carga del tipo
movil; y (d) ISG, proveedor de contenedores no estandarizados. Ademas, cuenta con un area

especializada en la venta de repuestos dedicada a la atencion no exclusiva de diversas marcas.



Equiports centra sus operaciones en la Provincia Constitucional del Callao, donde se
ubica el principal puerto maritimo del Pertl y en consecuencia las principales instalaciones
portuarias y extra portuarias relacionadas con el mismo; tales como: (a) almacenes de
contenedores conocidos como almacenes extra portuarios, (b) puertos secos denominados asi
por encontrarse alejados de la costa o sin acceso directo al mar. Es a este mercado que
Equiports provee equipos bajo la modalidad de venta directa, o alquiler, brindando
adicionalmente servicios de soporte técnico y mantenimiento. Las oficinas administrativas se
encuentran ubicadas en el distrito de Miraflores, mientras que el taller se ubica en el distrito
de Brefia, el cual sirve como centro logistico operativo por su proximidad al Callao. Sin
embargo, el desarrollo de las operaciones diarias de servicio se hace exclusivamente dentro
de las instalaciones de cada cliente ya que el servicio busca brindar mantenimiento oportuno

con la menor afectacion de tiempo improductivo a los clientes que atiende.

Figura 3. Maquinarias y accesorios de mayor utilizacion en el mercado peruano.
Tomado de “productos” por Equipos Portuarios, 2015. Recuperado de
http://www.equiports.com/products-equiports.html



Equiports es una empresa que en los ultimos siete afios ha presentado un amplio
crecimiento organizacional, pasando de tener tres empleados en el afio 2007, a un
aproximado de 20 empleados en el afio 2015. En la Figura 4 se muestra el organigrama actual
de Equiports. De acuerdo a las declaraciones brindadas por Alejandro Sarria, gerente general
de Equiports, en el 2014 la empresa contd con una participacion de mercado aproximada del
20%. Adicionalmente, presentd una penetracion de mercado sostenida, equivalente a un
promedio del 50% anual de los equipos nuevos que llegan al Pert en los ultimos siete afos.
Como consecuencia de éste crecimiento sostenido, la empresa Equiports ha presentado desde
sus inicios un aumento consistente del 20% en el nivel de ventas anuales, manteniendo entre
10% a 13% la utilidad antes de impuesto del ejercicio, lo que conllevé a que finalizando el
2014 cierre con una facturacion total que supera los tres millones y medio de nuevos soles

(A. Sarria, comunicacion personal, 11 de Febrero de 2015).
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Figura 4. Organigrama general de la empresa Equiports.
Adaptado de entrevista a A. Sarria, gerente general de Equiports, 11 de febrero, 2015.
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Debido a una venta de equipos en la region sur del pais, por el inicio de actividades
del proyecto minero Las Bambas, Equiports inicia operaciones en el puerto de Matarani,
ubicado en la provincia de Islay, region de Arequipa, puerto que iniciara produccion a
principios del 2016. Este hecho representa un paso importante dentro de los planes de
expansion y cobertura de servicio a nivel nacional que tiene la empresa pues con este
proyecto Equiports ingresa al sector de mineria brindando soluciones para la logistica del
transporte y exportacion de concentrado de minerales, utilizando toda la infraestructura
portuaria existente. Sin embargo, fuera de estar en un rubro creciente y de ser una empresa
reconocida dentro del mercado portuario peruano, Equiports presenta un gran potencial de
crecimiento, el mismo que viene acompafiado de una necesidad creciente de la empresa de
ser mas eficiente en sus operaciones, tener un mayor control sobre sus flujos y planeamiento
de proyectos, manejar a los clientes locales y a la vez manejar el crecimiento de la empresa
en otros rubros afines y fuera del Peru.

Equiports tiene la necesidad de dejar de ser una empresa pequefia y familiar y poder
afrontar el reto de mantener un crecimiento sostenido, a la par de un equilibrio econémico y
financiero que le permita solventar el crecimiento de la empresa. Los ultimos proyectos
ganados por Equiports pondran a prueba no solo su capacidad operativa debido a las nuevas
operaciones fuera del puerto del Callao, sino también las capacidades gerenciales de sus
directivos para poder consolidar a la empresa como un grupo humano que trabaja con un fin
comun. A nivel local, la empresa lider en el mercado por nimero de maquinas vendidas y en
servicio es Triton Trading, empresa significativamente mayor a Equiports, tanto en nimero
de empleados como en facturacion anual, por lo que la empresa debe consolidar un plan
estratégico que le permita consolidarse en el mercado de maquinaria portuaria, asi como el
logro de sus objetivos. El mercado en el que se desenvuelve Equiports es de por si un

mercado de poca diferenciacion entre las empresas y donde la mayoria de clientes, almacenes



de contenedores en su mayoria, se basan en una competencia de costos. Las empresas
proveedoras de equipos y servicios deben ser sumamente eficientes para poder competir. Se
debe tener en cuenta, ademas, que no todos los almacenes de contenedores en el mercado
peruanos son empresas certificadas y/o que siguen altos estandares de calidad, por lo que
Equiports también debe competir con empresas o competidores informales, o empresas que
no mantienen los estandares basicos de servicio.
1.2 Conclusiones

El mercado mundial de transporte de contenedores mantiene un crecimiento sostenido
y con proyeccion de mantenerse de esta manera. De igual forma, esta tendencia se ve
reflejada en el mercado peruano lo que, sumado al desarrollo de la industria portuaria
nacional en general, proyecta oportunidades de crecimiento interesantes, las mismas que
Equiports debe aprovechar para asegurar su crecimiento y afianzamiento en el mercado. El
mercado portuario peruano presenta un potencial de crecimiento importante debido a la
posicion geografica privilegiada del pais, la precaria situacion de la mayoria de los puertos
nacionales, la creciente demanda de maquinaria portuaria por parte de los diversos proyectos
locales que la involucran, asi como los proyectos de infraestructura que estan proéximos a
desarrollarse en los terminales portuarios del norte y sur del pais. Equiports es una empresa
dedicada uinicamente a la venta, alquiler y servicio técnico profesional de equipamientos
portuarios. Su especializacion en el sector portuario, calidad de servicio y equipos, le ha
permitido ingresar al mercado y crecer dentro del mismo. Es en respuesta a este contexto que
la empresa de equipos portuarios debe establecer objetivos y estrategias claras, desarrollando
un planeamiento estratégico que le permita responder a dicha oportunidad, consolidandose
como la empresa referente en el servicio y equipamiento portuario. Esto, para que la empresa

logre el liderazgo y afianzamiento en la industria.
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Capitulo II: Visién, Misién, Valores y Cédigo de Etica
2.1 Antecedentes

La empresa Equiports fue fundada en el afio 2007 e inicialmente no tuvo establecida
una vision y mision de manera formal. Posteriormente, en el afio 2009 fueron establecidas la
mision y vision de la empresa de la siguiente manera:

Vision. Ser la empresa de referencia de servicio técnico especializado, venta y renta
de equipos nuevos y usados, y distribucion de partes en la industria portuaria.

Mision. Proveer el servicio técnico de mas nivel y experiencia en la industria
portuaria, soportando nuestra oferta con los equipos de mayor prestigio y calidad para el
mercado de venta y renta de equipamientos portuarios. A la vez, proveer a nuestros clientes
de nuestra mejor experiencia técnica para el desarrollo de eficiencias en base a las ultimas
tecnologias y mejores practicas en el rubro.

De la lectura de la mision y vision que la empresa presentaba, se tiene que ambas
definiciones no se desarrollan de manera clara ni mesurable, tampoco se definen horizontes
de tiempo que faciliten los cambios, o alguna forma clara de medir el avance hacia los
mismos. En base al andlisis realizado y tomando en cuenta los nueve criterios para la
evaluacion de una vision y mision, y las caracteristicas fundamentales que deben estar
presentes en las mismas, se plantea formularlos de la siguiente manera.

2.2 Vision

Para el afio 2025, consolidarse como la empresa lider en el alquiler, venta y servicio
técnico profesional en la industria de equipamiento portuario, posicionandose como la
solucion estratégica e integral para sus clientes, brindando servicios personalizados basados
en la experiencia y el conocimiento profundo de la industria, consolidando sus operaciones en
el pais y expandiendo las mismas a lo largo de las costas del Pacifico de Sudamérica. De la

misma manera, mantener una diversificacion concéntrica de su oferta de equipos, asi como
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expandirse a mercados donde los contenedores se proyectan como el futuro de la cadena
logistica, utilizando las ultimas tecnologias informaticas, la adaptabilidad de procesos, y la
experiencia de su gerencia y equipo técnico como el diferenciador principal en la industria.
2.3 Misién

Ser la empresa lider de maquinaria pesada para la manipulacion de contenedores en el
sector portuario, dedicada al alquiler, venta y servicio técnico profesional, sirviendo tanto a
terminales portuarios como empresas relacionadas con la cadena logistica portuaria en el
Peru. La empresa se encuentra en constante crecimiento, se mantiene a la vanguardia en el
desarrollo de procesos internos, utilizando las tltimas tecnologias para poder lograr la mayor
eficiencia en sus operaciones, buscando el crecimiento profesional de sus colaboradores, con
un enfoque de promocion interna y de desarrollo personal, bajo un marco de ética y respeto a
sus competidores, procurando reducir de la mejor manera el impacto ambiental de sus
operaciones.

2.4 Valores

Los valores y principios de conducta empresarial son las cualidades que nos
distinguen y nos orientan. Se los tiene presente y se ponen en practica a diario, como pilares
fundamentales de la conducta, y son:

Vocacion de Servicio. Poseer la vocacion de servicio en la atencién empatica y
natural a los clientes internos y externos, brindandoles un servicio de calidad de manera
proactiva mediante las iniciativas sobre los requerimientos que los clientes puedan solicitar.

Honestidad. Ser honestos significa ser congruentes en la forma de pensar y actuar.
Conducirse con integridad genera seguridad y confianza entre los colaboradores y en las
relaciones con los clientes, proveedores y terceros, fomentando el respeto a la organizacion y

a las personas que la integran.
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Responsabilidad. Ser responsables cumpliendo con los requerimientos del cliente en
el tiempo pactado de manera que se creen alianzas estratégicas a largo plazo.

Trabajo en equipo. Se reconoce que el capital humano representa el activo mas
valioso dentro de la empresa, el trabajo en equipo permite coordinar e integrar los esfuerzos
de cada uno de ellos a fin de lograr un resultado colectivo acorde a las expectativas de
crecimiento de la empresa, siempre claramente identificados con los valores y principios
éticos de la empresa. El trabajo en equipo permite ademas fomentar internamente la
creatividad, la motivacion y el liderazgo colectivo del personal, con lo cual se logra un mayor
nivel de productividad, y se mejora la prestacion de los servicios de la empresa.

Creatividad e innovacion. Se fomenta la creatividad empresarial como un medio
para dotar a la sociedad de elementos suficientes para brindar respuestas decididas a los
grandes problemas que aquejan a los mercados en los que se participa, promoviendo el
desarrollo humano en todos los campos posibles. Se anticipa aplicando nuevas ideas para
superar expectativas de los clientes. Asimismo, se mantiene el compromiso con la
innovacion, modernizacion, y optimizacion de los procesos.

2.5 Cédigo de Etica

El presente codigo de ética reafirma el compromiso de la empresa Equiports por
alcanzar los mas altos estandares en materia de conducta laboral y practicas de negocios en el
mercado portuario. Equiports y sus colaboradores deberan cumplir las siguientes reglas y
deberes de conducta y ética:

Atencion a los clientes. Debemos la existencia a los clientes. El éxito depende de la
capacidad para desarrollar y ofrecer a los clientes productos y servicios portuarios
innovadores y de alta calidad. Para seguir contando con su preferencia y poder lograr la
mision y vision es esencial tratarlos con el mayor respeto, atencion y amabilidad,

ofreciéndoles servicios y productos que satisfagan e inclusive excedan sus expectativas de
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manera eficiente y oportuna. Esto implica, entre otras cosas: (a) ofrecerles servicios y
productos que satisfagan e inclusive excedan sus expectativas de manera eficiente y oportuna,
(b) proporcionarles informacidon amplia, precisa, clara y confiable en cuanto a los productos y
servicios que se ofrece, (c) resolver sus preguntas, inquietudes y problemas de orden general,
administrativo y técnico.

Honestidad y actitud leal. Los intereses de la empresa nunca se veran favorecidos por
la conducta fraudulenta o ilegal de sus colaboradores. El trabajador de la empresa Equiports
tratara de manera justa y honesta a todas las personas con las que realiza negocios y asi
mantendra su reputacion e integridad en todas sus relaciones comerciales. Las personas
sujetas a éste Codigo cuidaran que la informacion que difunda la empresa sea veraz, clara,
suficiente, oportuna y cuantificada cuando corresponda, de forma tal que no resulte confusa o
engafiosa. Asimismo, deben preferir los intereses de la empresa Equiports a los propios,
cuando se presente una oportunidad de negocios. En tal virtud, deben actuar con lealtad a la
empresa Equiports, evitando que se produzcan conflictos reales o aparentes entre los intereses
personales y los de la empresa, y que las decisiones de la empresa cautelen el interés de ésta.
Existe un conflicto de intereses, real o aparente, cuando los intereses de la persona sujeta a
este codigo, o los de su familia o de terceros relacionados, son contrarios, interfieren o
pueden interferir en alguna forma con los intereses de la empresa Equiports. Cualquier
colaborador que se encuentre en este tipo de situacion debera excusarse de intervenir en la
atencion, tramitacion o resolucion de asuntos en los que tenga interés personal, familiar o de
negocios, y poner dicha circunstancia, en conocimiento de la gerencia general.

Proteccion y uso adecuado de los activos de la empresa. La proteccion y el uso
adecuado de los bienes de la empresa Equiports son vitales para las actividades. Por ello, se
estd obligado a utilizarlos exclusivamente para realizar las labores, ajustandonos a todos los

procedimientos operativos, administrativos y de seguridad aplicable, evitando cualquier
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conducta intencional o negligente que pueda ocasionar su pérdida, dafio, destruccion, robo o
desperdicio. Los bienes de la empresa Equiports no deben utilizarse para beneficio personal o
fines no autorizados. Ningun colaborador podra utilizar los materiales, equipos o
herramientas asignados a otro sin el consentimiento de este ultimo, salvo por exigencias de su
trabajo y con autorizacion.

Entorno seguro. La Empresa promueve el bienestar de sus colaboradores
proporcionando un entorno de trabajo seguro y libre de riesgos. Todos los colaboradores
tienen la responsabilidad de cuidar de ellos mismos. Para hacerlo, deben promover el
cumplimiento de las normas y reglamentos de seguridad en el trabajo, lo que implica usar los
equipos adecuados y operarlos en forma apropiada para el cumplimiento de las tareas
asignadas a cada puesto y area de trabajo a fin de evitar accidentes que pongan en riesgo la
salud e incluso la vida de los involucrados.

Relaciones con los colaboradores. El capital humano es sin duda el activo mas
valioso, y por ende, merece atencion y respeto. Todo colaborador de la empresa esta
considerado como una persona que posee capacidad para: (a) evaluar las situaciones, tomar
decisiones y actuar en consecuencia, (b) responsabilizarse de sus acciones, (c) tratar a los
demas como espera ser tratado. Por exigencias préacticas, el personal de la empresa esta
organizado en niveles jerarquicos para optimizar su desempefio individual y obtener al mismo
tiempo los beneficios del trabajo en equipo. En la empresa, los niveles jerarquicos
representan una forma de trabajo en la que el respeto a las personas esta por encima de su
jerarquia.

El trato con los proveedores. Se selecciona a los proveedores en base a su
competitividad y a los méritos de sus productos y servicios. Todas las operaciones con los

proveedores deben celebrarse de acuerdo con los lineamientos y procedimientos establecidos
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para tal efecto, y la documentacion respectiva debe cumplir con todos los requisitos legales e
internos aplicables.

Sanciones. El colaborador de la empresa Equiports acepta el principio de que la
empresa, para el correcto desempefio de sus funciones, debe establecer reglamentos, normas
y procedimientos cuyo contenido declara conocer y a cuyo pleno cumplimiento se somete. Es
de conocimiento del colaborador de la empresa Equiports que la corporacion puede aplicar
medidas disciplinarias y sancionar a los colaboradores que incumplan las normas de conducta
sefaladas en este documento, incluyendo su posible separacion, de acuerdo a las
disposiciones legales vigentes.

2.6 Conclusiones

En este capitulo se ha determinado la vision, mision y valores, asi como el codigo de
ética de la organizacion, como bases que soportaran el planeamiento estratégico de la
empresa Equiports. Es importante resaltar que la vision plantea como objetivo principal situar
a la empresa como lider en el mercado de soluciones integrales de equipamiento portuario en
las costas del Pacifico de Sudamérica para el afio 2025, esto dentro de un panorama de
valoracion del capital humano, honestidad y respeto entre colaboradores, proveedores y
clientes. La mision desarrollada expresa la razon de ser a la empresa, sus productos,
mercados, y refleja la filosofia de la organizacion. Los cinco valores determinados por la
empresa Equiports muestran una clara orientacion al trabajo en equipo para lograr soluciones
innovadoras que permitan la satisfaccion del cliente. Por su parte, los seis lineamientos
establecidos en el codigo de ética son parte integral de la forma en que la empresa Equiports
llevara su conducta y operaciones. Es asi que tanto, los valores como el codigo de ética de la

empresa Equiports se encuentran alineados con la mision y vision de la organizacion.
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Capitulo III: Evaluacion Externa

En este capitulo se realiza la evaluacion del contexto global de la industria portuaria y
su impacto en las estrategias de las empresas del sector. Dicho analisis permitira identificar
los factores claves que la empresa Equiports debe tomar en cuenta para alcanzar el desarrollo
del planeamiento estratégico trazado.

3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

En el desarrollo de este analisis se hace uso de la metodologia de Frederick Hartmann
(1978) establecida en la teoria tridimensional de las relaciones entre naciones. En ese sentido,
se establecen: (a) los intereses nacionales, (b) los factores de potencial nacional, y (¢) los
principios cardinales (D'Alessio, 2014).

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de intereses nacionales (MIN)

Magstadt (2013) defini6 los intereses nacionales como las politicas que ayudan a la
nacion a mantener o incrementar su poder. Es decir, se trata de aquellos intereses cuya
atencion resulta fundamental para el pais. Segin D"Alessio (2014), éstos intereses pueden ser
categorizados en cuatro tipos: (a) de supervivencia o criticos, (b) vitales o peligrosos, (c)
importantes o serios, y (d) periféricos o molestos. En la Tabla 1 se presenta la matriz de
intereses nacionales para el caso peruano, que se ha elaborado en consideracion a las politicas
de Estado aprobadas en el Acuerdo Nacional, relacionadas con politicas de desarrollo
inclusivo, equitativo y sostenible y para afirmar la gobernabilidad democrética en el pais. De
la misma forma se toma como base los seis ejes estratégicos establecidos en el Plan
Bicentenario por el Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN], los que son (a)
derechos fundamentales y dignidad de las personas, (b) oportunidades y acceso a los
servicios, (c) estado y gobernabilidad, (d) economia, competitividad y empleo, (e) desarrollo
regional e infraestructura, (f) recursos naturales y ambiente (Centro Nacional de

Planeamiento Estratégico [CEPLAN], 2011).



Tabla 1

Matriz de Intereses Nacionales del Pert (MIN)
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Interés Nacional

Intensidad del interés

Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
Estados Chile
Unidos
1. Crecimiento econdémico China
Unidén
Europea
Estados Unidos
2. Fortalecimiento de las
instituciones Administrativas y Unidn europea
Gubernamentales
China
China Unioén Europea  (Ecuador)
3.Desarrollo de Infraestructura Brasil Corea del Sur (Colombia)
(Chile) Estados Unidos
4. Desarrollo de Ciencia y Brasil Unién Europea  (Chile)
tecnologia China Estados Unidos
5. Seguridad Interna Estados Unidos
Estados Unidos

6. Salud

7. Educacién

Unidén Europea

Brasil

Nota. Los intereses opuestos estan entre paréntesis. Los intereses comunes se muestran sin paréntesis.
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3.1.2 Potencial nacional

Demografico. La poblacion del Pert asciende a 28, 221,000 habitantes de acuerdo al
Censo Nacional del 2007 realizado por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI). Un nuevo reporte a junio del 2014 indica que la poblacion peruana alcanza los 30,
814 175 habitantes de los cuales 15,438, 887 son hombres y 15,375, 288 son mujeres; en la
Figura 5 se muestra la poblacion peruana y la tasa de crecimiento de 1.1% al (Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2014a). Es importante destacar que la
poblacion del Perti ha ido en aumento consistente en los ultimos 50 afios, sin embargo, la tasa
de crecimiento ha ido en disminucion constante, lo que por un lado reduce la velocidad de
crecimiento poblacional, pero a su vez mantiene un crecimiento controlable de la poblacion.
El crecimiento de la poblacion del Pert se ve reflejado también en la expansion de sus

importaciones.

Figura 5. Pert: Poblacion y tasa de crecimiento, 1950-2025.

Tomado de “11 de julio dia mundial de la poblacion,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2014a, p.4. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1157/libro.pdf
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Cabe resaltar que existe una distribucion inequitativa de la poblacion a lo largo del
territorio nacional, de los cuales el 28.4% se concentra en la provincia de Lima, de acuerdo a
la proyeccion a junio del 2014, tal como se aprecia en la Figura 6. Esto se da como
consecuencia de que esta provincia presenta mejores condiciones para la poblacion en cuanto

a salud, empleo y educacion.

Figura 6. Pera: Poblacion proyectada al 30 de junio, 2014.

Tomado de “11 de julio dia mundial de la poblacion,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2014a, p.4. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1157/libro.pdf
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Geografico. El Perti se encuentra en la zona central- occidental de América del Sur en
la cuenca del Océano Pacifico. Limita por el Norte con Ecuador y Colombia, por el Este con
Brasil y Bolivia, por el Sur con Chile y por el Oeste con el Océano Pacifico. Este acceso
directo al Océano Pacifico le brinda a Pert una ventaja comparativa debido a las facilidades
geograficas para realizar actividades de comercio internacional. Este potencial es un factor
clave que toma especial relevancia considerando las actividades portuarias que se desarrollan
en la cuenca del Pacifico Sur, donde la empresa Equiports mantiene presencia. Debido a su
posicion geografica, el Perti es un hub natural para América del Sur, con una distancia muy
pequeiia a todos los paises de la region. Gracias a esto, el Perti tiene la capacidad para ser un
centro logistico para América del Sur, tanto de carga aérea como de carga maritima. Bajo lo
anteriormente sefialado, el Pert1 tiene un gran potencial de desarrollo portuario debido a que
puede actuar como hub puente para los buques de carga maritima que llegan a Suramérica
desde Europa y Asia, sea tanto para la descarga y distribucion, como para el reembarque de
contenedores.

Econdmico. Las politicas economicas implantadas por el Banco Central de Reserva
del Perti (BCRP) y la adecuada ejecucion de las mismas, han permitido que el Peru presente
un crecimiento anual sostenido en los ultimos 10 afios, a pesar que el entorno macro
economico se viera afectado por la crisis mundial del 2008. Sin embargo, en el 2014 la
economia peruana present6 una importante desaceleracion al pasar de un crecimiento de
5.8% a uno de 2.4%. Esta baja se dio basicamente por: (a) un menor crecimiento del consumo
e inversion, (b) la reduccion del gasto publico, y (¢) los factores de oferta transitorios, como
las afecciones del clima a las actividades agropecuarias y pesqueras. Para el 2015 se espera
una recuperacion del Producto Bruto Interno (PBI), el cual pasaria de 2.4% a 4.8% con una

recuperacion de la demanda basada en un mayor gasto publico, la recuperacion de la
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confianza empresarial y la posicidn monetaria flexible (Banco Central de Reserva del Perti
[BCRP], 2015).

Se debe ademas tomar en cuenta que el Peri mantiene una economia de libre
comercio y de libre disponibilidad y utilizacion del dolar americano. Esto se mantiene para
darle un mayor dinamismo al mercado de exportaciones e importaciones. Sin embargo, la
libre fluctuacion del dodlar y la libre disposicion y utilizacion del mismo puede traer grandes
problemas financieros para algunas empresas que puedan tomar grandes riesgos en la
fluctuacion de las monedas, o al apostar por la estabilidad del valor de cambio de las
monedas por un periodo largo de tiempo. Entre el 2014 y 2015, debido a la recuperacion de la
economia de Estados Unidos, el dolar americano tuvo una apreciaciéon de aproximadamente
30% en menos de seis meses, lo que afecto terriblemente a algunas empresas e industrias,
debido a la diferencia que el tipo de cambio pudo generar.

Tecnoldgico/cientifico. La influencia del entorno global permite que las economias de
los paises mantengan presente dentro de sus factores la innovacion y la tecnologia. En el caso
peruano las inversiones para realizar investigaciones de desarrollo cientifico son limitadas. A
pesar de esto, la productividad en la industria portuaria se ha incrementado debido a la
modernizacion de la infraestructura y maquinarias. Sin perjuicio de ello, el Pert subi6 13
lugares, ubicandose en el nimero 90 del Reporte Mundial de Tecnologia de Informacion del
2014 por mejoras presentadas en infraestructura de comunicaciones e informacion (Bilbao-
Osorio et al., 2014).

Con respecto a la investigacion cientifica, el Peru se encuentra en la posicion 73 en el
mundo y en la posicion ocho en América Latina. Como consecuencia de la produccion de
1116 documentos elaborados en el afio 2011, ubicandose en el puesto 11 del ranking mundial
de citas recibidas por documento del 2011, tal como se muestra en la Figura 7. Sin embargo,

y a pesar del continuo crecimiento de la produccion, aun se estd muy por debajo de otros
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paises de la region en documentos por milléon de habitantes. Asimismo, la produccion
nacional cuenta con colaboracion mayoritaria de autores internacionales, siendo las
principales nacionalidades provenientes de: (a) USA, (b) Brasil, y (¢) Reino Unido, tal cual se
puede observar en la Figura 8, la misma que describe el aporte de los colaboradores en la
produccion cientifica nacional. Adicionalmente, en los tltimos afios el abanico de areas de
investigacion cientifica se ha ampliado en cerca al 50%, lo cual puede indicar el mayor apoyo
hacia nuevos sectores del conocimiento. El crecimiento de cerca al 300% en la cantidad de
publicaciones en el mismo periodo indica también el apoyo hacia la investigacion cientifica
en general (Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica

[CONCYTEC], 2014).

Figura 7. Numero de documentos por millon de habitantes 2006 versus 2011.

Tomado de “Principales indicadores bibliométricos de la actividad bibliografica peruana
2006-2011,” por Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica
(CONCYTEC), 2014. Recuperado de
http://portal.concytec.gob.pe/index.php/publicaciones/informes/item/download/50 03d16¢d9
218956032c8c38482eecaed3
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Figura 8. Nacionalidad de colaboradores en produccion cientifica.
Adaptado de “Principales indicadores bibliométricos de la actividad bibliografica peruana
2006-2011,” por Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica

(CONCYTEC), 2014. Recuperado de

11.30
12,61
1361
10.86
13.76
19.01
12.71
10.12
12.73
16.93
1380
891

20.76
1513
1457
2118
1542
2082
2159
12.94
1381
18.17
32.09
3383
1580
3354

w
a
~
wW

http://portal.concytec.gob.pe/index.php/publicaciones/informes/item/download/50 03d16cd9

218956032c8c38482¢eecaed3

Con respecto a la tematica de la investigacion, se concentra principalmente en las

ciencias naturales, especificamente en: (a) medicina, (b) agricultura y ciencias biologicas e

(c) inmunologia y microbiologia. Esto puede explicarse debido a que la Universidad Peruana

Cayetano Heredia, especializada en ciencias médicas, es la principal fuente de investigacion

en el Pert (ver Figura 9 y Tabla 2).
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Tabla 2

Ranking de Universidades por Publicaciones del 2007- 2011

1029
559
397
359
321
277
191
128
117
108

94
79
77
75
68
62
57
56
49
49
42
41
41
31
28
15

24

Centro de estudios Publicaciones Citas por documento
cientificas
Universidad Peruana Cayetano Heredia 935 7,66
Universidad Nacional Mayor de San Marcos 589 3,31
Pontificia Universidad Catolica del Pera 381 4,29
Universidad Nacional Agraria La Molina 158 3,66
Universidad Nacional de Ingenieria 113 3,33
Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco 103 7,34
Universidad Nacional de San Agustin 66 3,00
Universidad Nacional de Trujillo 50 3,24
Universidad Nacional de la Amazonia Peruana 49 6,98
Universidad Nacional Federico Villarreal 46 2,00

Nota. Tomado de “Principales indicadores bibliométricos de la actividad bibliografica peruana 2006-2011,” por Consejo

Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC), 2014. Recuperado de
http://portal.concytec.gob.pe/index.php/publicaciones/informes/item/download/50_03d16cd9218956032c8c38482eccaed3
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Histdrico/Psicolégico/Socioldgico. Pert es un pais que cuenta con una historia
preincaica, incaica, colonial y republicana que le han dejado un legado cultural que aglutina
las influencias de cada etapa de su historia. En cuanto al aspecto sociologico, la sociedad
peruana presenta numerosas etnias y clases sociales marcadas; y en los tltimos afios el Peru
es el pais con el mayor indice de reduccion de pobreza en la region (Comision Econdmica
para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2014).

Organizacional/Administrativo. Este factor se encuentra representado por las
entidades publicas y privadas. Las entidades publicas encargadas de la supervision del
gobierno central se caracterizan por tener procesos ineficientes y burocraticos que necesitan
una reingenieria para poder tener una gestion en base a resultado, manteniendo una buena
utilizacion de recursos. Las principales causas que limitan la capacidad del Estado para
proporcionar bienes y servicios de calidad son: (a) planes mal estructurados y no alineados al
presupuesto asignado, (b) instituciones publicas con deficiente estructura organizacional e
inadecuada asignacion de funciones, (c¢) procesos de produccion de bienes y servicios
publicos deficientes, (d) entidades publicas carentes de infraestructura, equipamiento y
logistica, (e) gestion de recursos humanos con politicas inapropiadas, (f) resultados e
impactos esperados sin evaluaciones ni seguimientos, (g) sistemas de gestion de la
informacion inexistentes, y (i) entidades de diferentes sectores del gobierno con poca
coordinacion. Para estos efectos el Estado Peruano a través de la Presidencia del Consejo de
Ministros (PCM) ha decidido implementar un proceso que modernice y optimice la gestion
publica mediante la implementacion del Plan Nacional de Simplificacion Administrativa
2013-2016 (Resolucion Ministerial N° 125-2013-PCM, 2013).

Por otro lado, en el ambito de las entidades privadas se fomenta el desarrollo de las
actividades economicas del pais. De acuerdo al Ranking de Competitividad 2014-2015 del

Foro Econdmico Mundial, el Pert se encuentra en el puesto 116 de 144 en eficiencia
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gubernamental con un puntaje de 2.95/7.00 siendo el valor mas bajo de los tltimos tres afios
3.31 en el periodo 2012-2013 y 3.19 en el periodo 2013-2014.

Militar. Las fuerzas militares estan conformadas por: (a) Ejército del Pert, (b) Marina
de Guerra del Peru, y (c) Fuerza Aérea del Pert. Tomando en cuenta la inversion con
respecto al PBI que otros paises de la region realizan en sus fuerzas militares, se puede
observar que el Peru destina el 1.2% mientras que Chile destina 2.63% y Ecuador 3.41%
(Donadio & Tibiletti, 2008). Debido a esto se puede concluir que la inversion en fuerzas
militares efectuadas por el Peru es la mas débil en comparacion con la realizada en el mismo
rubro por paises vecinos de la region considerados histéricamente como rivales en el ambito
militar, como lo son Chile y Ecuador.

3.1.3 Principios cardinales

Los principios cardinales hacen referencia a lo que debe ejecutar una nacion para
alcanzar sus objetivos. Los cuatro principios cardinales son: (a) influencia de terceras partes,
(b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de los intereses, y (d) conservacion de los
enemigos (D’Alessio, 2014).

Influencia de las terceras partes. Este principio hace referencia a Perti y los paises
que influyen en él. Perti recibe la influencia econdémica de los paises que presentan
crecimiento econdmico, como Estados Unidos, China y el bloque de la Union Europea,
siendo tres de los principales socios comerciales, y los mercados que mas comercializan en el
mundo. Asi mismo, Perti posee una vision comercial de largo plazo que incluye una agenda
integral de acuerdos y negociaciones comerciales (Acuerdos Comerciales del Peru, 2011). Se
tiene adicionalmente la influencia de paises emergentes como India, con los que se mantiene
actividad comercial y otros paises con los que se mantienen acuerdos internacionales, como
son los Tratados de Libre Comercio. Estos ultimos son considerados socios comerciales ya

que ejercen influencia en el pais.
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Actualmente, las medidas politicas sobre los acuerdos comerciales que ha
desarrollado el gobierno peruano estan brindando resultados favorables, obteniendo la
apertura y diversificacion hacia nuevos mercados. El Pert apunta a tener relaciones
comerciales con otros bloques econdmicos como: (a) el Mercado Comuin del Sur
(MERCOSUR) con Argentina, Brasil, Paraguay, Uruguay, Venezuela y proximamente
Bolivia, y (b) otros; de la misma manera que mantiene acuerdos actualmente suscritos con los
bloques de integracion: (a) la Alianza del Pacifico (AP) con Chile, Colombia y México, y (b)
la Comunidad Andina (CAN) con Bolivia, Colombia y Ecuador. Respecto a la desaceleracion
de la economia, las politicas monetarias se ven afectadas por el alza del tipo de cambio, asi
como por la inflacion. En ese sentido, las expectativas econdomicas contintlan mixtas, pero
con tendencia a la baja. Las politicas economicas que debera implementar el gobierno son las
que permitan recuperar la inversion privada que presentd una caida al cierre del 2014, y que
permitan impulsar la inversion publica de las regiones y municipios.

Lazos pasados y presentes. Este principio hace referencia a la relacion que mantiene
Perti con otros paises como Espatia, pais al que 1o une un pasado histérico de dependencia
colonial y que deja un sentimiento de rivalidad y resentimiento ante cierto sector de la
poblacion. Por otro lado, el antecedente histdrico de conflictos limitrofes que se tuvo con
Chile es el origen de percepciones sociales de distinta indole como la rivalidad existente entre
ambos paises respecto al origen de productos, el rechazo general a las inversiones chilenas en
el Perq, y el posible acto de espionaje por parte del gobierno chileno. Sin embargo, existe una
gran influencia de Chile en el Peru debido al capital invertido en empresas peruanas con
grandes inversiones comerciales.

Contrabalance de los intereses. Este principio compara el balance de intereses entre
Peru y otros paises (Balarezo Abarca, D" Alessio Benzaquen, Lisung Chang, & Ojeda Pino,

2012). Segun lo sefialado por el Reporte Global de Competitividad 2014-2015, a pesar que el
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Perti cay6 cuatro posiciones, lleg6 a alcanzar el puesto 65 entre 144 naciones. Esta posicion

muestra el nivel de competitividad que tiene el pais respecto al entorno internacional, que

refiere a la capacidad de atraer nuevos inversionistas y la apertura de mercados para el

ingreso de sus productos (Bilbao-Osorio, et al., 2011). Debido al solido desempefio

macroecondmico, el pais se mantiene posicionado dentro de la primera mitad del ranking

presentado. El Peru debera direccionar sus esfuerzos en fortalecer sus instituciones publicas y

la educacion que son los puntos que han impactado negativamente en la ltima calificacion

obtenida, siendo estos los desafios que debera abordar a fin de ser mas atractivo para los

inversionistas (Bilbao-Osorio, et al., 2014). En la Tabla 3 se muestra que a nivel de

Latinoamérica, Peru se encuentra posicionado dentro del ranking de los diez primeros puestos

con el indice global de la competitividad.

Tabla 3
indice Global de Competitividad 2014-2015

Los Top 10 de Latino América

Indice Global de Competitividad 2014-2015 Ranking Global
Chile 33
Panama 48
Costa Rica 51
Brasil 57
México 61
Pert 65
Colombia 66
Guatemala 78
Uruguay 80
El Salvador 84

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2014-2015,” por B. Bilbao-Osorio et al., 2015. Ginebra, Suiza:
World Economic Forum. Recuperado de http://www3.weforum.org/docs/img/WEF_GCR2014-15_Latinamerica_Image.png
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Conservacion de los enemigos. Este principio indica la conveniencia de no tener mas
enemigos que aquellos con quienes se pueda lidiar, y las oportunidades que estos presentan
para establecer estrategias innovadoras que nos permitan competir con ellos. El factor
principal de este punto es de conservar a los enemigos que permitan la biisqueda de la mejora
continua, la competitividad y la innovacién constante.

3.1.4 Influencia del analisis en Equiports

En este punto, (a) los intereses nacionales, (b) los principios cardinales, y (c) el
potencial nacional, se analizan para encontrar su influencia en la empresa Equiports
(D’Alessio, 2014). Se tiene que los intereses nacionales, descritos previamente pueden influir
en los resultados Equiports, lo cual permite identificar las oportunidades a impulsar y las
amenazas que se tienen que afrontar. En referencia, al potencial nacional y a los principios
cardinales, se considera la importancia que tiene el puerto del Callao como enlace inter-
comercial, esto al ser el puerto de mayor movimiento de contenedores del Pertu. Ademas de
ser considerado uno de los principales ejes comerciales, se caracteriza por estar ubicado en
una posicion geografica estratégica para realizar comercio con los paises asidticos y otras
economias de gran escala, con las que se mantienen acuerdos comerciales de importancia. En
paralelo, el Peru presenta como fortalezas el crecimiento de la poblacion, que genera una
mayor demanda en el consumo interno de bienes y servicios; que implicard un incremento en
la produccion nacional y las importaciones.

Asi mismo, se proyecta para los proximos 10 afios la culminacion de cuatro grandes
proyectos de implementacion de nuevos puertos como: (a) Paracas, (b) Salaverry, (c) Iquitos,
y (d) San Juan de Marcona, que brindan una oportunidad a la empresa Equiports para que
pueda colocar sus productos en la implementacion de estos, esto también puede ser apreciado

en la Tabla 4.
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Puerto de Paracas. Puerto denominado oficialmente Terminal Portuario General San
Martin, se encuentra ubicado en Punta Pejerrey, distrito de Paracas, provincia de Pisco,
region de Ica. Este puerto fue entregado en concesion a la empresa Terminal Portuaria
Paracas S.A. (TPP) en abril del 2014 para que realice la ampliacion y modernizacion del
puerto. La inversion estimada es de US$ 128.8 millones, las obras se iniciaron en abril del
2015 y se espera que las mismas concluyan en el afio 2017 (Agencia de Promocion de la
Inversion Privada [Prolnversion], 2015a).

Tabla 4

Monto de Inversiones segun el Plan Nacional de Desarrollo Portuario

Terminal Portuario Inversion Estimada (US$ MM)
Iquitos 18.0
Paita 127.8
San Martin (Pisco) 80.4
Ilo 100.0
Salaverry 40.0
Yurimaguas 20.0
Pucallpa 19.0
Total de Inversion estimada (US$ MM) 405.2

Nota. Adaptado de "Concesiones en Proceso: Concesiones Portuarias," por Ministerio de Transporte y Comunicaciones
(MTC), 2015. Recuperado de https://www.mtc.gob.pe/portal/home/concesiones/puertos%20por%20concesionar.html

Puerto de Salaverry. El Terminal Portuario de Salaverry se encuentra ubicado en la
provincia de Trujillo, region La Libertad, a 557 kilémetros del Puerto del Callao.
PROINVERSION tiene previsto realizar un proyecto para la modernizacion, rehabilitacion,
instalacion de grias y otros, asi como la operacion del terminal por un periodo que no
superara los 30 anos, el monto a invertir en este proyecto es de aproximadamente US$ 120
millones. A la fecha se viene realizando la evaluacion de la viabilidad del proyecto, como una
iniciativa del tipo privada (Prolnversion, 2015¢).

Puerto de Iquitos. El Terminal Portuario de Iquitos se encuentra ubicado en las

margenes del rio Itaya, distrito de Punchana, provincia de Maynas, region Loreto. El proyecto
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de modernizacion del Terminal Portuario de Iquitos consiste en ejecutar trabajos de dragado
para el acceso fluvial, reparacion de obras en rio y mejoramiento de las instalaciones
existentes, asi como la adquisicion de nuevo equipamiento portuario. La Autoridad Portuaria
Nacional (APN) esta a cargo de este proyecto, el cual a la fecha se encuentra en la fase de
viabilidad para la entrega al sector privado. La fecha de inicio de este proyecto esta prevista
para inicios del 2018 y tiene una inversion estimada de US$ 39,2 millones (Iniciativa para la
Integracion de la Infraestructura Regional Suramericana [[IRSA], 2015).

Puerto de San Juan de Marcona. El proyecto denominado Terminal Portuario de San
Juan de Marcona, se encuentra ubicado a 150 metros al norte del muelle de Acari, en el lado
sur de la Bahia de San Juan de Marcona, ubicada en la provincia de Nazca, region de Ica. La
Autoridad Portuaria Nacional (APN) en enero del 2012 admitié a tramite una iniciativa
privada denominada “Mega Puerto Multimodal San Juan de Marcona Bioceanico Pacifico y
Atlantico”, que contiene un proyecto de inversion similar al anterior, por lo que este tltimo se
declard suspendido, a fin de iniciar el proceso para la nueva propuesta privada (Prolnversion,
2015¢).
3.2 Analisis Competitivo del Pais

Segtin Porter (2001) la ventaja competitiva de una nacion estd basada en la capacidad
de su industria para innovar y optimizar sus recursos. El Perti ha presentado un retroceso en
el Ranking de Competitividad Mundial 2014 — 2015, mostrando una caida del puesto 61 al
puesto 65, a pesar de ello se mantiene posicionado dentro de la mitad superior de la
clasificacion mundial. Dentro de América Latina el Pert se ubica en la posicion seis, donde
Chile es el lider ubicado en la posicion 33 en el Ranking de Competitividad Mundial 2014 —
2015 (Bilbao-Osorio, et al., 2014). El Foro Econémico Mundial, organismo mundial que
anualmente elabora el Ranking de Competitividad Mundial, calcula la competitividad de un

pais a partir de 12 pilares, los cuales se detallan a continuacion: (a) institucionalidad: 118, (b)
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infraestructura: 88, (c) entorno macroeconéomico: 2, (d) educacion primaria y salud: 94, (e)
educacion superior: 83, (f) eficiencia en el mercado de bienes: 53, (g) eficiencia en el
mercado laboral: 51, (h) desarrollo del mercado financiero: 40, (i) adopcién de tecnologias:

92, (j) tamano del mercado: 43, (k) sofisticacion de negocios: 72, ¢ (1) innovacion: 117.

Figura 10. Valor del indice para los doce pilares.
Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2011-2012,” por B. Bilbao-Osorio et al.,
2011, p.292. Ginebra, Suiza: World Economic Forum.

En la Figura 10 se muestran los doce pilares que determinan el indice de
competitividad del Per comparado con el promedio de los paises de América Latina y el
Caribe. A partir de esta informacion se puede observar claramente cudles son los factores que
determinan o afectan el indice de competitividad del Perq, siendo el entorno macroeconémico
(puesto 21/144) el factor determinante que sostiene nuestra ubicacion en el puesto 65 a nivel
mundial. Asimismo, se pueden identificar los principales factores que afectan de una manera

positiva o negativa al indice de competitividad del pais. Para evaluar la competitividad del

Peru se empled el modelo tedrico del rombo de la ventaja nacional (Porter, 2009), mostrado
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en la Figura 11. Con el mismo se evaluaron las siguientes dimensiones: (a) condiciones de
los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) industrias relacionadas y de apoyo, y (d)

estrategia, estructura, y rivalidad de la empresa.

Figura 11. Los determinantes de la ventaja competitiva nacional.
Adaptado de “Ser Competitivo,” por M. Porter, 2009. Madrid, Espaiia: Duesto.

3.2.1 Condiciones de los factores

De acuerdo a lo propuesto por Porter (2001), la ventaja competitiva de una nacién se
encuentra integrada por cuatro condiciones: (a) la condicion de los factores, (b) las
condiciones de la demanda, (c) los sectores afines y auxiliares y por ultimo (d) la estrategia,
estructura y competencia de la empresa. En la Figura 10 se mostraron los doce pilares que
determinan el indice de competitividad del Pera, comparado con el promedio de los paises de
América Latina y el Caribe. Adicionalmente, de acuerdo con el Ranking de Competitividad
Mundial 2014 — 2015, el pais afronta los siguientes factores que le restan ventaja competitiva:

(a) deficiencia en el funcionamiento de las instituciones (puesto 118/144), (b) insuficiente
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progreso en el mejoramiento de la calidad de la educacion (puesto 134/144), y (c) la falta de
adopcion de nuevas tecnologias e innovacion (puesto 92/144). Es evidente que en los factores
que marcan las mayores desventajas para el Perq, el pais se ubica en el tercio inferior con
respecto al mundo, lo que propone una gran oportunidad de desarrollo. Por otro lado,
respecto a los factores que le otorgan ventaja competitiva, segin el Ranking de
Competitividad Mundial 2014 — 2015 se encuentran: (a) un buen desempefio
macroecondémico (puesto 21/144), (b) alto nivel de eficiencia en el mercado de bienes (puesto
53/144), (¢) en el mercado financiero (puesto 40/144), y (d) en el mercado laboral (puesto
51/144).

3.2.2 Condiciones de la demanda

De acuerdo a la Autoridad Portuaria Nacional (2012), se han desarrollado planes
maestros para el desarrollo de infraestructura portuaria en el pais. Estos planes son empleados
como instrumentos de planificacion, técnica, econdomica y ambiental para la implementacion
de mejoras en los puertos o terminales portuarios. Los planes contemplan los siguientes
puertos: (a) Paita, (b) Salaverry, (c) Callao, (d) Ilo, (¢) General San Martin y San Juan de
Marcona, (f) Iquitos y Yurimaguas — Nueva Reforma, (g) Pucallpa, y (h) Chimbote. Segtn el
Ministro de Transporte y Comunicaciones, José Gallardo, indico que se estan ejecutando
inversiones en puertos ya concesionados, presentandose a la vez iniciativas privadas para tres
puertos mas. Con ello se lograra tener cinco puertos modernizados en el pais. Las obras
correspondientes a estas inversiones no solo implican la modernizacion de las instalaciones
sino también la necesidad de invertir en la adquisicion de equipamiento portuario necesario
para la operacion del terminal portuario, tales como tractores de puerto, montacargas, gruas
moviles, equipos de succion grano, chasises, entre otros (Pera tendra cinco puertos

importantes para el comercio con el mundo, 2014).
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El Pert tiene un plan de desarrollo portuario que otorga el marco adecuado para la
especializacion y profesionalismo en el manejo de los puertos que se liciten, como ha sido el
caso del puerto de Callao. La presencia en el Callao de dos de los tres operadores portuarios
mas grandes del mundo asegura un alto estandar operativo y una alta exigencia de calidad a
sus proveedores, quienes demandan altos estandares de calidad y servicio para sus clientes. Es
asi que el puerto del Callao, ha elevado el estandar de calidad y servicio que requiere de sus
proveedores, generando asi un efecto en cadena que hace que estos proveedores requieran a la
vez a sus proveedores elevar su calidad. Bajo esta perspectiva, el sector portuario se especializa
y profesionaliza dia a dia, de la mano con la expansion de los puertos y almacenes de
contenedores, y extendiéndose a las nuevas concesiones portuarias. Esto quiere decir, que la
demanda en el sector portuario se caracteriza por personal altamente calificado, entrenado, y
de amplia experiencia que requiere de proveedores que no solo ofrezcan alta calidad y
estandares, sino un profundo conocimiento de la industria de los productos que ofrecen, y que
tengan como vision ser el socio estratégico de sus clientes.

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Conforme a lo indicado por el Consejo Nacional de la Competitividad (2014), la
infraestructura logistica y de transporte es critica porque facilita el transporte de carga y
genera ahorros en tiempo y costos, los cuales impactan directamente sobre el indice de
competitividad del pais. Como diagnostico general se puede indicar que el Pera cuenta con
un sistema de transporte y de logistica que no llega a satisfacer las necesidades del sector
productivo debido basicamente a la escasa oferta de servicios de valor agregado y esquemas
de operacion ineficientes que redundan en un elevado costo de los servicios. Para lograr una
mejora en el corto plazo el Consejo Nacional de la Competitividad (2014) ha establecido una
Agenda de Competitividad para los afios del 2014 al 2018, enfocandose en tres componentes:

(a) planificacion intermodal — logistica territorial y entre niveles de gobierno, (b) incrementar
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la oferta de infraestructura de calidad con inversion publica y privada y, (c) gestion eficiente
de la infraestructura.

El primer componente se centra en la necesidad de lograr que el sistema de transporte
evolucione hacia un esquema en el cual se trabaje de una manera interconectada y
complementaria entre si. El segundo componente se enfoca en la necesidad de expandir la
oferta de infraestructura de calidad a nivel nacional respondiendo tanto a la actual como a la
futura demanda de los actores econémicos. Como objetivo primario se tiene solucionar el
problema de los altos costos logisticos que finalmente se trasladan al producto final, lo que
origina un incremento en el precio del mismo y una baja competitividad en el mercado. El
tercer componente de este plan busca mejorar la gestion del sector a través del
fortalecimiento tecnoldgico y la estructuracion de un sistema informatico que haga viable la
obtencion de informacion y su posterior analisis.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Los sectores de apoyo relacionados a esta industria estan concentrados en el gobierno,
a través de varios organismos gubernamentales entre los cuales podemos destacar al
Ministerio de Transporte y Comunicaciones (MTC), entidad encargada de elaborar y
promulgar politicas y leyes que fomenten la inversion estatal y privada, en el desarrollo de
infraestructura portuaria a nivel nacional. Asimismo, es la encargada de elaborar el Plan
Nacional de Desarrollo Portuario (PNDP) con el cual se busca planificar dichas inversiones.
De manera adicional, el Ministerio de Transporte y Comunicaciones es ¢l encargado de
concesionar las vias y los diferentes servicios relacionados al transporte a nivel nacional. Con
el fin de ejecutar las acciones relacionadas a los planes de desarrollo, el Ministerio de
Transporte y Comunicaciones se soporta en varias instituciones entre las cuales destacan: (a)
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), (b) Congreso de la Republica, (¢) Gobiernos

Regionales, (d) Organismo Supervisor de la Inversion en Infraestructura de Transporte de
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Uso Publico (OSITRAN), (e) gremios empresariales, (f) Prolnversion, (g) Autoridad
Portuaria Nacional (APN), y (h) operadores privados, entre otros.

3.2.5 Influencia del analisis en la empresa Equiports

Dentro del analisis de pais como el entorno donde la empresa Equiports desarrolla sus
actividades comerciales, se pueden encontrar oportunidades que deben ser aprovechadas, y a
la vez desafios que la empresa debe tener claros y la influencia de los mismos. El Pera
presenta una industria en desarrollo y un pais en expansion, con un nivel de competitividad,
el cual en promedio anual, ha ido mejorando con respecto a los ultimos afos. A esto se debe
sumar el Plan Nacional de Desarrollo Portuario (PNDP), el cual pretende potenciar y
desarrollar los puestos en el Peru para asi poder lograr mayores eficiencias y competencias en
el mercado. Los factores de la Ventaja Competitiva, seglin se observo en la Figura 11, son
sumamente favorables para la empresa Equiports, y son un aliciente para que el futuro de la
empresa sea prometedor.

Sin embargo, también existen varios factores de desaliento empresarial los cuales
afectan directamente a la empresa Equiports. El bajo nivel de desarrollo portuario y de
comunicaciones, hacen que el pais se vea centrado en polos o clusters que se encuentran mal
desarrollados y localizados en el Norte (Paita), Centro (Callao), y Sur (Matarani). Ademas, se
debe considerar que el Pertt mantiene un nivel promedio de educacion bastante bajo de su
poblacion, lo que a su vez se ve también reflejado en una muy baja adopcion e
implementacion de nuevas tecnologias de trabajo. Igualmente debe tenerse en cuenta la baja
presencia del gobierno central fuera de Lima, y el bajo nivel de infraestructura pais que
presenta el Peru. Esto se presenta bajo el contexto de un gran nivel de inversion en
infraestructura, y el plan nacional de desarrollo portuario el cual busca minimamente tener
cinco puertos de contenedores o multimodal, distribuidos en toda la costa del Perq, y colocar

al pais como unos de los mas modernos en la region en la industria portuaria.
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3.3 Analisis del Entorno PESTE

El analisis PESTE busca estudiar el entorno analizando la industria en la cual la
empresa compite para identificar tendencias y eventos fuera del control inmediato, los cuales
determinan las oportunidades y amenazas que enfrentan la firma y sus competidores del
sector industrial. Esta informacion debe ser relevante en el ambito gerencial para la
formulacion de estrategias que permitan a la empresa tomar ventaja de sus competidores
(D'Alessio, 2014).

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

El gobierno del presidente Ollanta Humala se encuentra finalizando su ejercicio, y
tras una etapa de inestabilidad politica debido a las declaraciones previas de simpatia con
ideales ligados al Chavismo y Castrismo; se recupero la confianza en el crecimiento del pais
debido a las politicas econdmicas tomadas desde el inicio de su gestion. A un afio de las
elecciones generales, el tablero politico se encuentra en movimiento, siendo el partido
oficialista uno de los actores principales del dia a dia, conjuntamente con el Partido Fuerza
Popular, de Keiko Fujimori, y Pera+, de Pedro Pablo Kuczynki. De acuerdo (Bilbao-Osorio,
et al., 2014), el Pert se encuentra en el puesto 51 de 144 en competitividad en el rubro de
legislacion laboral, sin embargo existen presiones muy fuertes de sindicatos de trabajadores
por evitar la flexibilizacion de los contratos de trabajo, los cuales incrementan el costo laboral
en 59% por parte del empleador (Pefiaranda, 2014), como se puede apreciar en la Tabla 5.
Esto ha generado diversas manifestaciones en contra de cualquier modificacion a la misma.
De acuerdo al DS 009-2012-MTC (2012), se aprueba el Plan Nacional de Desarrollo
Portuario (PNDP) el cual contempla el desarrollo de los principales puertos del Pert en las
materias de (a) comercio, transporte y logistica, (b) estrategia de las empresas navieras, (c)
mejores practicas portuarias, (d) politicas institucionales, y (e¢) marco juridico maritimo

portuario. Segiin el MEF, actualmente el Pert cuenta con tratados comerciales vigentes con



diversos paises y organizaciones las cuales liberan el comercio bilateral y brindan una

plataforma para expandir el volumen de importaciones y exportaciones requiriendo una

mayor infraestructura portuaria en el corto y mediano plazo. En ese sentido, destacan entre

los tratados vigentes el: (a) MERCOSUR, (b) APEC, (¢) TLC con USA, los cuales son

impulsores del comercio del pais. Sumado a esto, estan en proceso de negociacion los

tratados con: (a) Honduras, (b) programa DOHA, (c) TPP, (d) El Salvador, (d) Turquia, (¢)
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TISA, los cuales ayudar atin mas a extender las relaciones comerciales y bilaterales del Peru

con el resto del mundo (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2015).

Tabla 5

Sobrecostos Laborales e Indicadores de Rigidez Laboral en los Paises del Pacifico

Indicadores Chile  Colombia Meéxico  Pert
Aportaciones e impuestos 2520%  36.80%  31.50% 27.00%
Vacaciones 4.20% 4.20% 1.70%  8.30%
Gratificacion 0.00% 4.20% 0.00%  16.70%
Costos de despido 2.30% 8.30% 3.20%  7.00%
Sobrecosto laboral 31.70%  53.50%  36.40% 59.00%
Indemnizacion por despido (luego de un afio de trabajo) 8.27% 827%  28.08% 5.58%
Indemnizacion por despido (luego de 10 afios de trabajo) 83.27%  57.69%  57.69% 32.88%
Se requiere aprobacion de un tercero para poder despedir a un No No Si Si
trabajador
Se requiere aprobacion de un tercero para un despido No No Si Si

colectivo (nueve empleados)

Nota. Tomado de “La Camara,” por Camara Comercio (CCL), Lima, 2014. Recuperado de
http://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/EDICION608/Edici%C3%B3ndigital608.pdf
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3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)

Tras afrontar una crisis financiera mundial en el afio 2008, las economias mundiales
se vienen recuperando timidamente. En este contexto, el Peru al ser un pais primario
exportador, depende en gran medida de las exportaciones como impulsor del crecimiento
economico. A su vez, el incremento del producto bruto interno (PBI) per cépita ha sido el
impulsor del crecimiento de las importaciones (ver Figura 12). Esta relacion ayuda a predecir
el crecimiento de las importaciones en base a las proyecciones del Banco Central de Reserva
del Peru (BCRP) sobre el crecimiento del PBI, y los datos del INEI de crecimiento

poblacional (ver Figura 13).

Figura 12. PBI versus exportaciones totales.

Adaptado de “Producto Bruto Interno Total y por Habitante 1950-2013 (Valores a precios
constantes de 2007),” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2015c.
Recuperado de

http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/cond uibd.nsf/B2DAE291006D4C3005257D27
00SDEDF4/$FILE/Peru.Serie_cuentas nacionales.pdf; “Exportacion FOB, seglin principales
productos,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2015a. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico-n09 exportaciones-
e-importaciones-jul2015.pdf
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Figura 13. PBI per capita versus importaciones.

Adaptado de “Producto Bruto Interno Total y por Habitante 1950-2013 (Valores a precios
constantes de 2007)” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2015c.
Recuperado de

http://www2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4 uibd.nst/B2DAE291006D4C3005257D27
005DEDF4/$FILE/Peru.Serie_cuentas nacionales.pdf; “Importaciones FOB (seglin uso o
destino econdmico y sector)” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2015b. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-
tecnico-n09 _exportaciones-e-importaciones-jul2015.pdf

Tabla 6

Volumen (TM) Negociado en los Puertos del Per

Instalacion Portuaria 2010 2015 2020 2025
TP Muelle Talara 2,691,799 3,399,733 4,039,431 4,459,858
TP Paita 1,019,374 1,560,266 2,520,897 3,274,101
TP Salaverry 1,416,990 1,983,088 2,569,962 2,875,039
TP Callao 20,012,571 27,340,259 35,275,652 41,420,083
TP General San Martin 1,171,657 1,885,466 2,192,681 2,561,778
TP Shougan Hierro Pera 6,531,326 3,452,249 2,619,319 2,852,126
TP Matarani 2,545,967 3,221,753 3,567,159 3,881,969
TP Ilo 435,269 798,731 908,325 1,080,742
TP Iquitos 257,279 311,244 385,405 457,764

Nota. Adaptado de “Plan Nacional de Desarrollo Portuario,” por Autoridad Portuaria Nacional (APN), 2012. Recuperado de
http://www.apn.gob.pe/c/document_library/get file?p 1 id=58646&folderld=2039362&name=DLFE-9796.pd
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En base a la Tabla 6 se observan las proyecciones del volumen total negociado en los
puertos y es comparable contra las importaciones de maquinaria portuaria, negocio principal
de la empresa. Se debe también tener en cuenta que el Pera es un pais que ademas de tener
una economia de libre mercado, ofrece una gran libertad en la utilizacién del Délar
americano, en las transacciones internas del pais. Es posible encontrar o gestionar casi
cualquier transaccion financiera en Nuevos Soles o en Dolares Americanos, lo que para

algunas industrias puede representar un riesgo cambiario, y para otras un alivio financiero.

Figura 14. Tendencia del GINI en el Peru.

Tomado de “Desigualdad monetaria en un contexto de rapido crecimiento econémico,” por
Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2012. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Revista-Estudios-Economicos/24/ree-24-
yamada-castro-bacigalupo.pdf

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Los principales problemas asociados a la actividad de la industria portuaria son los
acuerdos colectivos y la presencia de sindicatos en los puertos, los cuales pueden ocasionar
un mal manejo de los equipos ubicados en los puertos generando dafios y sobrecostos de
operacion. Es necesario mencionar que esta clase de problemas afecta directamente a los
puertos y almacenes de contenedores, con repercusiones menores, debido a que la empresa

Equiports es proveedor de equipos y servicios a estos, mas no es el proveedor de servicios
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portuarios directamente. Seglin se observa en la Figura 14 y la Tabla 7, hay una tendencia a la

baja en el coeficiente Gini del Peru, tendencia que se repite en los paises de Sudamérica, sin

embargo, alin presenta valores altos comparados con paises desarrollados como Alemania,

Japon, Canada o Noruega; quienes presentan indicadores por debajo de 35. Esto indica

claramente que, a pesar de la reduccion de la brecha de ingresos y distribucion de riqueza,

hay todavia diferencias significativas en la region.

Tabla 7

Tabla de GINI Comparativa

Pais 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Argentina 50.18 49.27 48.26 4737 46.27 4527 445 4357
Bolivia 55.01 5847 569 5544 5143 49.65 46.26  46.64
Brasil 56.88 56.65 5593 5523 5437 53.87 53.09 52.67
Canada 33.88 339 33.68

Suiza 32.35

Chile 51.79 52 50.84

China 42.48 42.63 42.06 37.01
Colombia 56.12 55.06 58.66 58.88 56.05 5592 5551 54.18 53.53
Alemania 315 31.83 30.63

Ecuador 54.12 5412 532 5433 50.61 49.28 49.26 46.21 46.57
Japén 32.11

México 46.05 51.11 48.11 48.28 47.16 48.07
Noruega 30.17 26.48 26.83

Panama 55.06 53.99 55.06 5297 52.63 52.03 5191 51.83 519
Pert 48.69 49.28 49.07 49.62 46.89 4624 4492 4567 4533
Suecia 26.08

Estados Unidos 40.57 41.64 41.12

Nota. Tomado de “GINI Index World Bank Estimate,” por World Bank, 2015. Recuperado de

http://data.worldbank.org/indicator/SL.POV.GINI
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El acceso a la mano de obra técnica es escaso, generando un sobrecosto en la misma,
debido a la alta demanda de mano de obra calificada en las distintas industrias. Este problema
es impulsado por la desigualdad econémica en la region, la cual genera un alto nivel de
pobreza y pobreza extrema (ver Tabla 8). Ambos niveles de pobreza son caldos de cultivo
para la generacion de conflictos sociales; y los mismos pueden paralizar obras con
inversiones importantes involucradas directa o indirectamente con el desarrollo portuario.
Adicionalmente la posible ampliacion de puertos podria afectar a los pescadores artesanales
quienes historicamente vienen realizando uso de las playas para el ejercicio de su actividad
econdmica, la cual es la unica fuente de ingresos de este sector poblacional, que aporta el
0.6% del PBI (Medicina, 2014).

Tabla 8

Evolucion de la Pobreza Total en el Per

Afios Variacion
Ambito geografico 2009 2010 2011 2012 2013 2013-2012  2013-2009
Total 33.50 30.8 27.8 25.8 23.90 -1.90 -9.60
Area de residencia
Urbana 21.30 20.00 18.00 16.60 16.10 -0.50 -5.20
Rural 66.70 61.00 56.10 53.00 48.00 -5.00 48.00
Region natural
Costa 20.70 19.80 17.80 16.50 15.70 -0.80 -5.00
Sierra 48.90 4520  41.50  38.50 34.70 -3.80 -14.20
Selva 47.10 39.80 3520  32.50 31.20 -1.30 -15.90
Dominio geografico
Costa urbana 23.70 23.00 18.20 17.50 18.40 0.90 -5.30
Costa rural 46.50 38.30 37.10 31.60 29.00 -2.60 -17.50
Sierra urbana 23.20 21.00 18.70 17.00 16.20 -0.80 -7.00
Sierra rural 71.00 66.70 6230  58.80 52.90 -5.90 -18.10
Selva urbana 32.70 2720  26.00 2240 22.90 0.50 -9.80
Selva rural 64.40 5550 47.00 46.10 42.60 -3.50 -21.80
Lima Metropolitana 16.10 15.80 15.60 14.50 12.80 -1.70 -3.30

Nota. Tomado de “Evolucion de la pobreza monetaria 2009 — 2013,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI), 2014. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/cifras_de_pobreza/informetecnico.pdf
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3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Histéricamente, el sector portuario es la mayor fuente de comercio entre paises. A
pesar de ello el desarrollo tecnologico en la maquinaria es muy limitado, utilizandose el
mismo concepto tecnologico con ciertas mejoras desde los afios 80. Actualmente se esta
desarrollando maquinaria que pueda utilizar como su principal combustible el gas natural
para poder reducir los costos operativos para mercados especificos, los que cuentan con
riqueza o acceso al gas natural. Los cambios tecnoldgicos que se desarrollan en los puertos de
acuerdo al Plan Nacional de Desarrollo Portuario (PNDP) estan orientados a la mejora
tecnologica en otros aspectos no relacionados a la actividad de la empresa Equiports.

3.3.5 Fuerzas ecolégicas y ambientales (E)

El cambio climatico es un fenomeno que afecta drasticamente la actividad maritima lo
que hace necesario una mejora en la tecnologia de buques y puertos. El incremento en la
actividad portuaria, directamente relacionada con la actividad de la empresa Equiports,
genera un incremento de las emisiones de gases invernadero, agravando la situacion antes
mencionada. Actualmente no existe ninguna ley en el Pert con respecto a las emisiones y
operatividad de la maquinaria que comercializa la empresa Equiports. Uno de los principales
fenomenos climatolégicos que se presentan en el Perti es el llamado fenomeno El Nifio (ver
Figura 15) que consiste en la elevacion de temperaturas en la costa del Pacifico cercana a la
linea ecuatorial, provocando cambios significativos en el equilibrio atmosférico, generando
alteraciones en patrones de Iluvia, inundaciones, cambios de salinidad en el agua, entre otros

(Servicio Nacional de Metereologia e Hidrologia del Pera [SENAMHI], 2015).
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Figura 15. Cambios climaticos debido al fenomeno El Nifio.
Tomado de “Fenomeno El Nifio,” por Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia del
Pertt (SENAMHI), 2015. Recuperado de http://www.senamhi.gob.pe/?p=0814

Como se puede observar en la Figura 16, el fendmeno El Nifio impacta
principalmente el sector agroindustrial y pesquero, y debido a la gran importancia de este
sector industrial dentro de la economia se generara un desaceleramiento de la economia
peruana, reduciendo predicciones de crecimiento de 6% a valores de 3.2% hasta 1.2%,
dependiendo de la intensidad del mismo. Asi mismo, el tipo de cambio podria elevarse hasta
S/. 3.65 por cada Dolar Americano (;Qué impacto tendria "El Nifio" en la economia

peruana?, 2015).

Figura 16. Crecimiento por regiones con efectos del fenomeno El Nifio.

Tomado de “;Qué impacto tendria "EI Nifio" en la economia peruana?,” por El Comercio,
2015, 7 de Setiembre. Recuperado de http://elcomercio.pe/economia/peru/que-impacto-
tendria-nino-economia-peruana-noticia-1839038
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En este contexto, la empresa Equiports cuenta con indicadores mixtos debido a que la
actividad de los puertos del norte del pais sera reducida, movilizando la carga
mayoritariamente hacia el puerto del Callao, principal lugar de operaciones, favoreciendo la
demanda de sus servicios. Sin embargo, la desaceleracion econdmica ralentizara el volumen
negociado en puertos por lo cual se vera reducida la utilizacion de los servicios de la
empresa.

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

En la matriz EFE para la industria de equipamiento portuario se han identificado 13
factores determinantes de éxito siendo seis oportunidades y siete amenazas (ver Tabla 9). El
valor identificado para la empresa es de 2.45 lo que representa una capacidad de respuesta
ligeramente inferior al promedio, con respecto a las influencias del entorno. Sin embargo, a
pesar de la 6ptima capacidad de respuesta a las oportunidades, por motivos politicos y macro
de la region, la empresa se ve imposibilitada a tomar cualquier opcién que pueda atenuar las
amenazas. Dentro de las principales amenazas se incluye la falta de sistemas logisticos
relacionados al transporte de contenedores que merma la capacidad de desarrollo portuario lo
que disminuye las capacidades de mercado de la empresa. Dentro de las principales
oportunidades se encuentra la renovacion portuaria impulsada por el Plan Nacional de
Desarrollo Portuario el cual implica la modernizacion de los puertos del Perti y la compra de
equipos relacionados.

3.5 La Empresa Equiports y sus Competidores

El potencial de una empresa en poder crear un plan estratégico se basa no solo en el
entorno externo e interno de mercado, sino en el analisis de las fuerzas. En ese sentido el
presente numeral analiza como la empresa Equiports es afectada por el entorno, y se evalta

su relacion en base a las cinco fuerzas de Porter: (a) poder de negociacion de los proveedores,



Tabla 9

Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Factores Determinantes de Exito Peso Valoracion Ponderacion
Oportunidades
Renovacion portuaria debido al Plan Nacional de Desarrollo Portuario 0.10 4 0.40
Incremento en el volumen negociado en puertos y proyecciones positivas a futuro 0.10 4 0.40
Proyectos de licitacion de nuevos puertos 0.20 4 0.80
Descentralizacion de almacenes extraportuarios 0.05 3 0.15
Desarrollo tecnologico de maquinaria portuaria posible debido al acceso al gas natural 0.10 2 0.20
Subtotal 0.55 1.95
Amenazas
Burocracia e ineficiencia del Estado 0.05 1 0.05
Inestabilidad politica 0.05 1 0.05
Altos costos laborales 0.05 1 0.05
Deficiencia en los sistemas logisticos y de transporte de contenedores 0.10 1 0.10
Gran distancia entre puertos 0.05 1 0.05
Mano de obra técnica escasa 0.05 1 0.05
Posibles conflictos sociales por la ampliacion de puertos 0.05 1 0.05
Potencial del surgimiento de un producto sustituto 0.05 2 0.10
Subtotal 0.45 0.50
Total 1.00 2.45

Nota. Valor: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.
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(b) poder de negociacion de los compradores, (¢) amenazas de los sustitutos, (d) amenaza de
los entrantes, y (e) rivalidad de los competidores. Este analisis permite a la empresa
identificar caracteristicas del mercado e industria en base a los participes de la misma, asi
como identificar las oportunidades y las falencias que estos pueden tener. Esto presenta para
la empresa Equiports oportunidades de mercado de alcanzar elementos diferenciadores que lo
enriquezcan y empoderen.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores primarios de este mercado se dividen en dos grupos, los mismos que
son los fabricantes de las maquinarias, y los fabricantes de los componentes y de las partes.
Los fabricantes de maquinaria portuaria son quienes imponen el valor de los equipos al
representante de los mismos y regularmente el costo de la maquina no tiene variacion en
ningin mercado, siendo el inico diferenciador ciertas caracteristicas técnicas del equipo. Sin
embargo, el valor de mercado de los equipos esta sujeto a la estrategia de mercado y la
negociacion que pueda hacer el representante de forma local con el cliente. Ademas, se debe
tener en cuenta que la maquinaria portuaria, mas especificamente el reach stacker (el equipo
mas comun del mercado local), es considerado en la industria como un producto basico
(commodity), sin mayor diferenciacion entre marcas, donde la competencia de precios es
determinante en la venta. Por ello la estrategia de mercado y el posicionamiento del
representante en cada mercado es sumamente importante, lo mismo que conlleva un bajo
poder de negociacion del representante frente al fabricante, excepto en escenarios de compras
por volumen, lo que es poco comun.

En el mercado peruano, como en el resto del mundo, los fabricantes de equipamiento
portuario tienen un distribuidor exclusivo para el mercado o territorio en el que se encuentran
operando, salvo algunas excepciones. Debido a la alta especializacion de mercado, las

economias de escala que se deben crear para mantener la operatividad, y el alto nivel de
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inversion requerido, hacen casi imposible que los proveedores, o empresas fabricantes de
magquinaria portuaria se presenten como una amenaza hacia las empresas que los representan,
siendo los demas distribuidores de equipos en el Pert la competencia directa de la empresa
Equiports. Con respecto a los fabricantes de los componentes y partes de los equipos, se
presenta un escenario similar al de los fabricantes de la maquinaria, toda vez que el mercado
se presenta muy sensitivo a la variacion de precio de los mismos, con pocas excepciones
relacionadas a las preferencias de algunas marcas especificas de fabricantes en algunas
regiones. Mas atn, debido a que este es un mercado de componentes menores, el poder de
negociacion de los fabricantes es muy alto, ya que las compras en volumen se presentan en
cantidades muy altas. De la misma manera que los fabricantes de equipos, los fabricantes de
componentes, en su gran mayoria tienen distribuidores (exclusivos y no exclusivos)
dependiendo del mercado y el tipo de componente, los cuales pueden en muchas ocasiones
competir con las empresas distribuidoras de los equipos en el mercado de partes y repuestos.
Esto considerando que sus clientes son los mismos que aquellos que los distribuidores
atendieron al momento de la venta del equipo.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

Debido a la alta capacidad instalada de produccién a nivel mundial para esta clase de
equipos y la diversidad de fabricantes en algunos casos (como el reach stacker), los
compradores de los mismos presentan un alto nivel de poder de negociacion, con la
capacidad de establecer en muchos casos contratos globales con los fabricantes a niveles de
precio de muy bajos margenes de ganancia. Incluso, en el caso de los operadores portuarios
mundiales, y en situaciones de crisis internacional, se han negociado valores por debajo del
costo de los equipos. Esta situacion cobra especial importancia ya que propone un desafio en
el mercado debido a los bajos o casi nulos margenes de ganancia que se pueden presentar al

momento de la venta de los equipos, 1o que a su vez propone una oportunidad de mercado
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para la empresa Equiports, que debe centrarse en sus competencias de servicio y
especializacion.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

El mercado de maquinaria portuaria se caracteriza por equipos muy especializados
dependiendo de la operacion a realizar. Estos equipos son utilizados en su mayoria por
terminales portuarios como puertos maritimos, asi como puertos secos y almacenes extra
portuarios. Dependiendo del tipo de operacion y el volumen de la misma, existen distintos
tipos de equipos, en base a su capacidad y eficiencia. Sin embargo, estos no son sustitutos
entre si, debido al alto costo de adquisicién y mantenimiento de los mismos. Ademas de esto
cabe resaltar que no existen tecnologias ni maquinarias sustitutas de las existentes
actualmente en el mercado. Esto representa un aliciente para la empresa Equiports, y los
demas competidores en el sentido que no deben preocuparse por productos sustitutos, sino
unicamente por sus competidores directos. Sin embargo, es importante tener en cuenta que el
hecho que no existan productos sustitutos actualmente, no quiere decir que en un futuro
proximo no puedan existir. Para esto la empresa Equiports debera estar siempre a la
vanguardia de los distintos equipos y tecnologias dirigidas a este mercado.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

Para competir en este mercado, las empresas interesadas deben contar una marca que
representar, las que tienen representaciones exclusivas por cada pais o territorio en la que se
encuentran. Esto hace que la cantidad de empresas con potencial de entrar al mercado se
reduzca, no solo por el hecho de tener un fabricante que representar, sino también por el nivel
de inversion requerida para dar soporte a los equipos y los bajos margenes que se manejan,
especialmente en el mercado nacional. De igual manera, al tratarse de un mercado de muy
baja demanda de equipos nuevos, poder lograr economias de escala se torna dificil, haciendo

que el mercado se vea poco atractivo para nuevos entrantes.
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3.5.5 Rivalidad de los competidores

Debido a la baja demanda de equipos nuevos en el mercado peruano, la rivalidad
entre competidores es muy alta, compitiendo entre ellos mismos en cada nuevo negocio que
se presente, generando una competencia de precios que puede incluso actuar de forma
autodestructiva. De la misma manera, el mercado portuario peruano cuenta con pocos puertos
y almacenes que cuenten con altos estandares de operacion y seguridad. Esto genera que
muchos de los almacenes busquen y se centren en la adquisicion de mano de obra barata, sin
prestar atencion a diferenciadores como calidad de servicio y experiencia del proveedor,
atentando de esta manera al desarrollo del mercado. Esto genera que todos los competidores
busquen alianzas estratégicas con los principales clientes del mercado, basando sus ventas en
relaciones personales e historial de servicio.
3.6 Equiports y sus Referentes

En el mercado peruano la empresa Equiports tuvo como un referente de perfil
competitivo a la empresa Triton Trading, la cual presentd un desarrollo importante durante la
década de los afios 90, debido a que solo contaba con un competidor, lo que les permitio
crecer de forma muy acelerada y expandir su participacion de mercado, logrando un alto
posicionamiento de mercado, como se puede ver en la Tabla 10. Actualmente la empresa
Equiports debe fijar su atencion en referentes internacionales los cuales han desarrollado el
mercado de renta, y especializacién en maquinaria portuaria. Esto puede ser visto en la Tabla
10. Los puntajes de los referentes de la industria se encuentran un 20% por encima del
puntaje de la empresa Equiports, basada en una mejor posicion en: (a) reconocimiento de
marca, (b) fortaleza financiera, y (c) localizacion geografica.
3.7 Matriz Perfil Competitivo (PC) y Matriz Perfil Referencial (PR)

En la Tabla 10 se han identificado 11 factores claves de éxito en el Pert1 para la

industria de equipos portuarios, el valor de 3.00 situa a Equiports en el segundo lugar entre
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los cinco principales competidores del mercado. Los puntos en los que Equiports debe
enfocarse para mejorar su posicion estratégica son: (a) locacion geografica, (b) fortaleza
financiera, y (c) reconocimiento de la marca representada. En la Tabla 11, la Matriz de Perfil
Referencial de la industria, se toman los mismos factores claves de éxito que en la MPC, el
valor alcanzado por la empresa Equiports la sitia muy por debajo de los lideres mundiales los
cuales tienen como principales fortalezas diferenciadas de la empresa Equiports: (a) fortaleza
financiera, (b) locacion geografica y (c) reconocimiento de marca representada.
3.8 Conclusiones

Las condiciones externas en la coyuntura de la industria de la maquinaria portuaria
estan dadas para poder soportar el crecimiento de la empresa como el crecimiento econdmico
y el Plan Nacional de Desarrollo Portuario. Se han identificado oportunidades y amenazas
tras el analisis PESTE, y al analizar la industria con la MPC fue posible determinar el
posicionamiento de la empresa con respecto a sus competidores, determinando que Equiports
es la segunda mejor empresa en el mercado. Sin embargo, tras el analisis de referencia con
lideres de la industria mundial, se ha determinado un alto poder de crecimiento y mejora en
las actividades y acciones con el fin de lograr un mejor posicionamiento y calidad de servicio.
Asimismo, se identificaron como principales oportunidades a la renovacion portuaria basados
en el Plan Nacional de Desarrollo Portuario (PNDP), los proyectos de infraestructura sobre
nuevos terminales portuarios, descentralizacion de almacenes y el desarrollo de tecnologias
en el rubro de maquinarias portuarias. Por otro lado, como posibles amenazas se identificaron
a la inestabilidad politica, la deficiencia a los sistemas logisticos y de transportes de

contenedores, las distancias entre puertos, la latencia por conflictos sociales, entre otros.
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Matriz Perfil Competitivo (MPC)
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Equiports Triton Trading  Herrera Diesel Lift Trucks UNIMAQ

Factores determinantes del éxito Peso Val. Pon. Val. Pon. Val. Pon. Val. Pon. Val. Pon.
1 Alta calidad de servicio técnico 0.15 4 0.60 3 0.45 1 0.15 3 0.45 3 0.45
2 Reconocimiento de marca representada 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30 1 0.10 2 0.20
3 Disponibilidad de equipos para alquiler 0.15 4 0.60 2 0.30 1 0.15 1 0.15 2 0.30
4  Exclusividad de partes en maquinas representadas 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.20 3 0.15 3 0.15
5  Experiencia en el mercado 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30 2 0.20 1 0.10
6  Fortaleza financiera 0.10 2 0.20 4 0.40 1 0.10 2 0.20 4 0.40
7  Locacion geografica 0.05 2 0.10 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05
8  Participacion en el mercado 0.10 3 0.30 4 0.40 2 0.20 1 0.10 1 0.10
9  Solidez estructura organizacional 0.05 3 0.15 4 0.20 1 0.05 4 0.20 4 0.20
10 Acceso a partes y repuestos de otras maquinas 0.10 3 0.30 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10
11 Capacidad de asesoria operativa 0.05 4 0.20 2 0.10 1 0.05 1 0.05 2 0.10

Total 1.00 3.00 3.20 1.65 1.75 2.15

Nota. Valor: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.



Tabla 11

Matriz Perfil Referencial (MPR)
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Equiport Porto Brasil

. Equipamentos Pecas e
Equiports para Portos Accessorios

LTDA LTDA
Factores Determinantes de éxito Peso Val. Pon. Val. Pon. Val. Pon.
1 Alta Calidad de Servicio Técnico 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
2 Reconocimiento de Marca Representada 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30
3 Renta de Equipos 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
4 Exclusividad de Partes en Maquinas Representadas  0.05 3 0.15 4 0.20 3 0.15
5 Tiempo en el Mercado 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40
6 Fortaleza Financiera 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
7 Locacion Geografica 0.05 2 0.10 4 0.20 4 0.20
8 Participacion en el Mercado 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30
9 Acceso a Financiamiento 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20
10 Acceso a Partes y Repuestos de Otras Maquinas 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.30
11 Capacidad de Asesoria Operativa 0.05 4 0.20 3 0.15 2 0.10
Total 1.00 3.00 3.65 3.55

Nota. Valor: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Analisis Interno AMOFHIT

El anélisis interno AMOFHIT permite determinar las fortalezas y debilidades de una
organizacion, mediante la evaluacion de los aspectos distintivos que le permiten competir con
¢éxito en el sector industrial, y de las debilidades que podrian afectarla en la dura competencia
existente en la actual arena global.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Segun D" Alessio (2013) dentro del proceso operativo de una organizacion, la
administracion tiene como objetivo principal aumentar la productividad que derive en un
incremento en las posibilidades de competir con éxito en el mercado, mientras que la
gerencia es la encargada de manejar los aspectos operacionales y estratégicos de las
organizaciones, asi como fijar el rumbo y las estrategias que debe aplicar la organizacion.
Ademas, la gerencia debe de manejar los cambios que se produzcan en la empresa, las
situaciones de crisis y asegurar la adecuada distribucion de los recursos hacia las areas
funcionales involucradas, a fin de cumplir con los objetivos de la organizacién. La estructura
organizacional de la empresa Equiports esta conformada por una gerencia general, encargada
de liderar la ejecucion de la estrategia de crecimiento de la empresa conjuntamente con la
administracion. Como soporte a dichos departamentos se tienen como areas operativas: (a)
contabilidad, (b) ventas, y (c) operaciones, esta ultima encargada de ejecutar los
mantenimientos, actividad primordial de la empresa. El total de trabajadores de la empresa es
de 18, entre personal administrativo y operativo, en la Figura 4. se mostro el organigrama de
la empresa, con la jerarquia de cada una de las areas involucradas.

La reputacion de la alta direccion y de las gerencias de la empresa Equiports es
percibida como buena por los grupos de interés interno y externo a la compaiiia, siendo lo

mas resaltante el cumplimiento de los compromisos con los clientes, empleados, accionistas y
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con la comunidad en general. Las practicas de gobierno son vistas como transparentes,
manteniendo siempre comunicacion con los grupos de interés acerca de los temas
relacionados, estado de la organizacion, y sobre las decisiones estratégicas que la
organizacion debe de tomar. Asimismo, el equipo directivo es visto como un equipo de
calidad y con amplia experiencia en el rubro en el que se desempeiia. El estilo de liderazgo
observado en la empresa es del tipo transaccional enfocado en la obtencion de los objetivos
de crecimiento de la empresa. La empresa Equiports mantiene una imagen y prestigio ganado
a lo largo de los afios que le ha permitido mantenerse en una posicion significativa en su
sector.

Por otro lado, a fin de premiar el buen desempefio del personal se tiene un programa
de incentivos, el cual esta basado en el cumplimiento de las metas anuales proyectadas. Se
tiene también prevista una linea de carrera para los colaboradores de la empresa, para ello
anualmente se evalua el desempefio y los logros alcanzados por los colaboradores, con el fin
de evaluar una posible promocion dentro de la empresa. En relacion al personal técnico que
labora en campo se pone énfasis en el cumplimiento de las normas de seguridad e higiene
industrial de las empresas donde se realizan los mantenimientos, resaltando el empleo de los
equipos de proteccion personal para evitar accidentes en el area de trabajo.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El marketing, entendido como la orientacién empresarial centrada en satisfacer las
necesidades de los consumidores a través de la adecuacion de la oferta de bienes y servicios
de la organizacion es una funcion vital bajo las actuales condiciones de competencia y
globalizacion (D’ Alessio, 2013). De acuerdo al analisis realizado a la empresa Equiports se
pueden detallar las siguientes variables respecto a la relacion que presenta sus mercados,
politicas de ventas y la percepcion de la calidad de servicio por parte de sus consumidores y

clientes.
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Venta de los productos: bienes y servicios. Los servicios ofrecidos son especializados
en equipos para el movimiento de contenedores: (a) mantenimiento integral, y (b) alquiler.
Los equipos que presentan mayor demanda en estos servicios son: portacontenedores,
spreaders, plataformas areas, griias porticos, montacargas y repuestos diversos. Estos
productos se ofrecen a través de la venta directa siendo los principales clientes empresas
almaceneras del sector privado.

Mix de productos. Las lineas de productos y servicios que ofrece la empresa son: el
mantenimiento integral, la renta de equipo, y la venta de repuestos. Los productos estan
optimamente posicionados en el nicho de mercado portuario. Es el principal proveedor de
empresas como DP World Callao, APM Terminales, APM Inland Services, LICSA y
Terminales Portuarios Peruanos.

Concentracion de las ventas por producto. Las ventas se concentran en las lineas de
productos de acuerdo al presupuesto de la empresa, y representan el 55% en el caso del
alquiler y venta de equipos, 30% en la venta de repuestos y 15% en el caso del
mantenimiento integral.

Analisis del consumidor y sus preferencias. Las preferencias del consumidor se
encuentran debidamente identificadas, por lo que la empresa busca brindar productos de alta
calidad a un precio adecuado al mercado y un buen servicio de mantenimiento que cubra las
necesidades y las expectativas de sus principales clientes y consumidores:

1. Calidad de servicios - identificada via indicadores y disponibilidad de los equipos

2. Disponibilidad de partes

3. Profesionalismo de equipos técnicos

4. Adherencia a homologaciones

5. Costos de hora hombre y en partes
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Politica de precios. Para poder competir en su nicho de mercado se realizan
descuentos en bases a las érdenes de compra y/o contratos que estan celebrados a un mayor
volumen o plazo. Esto se debe a que se aplican condiciones especiales para marginar por
cantidad o generar ingresos sostenidos por un periodo de tiempo.

Participacion de mercados. Considerando que el mercado en que se desarrolla es
reducido se estima que la empresa tiene aproximadamente una penetracion del 20% en el
mercado de alquiler, mantenimiento y ventas de equipos portuarios con respecto a las
Reachstacker, el cual es el equipo de mayor comercializacion. En otros equipos y accesorios,
la empresa Equiports tiene el 95% del mercado de spreaders en el Perti, con mas de 70
equipos en el puerto del Callao y ocho en el puerto de Matarani (entrevista personal a
Alejandro Sarria, 11 de febrero, 2015)

Calidad de linea de productos. Los productos que representa la empresa son
considerados de buena calidad ya que son reconocidos por los clientes y consumidores del
sector. Asi mismo, el servicio de post venta es reconocido por el soporte eficaz y el
seguimiento que les brinda a los clientes. Al analizar las cuatro P’s: (a) precio, (b) producto,
(c) plaza, y (d) promocion de la empresa Equiports, y de los subsectores de la industria
portuaria, es importante detallar cuales son las proyecciones, y cual es la situacion actual del
mercado. De acuerdo a la Autoridad Portuaria Nacional [APN] (2015) las naves recibidas en
el Pert1 por la via maritima durante enero representaron el 43.9% de la industria portuaria
nacional. Asi mismo, el movimiento portuario en el Perti concentra operaciones en el
Terminal del Callao y Paita por tener el mayor movimiento de naves. En la Figura 17 se
muestra la cantidad de naves de contenedores atendidas durante el mes de enero del 2015,
indicando que el puerto del Callao atendi6é 126 contenedores (77.3%), y el puerto de Paita

atendio un total de 31 portacontenedores (21.1%).
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Figura 17. Perti: Naves portacontenedores recibidas segtn puerto, enero 2015.

Tomado de “Estadisticas del movimiento de naves atendidas,” por la Autoridad Portuaria
Nacional (APN), 2015. Recuperado de

http://www.apn.gob.pe/apn/pdf global/2015/05005984caa338bc2e237748a22d2dc2.pdf

4.1.3 Operaciones & logistica e infraestructura (O)

Desde el punto de vista econdmico de la empresa, la actividad principal es el
mantenimiento de equipos portuarios, ubicandolo en la posicion B3, segun la Figura 18. La
maquinaria y repuestos son importados principalmente de Italia. Los planes de
mantenimiento preventivo se desarrollan conjuntamente con los fabricantes y se ajustan de
acuerdo con los indicadores MTBF por sus siglas en ingles de Mean Time Between Failures
[tiempo promedio entre fallas] y MTTR por sus siglas en ingles de Mean Time To Repair
[tiempo promedio de reparacion]. Con respecto a la mano de obra utilizada, éstos son
técnicos especializados los cuales tienen charlas mensuales de capacitacion en el
mantenimiento de las maquinas. Los insumos son directamente proporcionados por el
proveedor. Los trabajos de mantenimiento son realizados en el lugar del cliente y se cuentan

con almacenes satélites para atender cualquier eventualidad. Los repuestos de baja rotacion

y/o alto valor son almacenados en el taller de reparacion, localizado en Breia.
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Figura 18. Clasificacion de las empresas seglin sus operaciones.
Adaptado de “Essentials of Operations Management,” por S. Barndt y D. Carvey, 1982,
Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

De acuerdo con Woodward (1966) las organizaciones pueden clasificarse en funcion a
de la continuidad en la obtencion del producto, la misma podria considerarse como
fabricacion unitaria, de pequefios lotes, de grandes lotes, de produccion en serie o de
produccion continua. En el caso de la empresa Equiports se puede considerar la primera
clasificacion en vista que el desarrollo es de un producto personalizado segun el
requerimiento del cliente, se emplea un personal técnico altamente calificado y entrenado,
debido a ello se puede considerar a este producto como un proyecto. En la Figura 19 se
muestra la ubicacion de la empresa Equiports de acuerdo a esta clasificacion. La cantidad de
repuestos a tener para atencion son determinados mensualmente tras un andlisis detallado de:
(a) cantidad de maquinas, (b) longevidad de equipos, (c) data historica, (d) nivel de servicio.
La rotacion de inventarios se encuentra entre dos y tres veces por afio, financiado por
recursos propios lo cual genera un uso importante de caja; sin embargo, es una parte
importante de la percepcion de calidad de servicio técnico.

Las operaciones estan concentradas en el Callao, dentro de los clientes que estan en
unidades moviles. Los técnicos no se movilizan fuera de esta rea a menos que sea necesaria

la utilizacion de un repuesto localizado en el taller de Brefia, lo cual implica un sobrecosto

logistico. Estratégicamente es una desventaja contra el principal competidor, Triton Trading.
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La empresa no cuenta con un estudio de tiempos por lo cual el calculo de la eficiencia
operativa y técnica no es factible de ser ejecutado; sin embargo, si se tienen los tiempos de
mantenimientos preventivos los cuales representan el 30% del tiempo disponible del personal
técnico. Para los mantenimientos correctivos, el tiempo es estimado de acuerdo a la

experiencia del gerente de operaciones y el supervisor de campo.

Figura 19. Matriz de transformacion del proceso de Equiports.
Adaptado de “Industrial Organization: Theory and Practice,” por J. Woodward, 1996.
Administrative Science Quarterly, 11(2), 284-289.

Debido al alto grado de inversion requerido, que implicaria construir un puerto
(integracion hacia adelante) o el desarrollo y manufactura de maquinaria (integracion hacia
atras), no resulta viable una integracion vertical en este contexto, sin embargo, una
integracion del tipo vertical hacia atras se puede dar mediante la fabricacion de accesorios y
repuestos para los servicios de mantenimiento. Con respecto a las tercerizaciones, como

soldadura, torno y otros, se estan reduciendo afio a afio e integrandose al area de operaciones.

Todos los trabajos son supervisados directamente por el supervisor de campo y por el gerente
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de operaciones para asegurar la calidad de los trabajos realizados. Seglin estimaciones de la
gerencia, unicamente el 3% de mantenimientos tienen alguna falla en calidad.

Los trabajos de mantenimiento son realizados bajo los manuales de mantenimientos
de las maquinas provenientes de los fabricantes. Como requerimiento de las empresas a las
que se le realizan mantenimientos, los técnicos de la empresa Equiports cuentan con Seguro
Complementario de Trabajo de Riesgo (SCTR) y todos los implementos de seguridad de
acuerdo a las cartillas desarrolladas por los clientes y sus respectivas areas de Salud y
Seguridad Ocupacional y Medio Ambiente (SSOMA), por lo cual se cumple la normativa.
Adicionalmente, la empresa cuenta con un comité de seguridad y un reglamento interno de
salud y seguridad ocupacional en el marco del Decreto Supremo 009-2005-TR (2005) y
modificado en el Decreto Supremo 007-2007-TR (2007).

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Debido al tamaiio de la empresa, Equiports a la fecha no cuenta con un area de
finanzas por lo que el responsable de la gestion financiera es el gerente general, Sr. Alejandro
Sarria, quien cuenta con experiencia en la direccién de negocios relacionados a los equipos
portuarios. A su vez, conoce que para que una empresa pueda operar sin ningun
inconveniente y pueda obtener recursos econdmicos, es necesario que mantenga en orden las
transacciones contables realizadas y que cuente con el soporte de un contador interno para
que mantenga al dia los registros contables e informes financieros, los mismos que le
facilitaran la toma de decisiones que contribuyan con el crecimiento de la organizacion. El
presente analisis se ha efectuado con los datos obtenidos de los estados financieros de
Equiports, las mismas que se detallan en el Apéndice B y brindan la informacién del balance
general y los estados de ganancias y pérdidas de los tres ltimos afios cerrados a diciembre,
cuyos periodos comprenden del 2013 al 2015. En estos documentos se puede apreciar el

crecimiento progresivo en ventas comparados con el afio anterior del 25% en el 2014 y del
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19% para el 2015, que presentd Equiports debido a los contratos cerrados con Pera Rail para
el proyecto de Las Bambas en el puerto de Matarani.

En la Tabla 12 se muestran los ratios financieros que han sido calculados para darnos
un panorama sobre el desempefio de Equiports. Este analisis nos indica que la situacion
financiera en general de Equiports es estable, sin embargo, presenta problemas de liquidez ya
que los ratios obtenidos para el 2013 y 2014 fueron menores a uno, lo que muestra que el
activo corriente no cubre las obligaciones de corto plazo. Esto se debe al alto costo de las
maquinarias portuarias a importar y el stock disponible de repuestos que debe tener para el
servicio de mantenimiento que brinda versus las cuentas por pagar y las cuotas por préstamos
bancarios. Sin embargo se observa que en el 2015, el ratio de liquidez mejora a 1.21 lo que
demuestra que las politicas establecidas en el 2014 estan dando resultados favorables, por lo
que se debera mantener una politica de liquidez baja por el giro del negocio al que pertenece
la empresa y adquirir activos fijos como equipos portuarios a través de arrendamiento
financiero, los mismos que seran rentados a los clientes, sujetos a unas clausula de contrato
en las que se condicionara un plazo determinado para el ingreso de flujos en las cuentas del
activo corriente. Se debe tener en cuenta que este planeamiento estratégico se empezo a
trabajar desde diciembre del 2014.

Por otro lado, el apalancamiento y apalancamiento financiero se incrementaron en
12% y 72% respectivamente en el 2014, por los financiamientos a través de leasing o
arrendamiento financiero. Respecto al ratio de rentabilidad, ROE por sus siglas en inglés de
Return of Equity [retorno de la inversion sobre el patrimonio] es variable en los ultimos tres
afios evaluados, presentando un incremento en el 2015, lo cual significa que por cada nuevo
sol que invirtid el accionista, recibid entre S/.13.67 y S/.18.91. De igual manera, ROA por sus
siglas en inglés Return of Assets [rendimiento del activo] es variable, lo cual significa que por

cada nuevo sol invertido en la empresa, el accionista recibio entre S/.4.76 y S/.6.88 en los
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ultimos tres afios evaluados. Asimismo, el rendimiento que refleja el margen neto mejora del

2014 al 2015 de 6.97% a 9.37%.

Tabla 12

Ratios Financieros de la Empresa Equiports

Ratios 2013 2014 2015
Ratio de liquidez (Razon corriente) 0.86 0.60 1.21
Prueba acida 0.64 0.34 0.85
Apalancamiento 2.57 2.87 3.75
Apalancamiento financiero 2.61 1.89 3.75
Endeudamiento del Activo 0.61 0.65 0.73
Endeudamiento del Patrimonio 1.57 1.87 2.75
Endeudamiento del Activo Fijo 0.79 0.61 0.39
ROA (%) 6.88 4.76 5.04
ROE (%) 17.65 13.67 18.91
Margen Bruto (%) 57.90 56.49 60.21
Margen Operativo (%) 18.14 18.68 24.02
Margen neto (%) 9.79 6.97 9.37
Dias promedio de cobranza 95 38 70
Dias de rotacion de inventarios 159 203 156
Dias promedio de cuentas por pagar 113 409 40
Rotacion de activo fijo 1.39 1.18 0.78
% Pasivo 61 65 73
% Patrimonio 39 35 27

Nota. Expresado en Nuevos Soles, porcentajes, y dias segiin aplique. Adaptado de “Informacion Financiera al 31 de
Diciembre del 2013,” por Equiports, 2013, Lima, Perti: Autor; “Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2014,” por
Equiports, 2014, Lima, Pert: Autor; “Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2015,” por Equiports, 2015, Lima,

Peru: Autor.

De acuerdo a la informacion brindada por la gerencia general, el acceso a préstamos

bancario en capital de corto y largo plazo es viable. Se estima incluso que Equiports podria

incrementar su deuda de largo plazo, esto debido a la buena relacion comercial que ha

demostrado con los bancos, mediante un buen comportamiento de pago de las obligaciones

brindadas. Adicionalmente, le favorece la experiencia en proyectos de gran magnitud y la

calidad en los servicios brindados, lo que le permite conservar una solida cartera de clientes,

mucho de los cuales se encuentran dentro del segmento corporativo con una buena posicion

financiera. Ambos atributos son considerados como fortalezas cualitativas y son valoradas en

una evaluacion crediticia por las entidades financieras. A pesar que no se cuenta con
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indicadores de costo de capital de la industria, debido a que ninguna cotiza en mercados de
valores, Equiports cuenta con una tasa de interés promedio de 9% en préstamos a largo plazo,
cifra bastante competitiva en relacion al tamafo de la empresa. (A. Sarria, comunicacion
personal, 11 de Febrero de 2015).

Adicionalmente, cuenta con tinicamente 20% de costo fijo, siendo el 80% variable. El
margen de utilidad bruta por el servicio de mantenimiento bordea el 30%. A pesar de esto, el
margen en la venta de maquinaria es de s6lo 3% mientras que, en la renta de equipos, se
cuenta con un margen del 10%. Como politica de la organizacion, ésta no reparte dividendos
a sus accionistas y decide reinvertir el 100% de la utilidad neta y retenidas en el crecimiento
de la misma. Asi mismo, como todas las operaciones son avaladas por entidades financieras,
la cartera de clientes es analizada por éstas asegurando una morosidad maxima de 15 dias,
pero se debe de considerar que la politica de ventas es a crédito por conformidad de servicios
prestados.

Tras analizar los estados financieros de la empresa Equiports, se puede observar que
la empresa esta en capacidad de pago de sus deudas actuales con efectivo y equivalentes, a
pesar del incremento de inventarios realizados en el afio 2014. Es debido a eso, que los
rendimientos sobre activo se han visto reducidos. Los resultados de cambio de los ratios en
los ultimos afios son consistentes con la estrategia de penetracion de mercado, incremento en
el nivel de servicio y crecimiento a nivel organizacional, manteniendo niveles aceptables de
endeudamiento.

4.1.5 Recursos humanos (H)

El area de recursos humanos es el area mas importante de la empresa debido al alto
requerimiento de personal calificado técnico y profesional para las distintas areas de la
empresa. La gestion de los recursos humanos es realizada por al area administrativa, area que

asumio6 este responsabilidad dentro de la organizacion. El area administrativa de manera
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conjunta con la gerencia general se encarga de mantener y fomentar la cultura organizacional,
delegando el control del clima laboral a cada una de las gerencias. En ese sentido el clima y
la cultura laboral son medidos de manera no oficial sin el uso de métricas.

Las areas y posiciones dentro de la estructura organizacional de la empresa estan
debidamente descritas en lo concerniente a las funciones, responsabilidades y limitaciones, de
esta manera buscan fomentar la mayor eficiencia en el ejercicio de las funciones asignadas a
cada miembro de la organizacion, y reducir la redundancia de funciones. Esto a su vez, ayuda
a mejorar el clima laboral al tener una clara linea de responsabilidades. La empresa busca el
desarrollo de sus funcionarios impartiendo directivas y delegando responsabilidades de
acuerdo al rol de cada funcionario. Las gerencias tienen por tanto, poder de decision pero
hasta los limites establecidos dentro de las funciones de cada area, es asi como se logra
empoderar a los funcionarios y hacerlos participes del proceso de toma de decisiones.

Cada gerencia es responsable de sustentar y establecer sus requerimientos de personal,
siendo estos derivados al area administrativa y de gerencia para las evaluaciones que la
empresa considere convenientes. Asi mismo, cada area es responsable de velar por la
capacitacion (si fuera necesaria) del personal del area, y el jefe inmediato superior es
responsable de mantener el orden en el area bajo su cargo y comunicar cualquier tipo de
evento, sean estos positivos o negativos para los trabajadores. Siendo atin una empresa
relativamente pequefia, las lineas de carrera no se encuentran claramente definidas, y los
incentivos a los trabajadores han ido tomando distintas direcciones bajo los cambios
organizacionales o funcionales que la gerencia ha considerado conveniente. La tercerizacion
de los procesos administrativos no ha sido implementada y no se tiene previsto hacerlo
debido a los malos resultados obtenidos en el pasado.

Respecto a la tercerizacion del area operativa esta opcion no se considera viable

debido a la alta especializacion requerida para personal que realiza estas actividades. Todas
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las areas de Equiports son responsables de cumplir el reglamento interno de la empresa, asi
como el horario de operaciones, manteniendo las regulaciones y estandares de higiene y
seguridad en el medio ambiente, teniendo en cuenta los altos requerimientos de cada uno de
los clientes debido a que los trabajos de mantenimiento se hacen en areas de riesgo. El
coaching y asesoramiento se fomentan de forma diaria con los jefes inmediatos, ademas del
establecimiento de cronogramas de entrenamiento interno mensuales.

4.1.6 Sistemas de informaciéon y comunicaciones (I)

Los sistemas de informacion y comunicacion son basicos para mantener una
operacion eficiente y fluida en cualquier organizacion, mas atin cuando se manejan
operaciones o actividades en distintas sedes o locaciones como es el caso de la empresa
Equiports. Bajo esta premisa, la empresa cuenta con diversas maneras de mantener sus
sistemas de informacion y toma de decisiones.

La empresa Equiports cuenta con un sistema integrado de gestion (ERP) el cual ha
sido implementado en todas las areas y funciones de la empresa. Todas las areas han sido
entrenadas, y se mantienen en continua capacitacion. Este sistema envuelve a todos los
departamentos por lo que la informacién contable, comercial, financiera, e informacion
relativa a la toma de decisiones se encuentra actualizada en tiempo real. Los inventarios a su
vez, se actualizan también en tiempo real, ya que el area operativa se encuentra conectada via
inaldmbrica a la red interna de la empresa, y toda la informacion contable es actualizada. De
la misma manera sucede con los procesos de compras y venta, con lo cual se asegura que los
inventarios y las areas comerciales se encuentren siempre actualizados.

En relacion a los sistemas de comunicacion que utiliza la empresa, todas las areas y
sedes de la empresa se encuentran comunicadas bajo una red interna de comunicacion

manejada por una central telefonica la cual se encuentra ubicada en las oficinas principales.
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Ademas, todos los empleados de la empresa cuentan con un nimero de celular asignado por
la empresa, para lograr una comunicacion inmediata y eficiente entre trabajadores.

4.1.7 Tecnologia de investigacion y desarrollo (T)

Las funciones del area de investigacion y desarrollo de la empresa Equiports se
encuentran asumidas por la alta gerencia, quienes velan por mantener lo ultimo de la
tecnologia en los productos comercializados, muchos de los equipos con los que cuenta la
empresa Equiports son de tecnologia de punta y representan una ventaja competitiva en el
mercado local, asimismo el contacto continuo con los fabricantes permite estar al tanto de los
cambios de tecnologia y actualizaciones en los equipos a suministrar en el mercado local e
internacional.

Asimismo, los procesos internos son revisados continuamente a fin de poder
optimizarlos y adecuarlos a los nuevos requerimientos del mercado, y tomando en cuenta
siempre las nuevas tecnologias desarrolladas para el mercado de equipos de portuarios, la
implementacion de estas nuevas tecnologias es previamente evaluada a fin de obtener el
maximo beneficio para la empresa. De manera adicional se mantiene la alta calificacion del
personal técnico con continuos entrenamientos y capacitacion tanto en los nuevos equipos
como procesos operativos relacionados esto con el fin de mantener una alta calidad de
trabajo.

4.2 Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Tras el analisis de la matriz EFI, se logra observar en la Tabla 13 que la empresa
Equiports cuenta con un puntaje de 2.65, lo cual lo sitia ligeramente por encima de la media.
Esto es debido a debilidades como: (a) localizacion geografica, (b) precio de las maquinas y,

(c) bajo nivel de liquidez.

Tabla 13
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Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Factores Determinantes de Exito Peso Valoracion Ponderacion
Fortalezas
F1. Capacitacion continua al personal técnico 0.05 3 0.15
F2. Sistema ERP actualizado en tiempo real 0.05 3 0.15
F3. Baja rotacion de personal operativo 0.10 4 0.40
F4. Flexibilidad de asignacion de precios 0.10 3 0.30
F5. Unico en el mercado de renta de equipos nuevos con contratos a largo plazo  0.20 4 0.80
F6. Unico en el mercado en algunas lineas de producto 0.10 3 0.30
Subtotal 0.60 2.10
Debilidades
D1. Taller lejos de la zona de operacion 0.05 1 0.05
D2. Alto apalancamiento bancario 0.05 2 0.10
D3. Concentracion en Reach Stackers 0.10 1 0.10
D4. Alto precio de las maquinas representadas 0.05 1 0.05
D5. Poca penetracion de mercado 0.05 2 0.10
D6. Bajo nivel de liquidez 0.05 1 0.05
D7. Bajo reconocimiento de las marcas representadas 0.05 2 0.10
Subtotal 0.40 0.55
Total 1.00 2.65

Nota. Valor: 4=Fortaleza mayor, 3=Fortaleza menor, 2=Debilidad menor, 1=Debilidad mayor.

4.3 Conclusiones

El diagnostico interno sirve para poder determinar las fortalezas y debilidades de la
organizacion. De esta manera, podemos identificar los puntos a explotar para tomar una
ventaja competitiva y a su vez los elementos a reforzar para mitigar la exposicion frente a los
competidores. Las estrategias que la organizacion proponga deberan tomar en cuenta estos
factores para mitigar las amenazas del entorno. Con el andlisis de este capitulo se pudo
identificar a través del AMOFHIT que las principales fortalezas de la empresa Equiports se
basan en la flexibilidad de precios, el personal altamente capacitado, el tener presencia en el
mercado con equipos nuevos con contratos a largo plazo, y que se diferencia de sus
competidores por tener la representacion unica en algunas lineas de productos. Por otro lado,

se identificaron también las debilidades de la empresa Equiports, cuyo producto esta
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concentrado en la venta de los Reach Stackers, la empresa posee alto apalancamiento
bancario, por los financiamientos a través de leasing, el bajo nivel de liquidez, el alto precio

de las maquinarias representadas entre otros.
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Capitulo V: Intereses de Equiports y Objetivos a Largo Plazo

En este capitulo se detallan los intereses de la empresa Equiports ya que estos
permiten fijar los objetivos de largo plazo que se desean alcanzar, para tal proposito se realiza
el analisis del potencial, y se desarrollan los principios cardinales para luego plasmarlos en la
Matriz de Intereses Organizacionales (MIO).
5.1 Intereses de la Empresa Equiports

De acuerdo con D" Alessio (2014), los intereses organizacionales estan definidos
como los aspectos que una organizacion le interesa de tal forma que las prioriza para lograr el
¢éxito de las metas trazadas, las mismas que se tratan de conseguir a cualquier precio. Como
se afirmo6 en el Capitulo III, la teoria tridimensional de Frederick Hartman es muy relevante
en el plan estratégico dado que permite evaluar las diferentes interacciones que pueden
influenciar en la organizacion. El principal interés de la empresa Equiports es de convertirse
en la empresa lider en las costas del Pacifico de Sudamérica en la venta, alquiler y servicio
post venta de maquinaria portuaria, incrementando la participacion de mercado y
posicionando la marca con la finalidad de incrementar la rentabilidad a través de la
implementacion de mejoras en procesos y desarrollando nuevas lineas de productos y
servicios complementarios. Los intereses organizacionales que se han definido para la
empresa Equiports son los que se detallan a continuacion: (a) liderazgo en el mercado de
venta, alquiler y servicio de post venta de equipos para puerto, (b) aumento de participacion
de mercado (c¢) aumento del retorno de la inversion (d) mejoramiento de los procesos internos
(e) desarrollo del mercado de repuestos (f) desarrollo del mercado de renovacion y
repotenciacion de equipos.

La Autoridad Portuaria Nacional (2012) ha establecido un plan de desarrollo
portuario, mediante el cual se busca fomentar el mejoramiento de la infraestructura y la

eficiencia de los servicios en los puertos a nivel nacional, ya sea mediante la inversion
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privada como con la inversion del Estado, esto con el fin de lograr una plataforma logistica
que sea la mas importante de la costa Este Sudamericana. Dentro de los objetivos
establecidos que tienen relacion directa con las actividades de la empresa, se menciona los
siguientes: (a) incrementar las conexiones maritimas y fluviales, (b) mejorar la accesibilidad
terrestre, (c) fomentar el desarrollo sostenible de infraestructuras portuarias, (d) asegurar la
eficiencia de los sistemas portuarios, (€) mejorar la oferta de servicios logisticos, y (f)
asegurar la calidad de los servicios portuarios.

5.2 Potencial de la Empresa Equiports

De acuerdo a lo sefialado por D’ Alessio (2014), el potencial organizacional debe
determinar los factores de fortaleza y debilidad distintivos de la organizacion. Es asi que en
base a ellos se identifican las areas potenciales que tiene la organizacion para generar su
crecimiento y correspondiente desarrollo.

Enfoque exclusivo en la industria portuaria. La empresa esta enfocada neta y
exclusivamente en el mercado de equipos para la manipulacion de carga y contenedores para
la industria portuaria, dedicando todos sus esfuerzos y recursos al desarrollo de este sector.

Desarrollo de Estructura Portuaria. El Peru tiene un Plan maestro de Desarrollo
Portuario que se inicid con la concesion de los muelles Norte y Sur en el afio 2007. Luego se
continuo con la concesion del puerto de Paita, ubicado en la parte norte del pais, en el afio
2009. Durante el afio 2015 se concesiono el puerto de Paracas, y también se desarroll6 el Plan
Maestro para el Puerto de Lambayeque. La existencia de nuevos proyectos portuarios tales
como los promovidos por la APN, sumado a la iniciativa privada, demandara de empresas,
como Equiports, no solo para proveer de equipos, sino de soluciones integrales que les
permitan enfocarse en su rubro de negocios. Sumado a esto, se encuentra el crecimiento que
viene teniendo el puerto de Matarani en Arequipa, donde la empresa Equiports comenzara a

dar servicios en el 2016.
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Unicos en el mercado con renta de equipos nuevos con contratos a largo plazo. Este
servicio permite trabajar un nicho de mercado relativamente nuevo en el mercado local y que
puede ser desarrollado a partir del incremento del manejo de carga portuaria, y del desarrollo
de nuevos proyectos de mejora portuaria en el pais. Conforme a lo sefialado, se considera que
la empresa Equiports tiene un gran potencial de crecimiento en la industria de equipamiento
portuario y en los servicios de post venta asociados al mismo.

Especializacion del personal. La empresa Equiports cuenta con un personal técnico
altamente especializado para las labores que realiza. Considerando que este nivel de
especializacion del personal es escaso en el mercado en el que se desarrolla Equiports, se
convierte en una competencia vital para ellos. Desde su concepcion, la ideologia de la
gerencia de la empresa Equiports ha sido mantener un alto estandar de servicio post venta y
abasteciendo una alta disponibilidad de equipos en su flota de alquiler, esto le ha valido el
reconocimiento por parte de sus clientes, y que los mismos sirvan de referencia para clientes
nuevos.

Baja rotacion del personal. La empresa Equiports mantiene una politica de recursos
humanos que vela por el desarrollo de su personal, lo cual permite que los mismos se
identifiquen con la empresa y con el crecimiento de la misma, la baja rotacion del personal
demuestra este compromiso, tanto por parte de la empresa como de los empleados. Con esta
ventaja se logra establecer un vinculo mas alla del ambito profesional con los diferentes
clientes de Equiports, lo que a largo plazo permite establecer una relacion duradera basada no
solo en la confianza en la calidad de los equipos sino también en la calidad del personal que
realiza los servicios.

Soporte de la casa matriz. El soporte comercial brindado por los diferentes
fabricantes de los equipos que comercializa la empresa Equiports le permite tener flexibilidad

al momento de asignar precios y diferenciarlos acorde a la condicion del cliente. La empresa
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Equiports a su vez tiene una ventaja diferencial en el respaldo de servicio y calidad que ha
venido mostrando a los grandes clientes de la industria portuaria en el Perd, y que puede
utilizar como trampolin para poder conseguir clientes mas pequefios, que actualmente
trabajan con otras marcas de equipos y que muestren interés por trabajar con otros
proveedores disponibles en el mercado. Por otro lado, uno de los grandes problemas que
puede presentar la empresa esta en el area financiera debido al alto nivel de inversion que el
crecimiento en este rubro requiere, para afrontar esto la empresa Equiports debe buscar
multiples canales para poder financiar su crecimiento tanto en Lima como en provincias, y en
el extranjero. Otro obstaculo importante que la empresa Equiports puede encontrar se basa en
la presencia del Grupo Andino, concesionario del Puerto de Paita, quien es a su vez socio del
Grupo Vargas, grupo que es duefio de Triton Trading, competidor directo en el mercado de
equipamiento portuario de la empresa Equiports. Bajo este escenario, sera complicado para la
empresa poder ganar mercado en el norte del Pert, mas especificamente en el Puerto de Paita.
Este obstaculo se puede acentuar si el Grupo Andino, se sigue expandiendo en nuevos
puertos concesionados.
5.3 Principios Cardinales de la Empresa Equiports

Influencia de terceras partes. Debido a que la actividad de la empresa Equiports esta
centrada en el desarrollo portuario, el rol del gobierno central es muy fuerte ya que éste es
quien impulsa las licitaciones de puertos y desarrolla el sistema de transportes.
Adicionalmente, la politica econémica y monetaria aplicada afecta directamente al PBI, y
tiene una relacion directa con el volumen negociado en puertos.

Lazos pasados-presentes. En el pasado la empresa Equiports ha representado a las
marcas Fantuzzi y Linde, las cuales desaparecieron por quiebra de las organizaciones; sin

embargo, el personal clave de éstas empresas se encuentra ahora en posiciones similares de
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otras empresas del sector, como CVS Ferrari, la cual es representada en estos momentos por
la empresa Equiports.

Contrabalance de intereses. Los puertos en el Pert tienen objetivos ambientales de
huella de carbono los cuales van de la mano con los planes ambientales de los concesionarios
a nivel mundial. En contraposicion a esto, el incremento de la actividad portuaria requiere
mas maquinaria basada en motores con tecnologia diésel y otros aceites derivados del
petroleo, los cuales aportan al efecto invernadero.

Conservacion de los enemigos. Mantener la cantidad actual de competidores es
importante debido al volumen de maquinaria nueva importada para venta en el Perti. Al ser
un mercado pequefio, de aproximadamente cuatro maquinas por afio, el ingreso de nuevos
competidores atomizaria atin mas la venta de éstos equipos, reduciendo la atractividad de la
industria.

5.4 Matriz de Intereses de la Empresa Equiports (MIO)

Como se puede observar en la Tabla 14, Matriz 10, la empresa Equiports puede no
estar en total control de las variables relacionadas a sus intereses debido a que pertenece a un
mercado relacionado con la actividad portuaria, la cual tiene una injerencia muy alta por parte
de politicas macroeconémicas del pais y de la inversion de terceros. Sin embargo, se pueden
identificar empresas, clientes, entidades, e incluso competidores con los que tienen intereses
en comun con quienes puede desarrollar acuerdos conjuntos para impulsar el desarrollo de
sus intereses.

5.5 Objetivos a Largo Plazo

Segun D’ Alessio (2014) la vision y la mision son la base para la formulacion de los

objetivos de largo plazo, para generarlos se debe tener en cuenta la estrategia genérica

escogida, asimismo las estrategias internas necesarias y las posibles estrategias externas que
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permitan a la organizacion alcanzar la vision establecida y en lo que espera convertirse en el
futuro. A continuacion, se definen los objetivos a largo plazo para la empresa Equiports:

Objetivo a Largo Plazo 1 (OLP1). Para el ano 2025, elevar el nivel de servicio de
alquiler de equipos portuarios del 20% al 65% en partes y repuestos para maquinarias
portuarias en las costas del Pacifico de Sudamérica.

Objetivo a Largo Plazo 2 (OLP2). Para el ano 2025, elevar la facturacion a 20
millones de soles manteniendo un margen neto no menor al 10% anual después de impuestos,
en comparacion a los cuatro millones de soles facturados en el 2014.

Tabla 14

Matriz de Intereses de la Empresa Equiports

Intensidad de interés
Interés organizacional Vital Importante Periférico
1 Desarrollo portuario. ** Clientes ** Equiports ** CVS Ferrari
** Competidores

2 Desarrollo de las vias de ** APN ** Gobierno Central
comunicacion. ** Almacenes extra portuarios
** Operadores portuarios

3 Descentralizacion de ** Inversion privada ** Gobiernos ** CVS Ferrari
almacenes extra portuarios. ** Equiports Regionales
** Competidores

4 Aumento de participacion de ** Equiports ** CVS Ferrari
mercado. * Competidores

5 Aumento del retorno de la ** Equiports
inversion. * Competidores

6 Crecimiento operativo. ** Equiports

* Competidores

7 Mejoramiento de los ** Equiports **Proveedores
procesos de mantenimiento. ** Competidores
** Clientes

Nota. **Intereses comunes; *intereses opuestos.
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Objetivo a Largo Plazo 3 (OLP3). Para el afo 2025, garantizar la colocacion en las
costa del Pacifico de Sudamérica de al menos el 90% de los 25 equipos con los que contard la
flota de alquiler, la misma que en el afio 2014 cuenta Gnicamente con seis unidades.

Objetivo a Largo Plazo 4 (OLP4). Para el afio 2025, la division de repotenciacion de
equipos usados implementada en el 2017 debera contar con un stock de al menos seis
equipos; division que en el afio 2014 no existe.

5.6 Conclusiones

Tras analizar los intereses de la organizacion, se establece que la empresa quiere
consolidarse como un lider regional en el mercado de maquinaria portuaria en las costas del
Pacifico de Sudamérica, estableciéndose como una solucion integral para sus clientes,
ofreciendo no solo la venta de equipos, sino también el alquiler de los mismos por corto plazo
(menos de un afio) y largo plazo (mas de tres afios). La organizacion se encuentra en un
mercado que cuenta con un potencial de crecimiento de largo plazo. Los objetivos de largo
plazo responden a los intereses de la organizacion y han sido establecidos bajo la base de
alcanzar la visioén de la empresa, y se encuentran alineados con la mision y valores de la
misma; teniendo como meta alcanzarlos en el transcurso de los proximos 10 afios, los mismos

que proponen metas que exigen metas de corto plazo y estrategias que ayuden a su logro.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En este capitulo se desarrollan las matrices que complementaran a las matrices
expuestas en los capitulos previos, para elaborar, analizar, y entender el proceso estratégico
de la empresa Equiports, a fin de encontrar sus principales estrategias. Segun D’ Alessio
(2014) la ultima etapa de la formulacion del proceso estratégico permite realizar el analisis de
las matrices que permitiran encontrar las estrategias especificas y de contingencia, siendo
estas: (a) Matriz FODA, (b) Matriz PEYEA, (c) Matriz BCG, (d) Matriz IE, (¢) Matriz GE,
(f) Matriz de decision, (g) Matriz CPE, (h) Matriz Rumelt, (i) Matriz de Etica, y (j) Matriz de
Posibilidades de los Competidores.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La matriz FODA presenta cuatro elementos que son: (a) fortaleza, (b) debilidades, (c)
oportunidades, y (d) amenazas. Los dos primeros componentes, fortalezas y debilidades, son
los que hacen referencia a los factores internos, sobre los cuales la empresa Equiports tiene
influencia y control. Los dos tltimos componentes, oportunidades y amenazas, en contraste
hacen referencia a los factores externos en los que la empresa Equiports no puede intervenir o
controlar. Esta matriz se caracteriza por ser una de las mas conocidas e importantes porque
permitird desarrollar todas las estrategias posibles para desplegar estrategias que permitan
alcanzar los objetivos proyectados a largo plazo. La Tabla 15 muestra la matriz FODA con
sus cuatro factores y estos forman sub grupos de estrategias: (a) FO, las estrategias de este
cuadrante se deben aprovechar; (b) DO, las estrategias de este cuadrante se deben buscar; (¢)
FA, en este cuadrante las estrategias se deben confrontar y (d) DA, estas estrategias se deben
obviar.

Estrategias FO- Explotar.

1. Vender equipos portuarios que consuman GNV. (Desarrollo de productos).

2. Alquilar equipos portuarios que consuman GNV. (Desarrollo de productos).
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11.

12.

13.

14.
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Posicionar el servicio de alquiler de equipos portuarios. (Penetracion en el mercado).
Incrementar la flota de renta de corto plazo. (Penetracion en el mercado).

Vender con margen reducido asegurando contratos de mantenimiento. (Penetracidon en
el mercado).

Implementar Politicas de precios diferenciados. (Penetracion en el mercado).
Estrategias FA- Confrontar.

Optimizar los procesos administrativos y operativos. (Desposeimiento).

Incrementar la participaciéon de mercado en la linea de ventas de repuestos.
(Penetracion en el mercado).

Desarrollar la cultura organizacional basandonos en el principio de RSE. (Penetracion
en el mercado).

Estrategias DO- Buscar.

Entrar al mercado de maquinaria portuaria usada, repotenciacion y ventas.
(Diversificacion Concéntrica).

Descentralizar las operaciones a nivel nacional. (Penetracion en el mercado).
Incrementar la participacion de mercado a través de la renovacion por equipos nuevos
o la adquisicion de equipos repotenciados. (Penetracion en el mercado).

Estrategias DA — Evitar.

Posicionar la marca "Equiports” en el alquiler de equipos a largo plazo. (Penetracion
en el mercado).

Anadir nuevos productos a la flota de equipos de alquiler. (Diversificacion

Concéntrica).
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Tabla 15
Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
1 Capacitacion continua al personal técnico 1 Taller lejos de la zona de operacion
2 Sistema ERP actualizado en tiempo real 2 Alto apalancamiento bancario
3 Baja rotacion de personal operativo 3 Concentracion en Reach Stackers
4 Flexibilidad de asignacion de precios 4 Alto precio de las maquinas representadas
Unico en el mercado de renta de equipos nuevos con -
5 5 Poca penetracion de mercado
contratos a largo plazo
6 Unico en el mercado en algunas lineas de producto 6  Bajo nivel de liquidez
7 Bajo reconocimiento de las marcas
representadas
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
., . . . . D4+02: Entrar al mercado de maquinaria
1 Renovacion portuaria debido al PNDP 1 F6+05: Vender equipos portuarios que consuman GNV 10 . S
portuarias usadas, repotenciacion y ventas
2 Incr'e.mento en el volumen negociado en puertos y proyecciones 2 F6+05: Alquilar equipos portuarios que consuman GNV 1 DlJ.rO4: Descentralizar las operaciones a nivel
positivas a futuro nacional
D5+01: Incrementar la participacion de
3 Proyectos de licitacién de nuevos puertos 3 F5+O3:_ Posicionar el servicio de alquiler de equipos 12 mercado a través_dg la renovac_ién por equipos
portuarios nuevos o la adquisicion de equipos
repotenciados
4 Descentralizacion de almacenes extraportuarios 4 F4+F5+02: Incrementar la flota de alquiler de corto plazo
5 Desarrollo tecnologico de maquinaria portuaria posible debido al 5 F4+03: Vender con margen reducido asegurando contratos
acceso al gas natural de mantenimiento
6 F4+03: Implementar Politicas de precios diferenciados
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
L Lo ) . .. . . D7+A8: Posicionar la marca "Equiports” en el
1 Burocracia e ineficiencia del Estado 7 F2+A3: Optimizar los procesos administrativos y operativos 13 . .
alquiler de equipos a largo plazo
2 Inestabilidad politica 3 F4+A4: Incrementar la participacion de mercado en la linea 14 D34_-A4: Aﬁadir.nuevos productos a la flota de
de ventas de repuestos equipos de alquiler
3 Altos costos laborales 9 F1+A6:'D.esarrollar la cultura organizacional basandonos en
el principio de RSE
4 Deficiencia en los sistemas logisticos y de transporte de
contenedores
5 Gran distancia entre puertos
6  Mano de obra técnica escasa
7  Posibles conflictos sociales por la ampliacion de puertos
8  Potencial del surgimiento de un producto sustituto
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA) se emplea
para determinar la adecuada posicion estratégica de la organizacion o de sus unidades de
negocio. La matriz PEYEA analiza cuatro grupos de factores importantes: (a) la fortaleza
financiera, (b) la ventaja competitiva, (c) la fortaleza de la industria, y (d) la estabilidad el
entorno. Con los valores obtenidos del analisis anterior se proyecta un vector en un eje
cartesiano definido por cada uno de factores indicados, en cada cuadrante se define la postura
mas adecuada que debe tomar la organizacion (D'Alessio, 2014). El analisis de cada uno de
estos factores es detallado en la Tabla 16 con dichos resultados ubicamos el vector resultante
en la Figura 20, siendo en el primer cuadrante la ubicacion obtenida, la postura a tomar por la
organizacion es entonces la agresiva, por tanto, la mejor estrategia a seguir es la intensiva,
con un enfoque en la penetracion de mercado, el desarrollo de nuevos mercados o el
desarrollo de nuevos productos.

Las estrategias especificas a emplear serian: (a) generar contratos de largo plazo en
renta de equipos y mantenimiento integral para estabilizar el flujo de caja y reducir el

apalancamiento, (b) reducir el apalancamiento bancario en base a generacion de crédito

Fortaleza
Financiera
(FF)

A
CONSERVADOR 6 AGRESIVO
5
4
20,
3
Ventaja 2|(0.1,1:03 Fortaleza de
Competitiva < o 1 - > la Industria
(VC) 6 -5 4 32 -l 1 2 3 4 5 6 (FI)
g
-2
-3
-4
-5
s COMPETITIVO
v
Estabilidad del
Entorno
(EE)

Figura 20. Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA).
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directo con proveedores, crédito revolvente, y utilizacion de lineas de crédito, (c) buscar la

integracion horizontal en areas de metal mecanica e hidraulica.

Tabla 16

Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)

[e <IN B Y AN

Cambios Tecnologicos

Tasa de Inflacion

Variabilidad de la demanda

Rango de precios de productos competitivos
Barreras de entrada al mercado

Rivalidad / presion competitiva

Elasticidad de precios de la demanda
Presion de los productos sustitutos

A WO AU

Promedio (-6)

1
—
o0
(e}

Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)

O 00 9 O Lt AW N~

Potencial de Crecimiento

Potencial de utilidades

Estabilidad Financiera

Conocimiento tecnoldgico

Utilizacion de recursos

Intensidad de capital

Facilidad de entrada al mercado
Productividad / utilizacion de la capacidad
Poder de negociacion de los productores

N L D W N W W W wn

Promedio

W
—_
o

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)

O 00 3 N i AW N~

Retorno de la inversion

Apalancamiento

Liquidez

Capital requerido versus Capital disponible
Flujo de Caja

Facilidad de salida del mercado

Riesgo involucrado en el negocio

Rotacion de inventarios

Economias de escala y de experiencia

—_— W W AN N W W

Promedio

2.80

Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)

O 0 3 N Lt AW N =

Participacion en el mercado

Calidad de producto

Ciclo de vida del producto

Ciclo de reemplazo del producto

Lealtad del consumidor

Utilizacion de la capacidad de los competidores
Conocimiento tecnoldgico

Integracion vertical

Velocidad de introduccion de nuevos productos

— W W R NN W R W0

Promedio (-6)

w
o
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6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En la Figura 21 se muestra la matriz de portafolio elaborada por el Boston Consulting
Group (BCG), la misma que tiene como base: (a) la relacion estrecha entre la participacion
del mercado relativa en la industria y la generacion de efectivo con (b) la tasa de crecimiento
de las ventas en la industria y el uso de efectivo. Esta MBCG puede tener multiples utilidades
que le permiten evaluar: (a) en forma general, a la organizacion con la competencia (b)
comparativamente, las divisiones dentro de una corporacion (c) la competencia en la industria
o los productos en un sector y subsector industrial (d) la competencia de los productos o
lineas en una organizacion o en la industria, esto entre otras acepciones (D’Alessio, 2014). En
ese sentido, este analisis relaciona las divisiones, subsectores, o productos, a partir de sus
respectivas posiciones en participacion de mercado y generacion de efectivo, y en tasa de
crecimiento de ventas en la industria y uso de efectivo. Es asi que, se generan cuatro
cuadrantes que permiten monitorear el ciclo de vida de las divisiones, subsectores o
productos, y ajustar sus estrategias cuando estas pasan de un cuadrante a otro.

Estos cuadrantes son: (a) signos de interrogacién, para una baja participacion de
mercado y alto crecimiento en ventas; (b) estrellas, para una alta participacion de mercado y
alto crecimiento en ventas; (c) vacas lecheras, para una alta participacion de mercado y bajo
crecimiento en ventas; (d) perros, para una baja participacion de mercado y bajo crecimiento
en ventas (D’Alessio, 2014). En esa linea, un portafolio balanceado debe contener divisiones
o productos en los cuatro cuadrantes para asegurar la continuidad del negocio, debiendo el
portafolio presentar al menos una vaca lechera que genere flujo de caja para ser distribuido a
otras divisiones o productos; como a las estrellas o a los signos de interrogacion. Como se
puede observar en la Figura 21, para el caso de la empresa Equiports, los subsectores se

concentran principalmente en dos cuadrantes correspondientes a las estrellas y los signos de
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interrogacion. No presenta un producto ubicado en el cuadrante de vaca lechera que pueda

ser recolectado para otros propositos.

Figura 21. Matriz Boston Consulting Group.

Los productos spreaders, montacargas 16 — 18 toneladas y arrendamiento se
presentan en el cuadrante Estrella, por lo que se sugiere aplicar sobre estos productos una
inversion substancial que les permita consolidarlos en una posicion dominante y convertir
alguno de ellos en vaca lechera. Por otro lado, los productos montacargas de 34 — 36
toneladas, reachstacker, empty container handler, montacargas 20 -32 toneladas,
mantenimiento, repuestos, y manipulador de carga, se mantienen en el cuadrante signos de
interrogacion. Es asi que sobre estos productos se sugiere a la empresa Equiports diferenciar
en que productos debe aplicar estrategias intensivas de penetracion en el mercado o
desarrollo de mercados, para fortalecerlos, capitalizando sus tasas de crecimiento, de aquellos

productos en los que conviene desinvertir.
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6.4 Matriz Interna Externa

La Matriz Interna Externa es una metodologia disefiada para la toma de decisiones de
estrategia en particular. Dicha matriz sirve de analisis, diagndstico y direccionamiento y
relaciona los resultados ponderados de las matrices EFE y EFI (D'Alessio, 2014). Esta matriz
ubica las divisiones de una organizacion en un esquema de nueve cuadrantes, los cuales a su
vez se agrupan en tres regiones denominadas crecer y construir, conservar y mantener, y
cosechar o enajenar. De acuerdo a la region donde se ubique cada division, la matriz sugiere

diferentes lineas estratégicas a seguir.

Total ponderado EFI
3.00a4.00  2.00a2.99 1.00 a 1.99
3.00 2 4.00 [ Il I
[
o
0
o
5
g
e 2,002 2.9 Iy O VI
2,
s
°
B
1.00a 1.99 VIl VIII IX

Figura 222 . Matriz Interna Externa.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la Figura 22, la empresa Equiports se
encuentra situada en el cuadrante cinco que indica el desarrollo selectivo para mejorar. La
estrategia para esta zona prescribe retener y mantener, particularmente con la penetracion en

el mercado y el desarrollo de productos.
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6.5 Matriz Gran Estrategia

La matriz de la gran estrategia es una herramienta que ayuda a realizar una evaluacion
y afinamiento de las estrategias a seguir como parte del planeamiento estratégico de la
empresa. El fundamento de esta matriz se basa en la situacion de la empresa definida a partir
de dos parametros: (a) el crecimiento de mercado, dependiendo si este es lento o rapido; y (b)
la posicion competitiva de la empresa en dicho mercado, dependiendo si esta es débil o fuerte
(D'Alessio, 2014). En relacion al crecimiento del mercado se espera un crecimiento lento
pero constante en funcion al plan de desarrollo portuario establecido por la Autoridad
Portuaria Nacional (APN), mediante el cual se busca fomentar el mejoramiento de la
infraestructura y la eficiencia de los servicios en los puertos a nivel nacional, mediante la
inversion privada o del Estado. Los objetivos establecidos en el plan y que muestran la
factibilidad de crecimiento del mercado son: (a) Incremento de las conexiones maritimas y
fluviales, (b) mejora de la accesibilidad terrestre, (c) fomento del desarrollo sostenible de
infraestructuras portuarias, (d) aseguramiento de la eficiencia de los sistemas portuarios, (e)
mejora de la oferta de servicios logisticos, y (f) aseguramiento de la calidad de los servicios
portuarios (APN, 2012). Respecto a la posicion competitiva de la empresa en el mercado
podemos tomar como referencia la Matriz de Perfil Competitivo analizada en el punto 3.7 de
este documento, de acuerdo al mismo la empresa Equiports se encuentra en el segundo lugar
entre los cinco principales competidores del mercado peruano.

De acuerdo a la Matriz de la Gran Estrategia, en la Figura 23 la empresa Equiports se
ubica en el cuadrante IV donde se encuentran las empresas con fuerte competitividad pero
que se desarrollan dentro de un mercado de lento crecimiento, dado este contexto y dada la
fortaleza que presenta la empresa una estrategia de diversificacion hacia nuevos mercados

seria lo mas adecuado, por lo que una diversificacion concéntrica, conglomerada, u



horizontal, asi como posibles aventuras conjuntas serian recomendables dentro del

planeamiento estratégico de la empresa.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante |

Cuadrante Il
Posicion
competitiva
débil
Cuadrante Ill

Cuadrante IV

Craurors

Diversificacion Concéntrica

Diversificacién Horizontal
Diversificacion Conglomerado

Aventura Conjunta

Lento crecimiento del mercado

Posicion
competitiva
fuerte

Figura 23. Matriz Gran Estrategia.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Para la elaboracion de la Matriz de Decision Estratégica, se hace uso de todas las

estrategias previamente generadas en la etapa de emparejamiento, a través de las cinco

matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y GE (D’Alessio, 2014). Asi, para el desarrollo de la

Matriz de Decision Estratégica de la empresa Equiports, se han agrupado las estrategias

88

planteadas, identificando aquellas estrategias propuestas que se repiten un mayor nimero de

veces (tres veces 0 mas) para retenerlas (estrategias retenidas), dejando las restantes como

posibles estrategias de contingencia (ver Tabla 17).



Tabla 17

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

&9

Fuente

Estrategias

FODA PEYEA BCG

IE

GE TOTAL

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

El4

E15

El6

E17

E18

E19

FO1

FO2

FO3

FO4

FO5

FO6

FAl

FA2

FA3

DOl

DO2

DO3

DAl

DA2

PEYEA

PEYEA

PEYEA

BCG

BCG

Vender equipos portuarios que
consuman GNV

Alquilar equipos portuarios que
consuman GNV

Posicionar el servicio de alquiler de
equipos portuarios

Incrementar la flota de alquiler de
corto plazo

Vender con margen reducido
asegurando contratos de
mantenimiento

Implementar politica de precios
diferenciados

Optimizar los procesos
administrativos y operativos
Incrementar la participacion de
mercado en la linea de ventas de
repuestos

Desarrollar la cultura organizacional
basandose en el principio de RSE
Entrar al mercado de maquinaria
portuaria usada, repotenciacion y
ventas.

Descentralizar las operaciones a nivel
nacional

Incrementar la participacion de
mercado a través de la renovacion por
equipos nuevos o la adquisicion de
equipos repotenciados

Posicionar la marca “Equiports” en el
alquiler de equipos a largo plazo
Anadir nuevos productos a la flota de
equipos de alquiler

Generar contratos de largo plazo en
renta de equipos y mantenimiento
integral para estabilizar el flujo de caja
y reducir el apalancamiento

Reducir el apalancamiento bancario en
base a generacion de crédito directo
con proveedores, crédito revolvente,
utilizacion de lineas de crédito
Integracion Horizontal con
metalmecanicos e hidraulicos
Realizar penetracion intensiva de
mercado en reach stackers, empty
container handler y otros productos
interrogacion

Realizar promociones de venta
cruzada de arrendamiento con
mantenimiento y repuestos

X

X

X
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6.7 La Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

En la Tabla 18 se presenta la matriz CPE de la empresa Equiports. La referida matriz
es una herramienta que permite evaluar y decidir objetivamente sobre las posibles estrategias
alternativas, tomando en cuenta la identificacion previa de los factores determinantes (criticos
o clave) de éxito externos e internos. Estas son evaluadas con puntajes del uno al cuatro
siendo. En esta matriz se recomienda retener el sumatorio total de calificaciones de
ponderacion sea igual o mayor a cinco. En la matriz CPE de la empresa Equiports, se han
retenido nueve estrategias que cumplen con la recomendacion metodologica
6.8 Matriz de Rumelt

Una vez retenidas las 12 estrategias de la MCPE, se procede a evaluar las estrategias
de acuerdo a la matriz planteada por Rumelt. Esta propone analizar los siguientes criterios:
(a) consistencia, que indica que no haya contradicciones con objetivos y politicas, (b)
consonancia, que indica que sean adaptativas al entorno, (c) ventaja, que implica que
proponga creacion y/o mantenimiento de las ventajas competitivas y (d) factibilidad,
proponiendo que no genere sobrecosto o problemas a los cuales no se pueda presentar
soluciones. De acuerdo a la Tabla 19 se muestra que se elimina la estrategia de desarrollo de
maquinas a gas natural debido al sobrecosto que generaria en el area de mantenimiento.

6.9 Matriz de Etica

La Matriz de Etica (ME) indicada en la Tabla 20 tiene como objetivo certificar que
las estrategias planteadas para la empresa Equiports establecidas no transgredan aspectos
relacionados a: (a) derecho, (b) justicia, y (c) utilirismo. Por lo tanto se detalla que las
estrategias escogidas para la empresa Equiports resultan apropiadas, posterior a la auditoria

ética.



Tabla 18

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Incrementar
Vender Alquilar . Venta con Incrementar Entrar al participacion d,e Posicionar la Afadir
. . Posicionar .. la mercado de mercado a través
equipos equipos .. Incrementar la margen Implementar ~ Optimizar los L o ., marca nuevos
. . el servicio . e participaciéon ~ maquinaria de larenovacion . "
portuarios portuarios . flota de reducido Politica de procesos . ) Equiports"  productos a la
de alquiler . . . . de mercado portuaria por equipos .
que que . alquiler de asegurando precios administrativos . en el alquiler flota de
de equipos . . . en la linea de usada, nuevos o la . .
consuman consuman . corto plazo contratos de  diferenciados  y operativos L A de equipos de  equipos de
portuarios .. ventas de repotenciacion adquisicion de .
GNV GNV mantenimiento . largo plazo alquiler
repuestos y venta equipos
repotenciados
Factores Clave Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Renovacién portuaria debido al PNDP 010 3 030 3 030 4 040 1 010 4 040 4 040 1 010 4 040 3 030 4 0.40 4 040 4 040
9 Incremento en el volumen negociado en puertos y
proyecciones positivas a futuro 010 3 030 3 030 4 040 3 0.30 4 0.40 4 040 1 0.10 4 040 3 0.30 4 0.40 4 040 4 0.40
3 Proyectos de licitacion de nuevos puertos 0.20 3 060 3 060 4 080 1 0.20 4 0.80 4 0.80 1 0.20 4 080 3 0.60 4 0.80 4 0.80 4 0.80
4 Descentralizacion de almacenes extraportuarios 0.05 3 015 3 015 4 020 3 0.15 4 0.20 4 020 1 0.05 4 020 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
5 Desarrollo tecnologico de maquinaria portuaria posible
debido al acceso al gas natural 010 4 040 4 040 4 040 1 0.10 4 0.40 4 040 1 0.10 4 040 4 0.40 4 0.40 4 040 4 040
Amenazas
Burocracia e ineficiencia del estado 005 1 005 1 005 1 005 3 015 2 010 2 010 1 005 3 015 2 010 1 0.05 2 010 1 005
2 Inestabilidad politica 005 1 005 1 005 2 010 2 010 2 010 2 010 4 020 4 020 4 020 1 0.05 3015 1 005
3 Altos costos laborales 005 1 005 1 005 4 020 2 010 4 020 4 020 4 020 2 010 1 005 1 0.05 4 020 1 005
4 Deficiencia en los sistemas logisticos y de transporte de
contenedores 0.10 1 010 1 010 1 010 1 0.10 1 0.10 1 010 1 0.10 1 010 1 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20
5 Gran distancia entre puertos 0.05 1 0.05 1 005 1 005 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
6 Mano de obra técnica escasa 0.05 1 0.05 1 005 4 020 2 0.10 3 0.15 1 0.05 4 0.20 3 0.15 2 0.10 2 0.10 1 0.05 2 0.10
7 Posibles conflictos sociales por la ampliacion de puertos 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 1 005 2 010 1 005 1 005 1 0.05 1005 2 010
8  Potencial del surgimiento de un producto sustituto 0.05 3 015 3 015 4 020 3 0.15 2 0.10 2 010 1 0.05 4 020 4 0.20 1 0.05 1 005 4 020
Fortalezas
1 Capacitacion continua al personal técnico 005 1 005 1 005 2 010 1 0.05 3015 3 015 4 020 2 010 4 020 1 0.05 4 020 4 020
2 Sistema ERP actualizado en tiempo real 0.05 1 0.05 1 005 1 005 1 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20 4 020 4 0.20 1 0.05 3 0.15 4 0.20
3 Bajarotacion de personal operativo 0.10 1 010 1 0.10 1 010 1 0.10 4 0.40 1 0.10 4 0.40 2 020 3 0.30 2 0.20 1 0.10 2 0.20
4 Flexibilidad de asignacion de precios 010 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 1 010 4 040 4 040 4 0.40 4 040 3 030
5 Unico en el mercado de renta de equipos nuevos con
contratos a largo plazo 020 4 08 4 08 4 08 3 0.60 4 0.80 4 080 1 0.20 1 020 4 0.80 4 0.80 4 0.80 1 0.20
6 Unico en el mercado en algunas lineas de producto 010 4 040 4 040 4 040 3 030 4 040 4 040 1 010 1 010 4 040 4 0.40 4 040 2 020
Debilidades
1 Taller lejos de la zona de operacion 005 1 005 1 005 1 005 1 0.05 1 005 1.00 005 4 020 3 015 3 015 1 0.05 2 010 1 005
2 Alto apalancamiento bancario 0.05 1 0.05 1 005 4 020 4 0.20 4 0.20 4.00 0.20 1 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20 1 0.05 4 0.20
3 Concentracién en Reach Stackers 010 3 030 3 030 4 040 4 0.40 4 040 400 040 1 0.10 4 040 4 0.40 4 0.40 1 010 4 040
4  Alto precio de las maquinas representadas 005 2 010 2 010 4 020 4 020 4 020 400 020 1 005 4 020 4 020 4 0.20 4 020 4 020
5 Poca penetracion de mercado 0.05 4 020 4 020 4 020 4 0.20 4 0.20 4.00 0.20 1 0.05 4 020 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
6 Bajonivel de liquidez 005 2 010 2 010 4 020 4 020 4 020 400 020 3 015 4 020 4 020 4 0.20 1005 4 020
7 Bajo reconocimiento de las marcas representadas 0.05 4 020 4 020 4 020 4 0.20 4 020 4.00 0.20 1 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 2 0.10

Total 2.00 5.10 5.10 6.45 4.60 6.70 6.30 3.35 5.85 6.50 6.05 5.90 5.65




Tabla 19

Matriz de Rumelt
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Estrategias Especificas

Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta

El

E2

E3

ES

E6

E8

E10

E12

E13

El4

Vender equipos portuarios que
consuman GNV

Alquilar equipos portuarios que
consuman GNV

Posicionar el servicio de alquiler de
equipos portuarios

Venta con margen reducido
asegurando contratos de
mantenimiento

Implementar politica de precios
diferenciados

Incrementar la participacion de
mercado en la linea de ventas de
repuestos

Entrar al mercado de maquinaria
portuaria usada, repotenciacion y
venta

Incrementar participacion de
mercado a través de la renovacion
por equipos nuevos o la adquisicion
de equipos repotenciados
Posicionar la marca "Equiports" en
el alquiler de equipos de largo plazo
Aifadir nuevos productos a la flota
de equipos de alquiler

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

No

No

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

No

No

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

se obtienen dos tipos de estrategias: (a) Estrategias Retenidas y (b) Estrategias de

Después que las estrategias han pasado por los filtros de la MDE, MCPE, MR y ME,

Contingencia, estas estrategias pueden ser visualizadas en la Tabla 21. Segun D'Alessio

(2014), las estrategias retenidas son conocidas también como primarias y las de contingencia

como secundarias. Estas tltimas son empleadas en el caso que una estrategia primaria tuviera

dificultades en el proceso de implementacion, pero previamente deberan ser evaluadas y

pasar nuevamente por el proceso de filtrado inicial, esto es permitido porque el proceso

estratégico es iterativo y permite realizar modificaciones con el objetivo de maximizar el

éxito de la organizacion.



Tabla 20

Matriz de Etica
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Impacto

Impacto [mpacto Impacto en  Impacto enel Impacto en Impacto Impacto Equidad Normas . .
en el el derecho en el enel Fines y Medios
en el . derechoa el derecho enla enla de .
derecho a al libre derecho a . derecho o . resultados estratégicos
derecho . la libertad  a hablar . distribu-  adminis- compen- .
. la pensamient  la . al debido ., . - estratégicos  empleados
alavida . L de libremente cion tracion sacion
propiedad o privacidad . proceso
conciencia
E3 Posicionar el servicio de alquiler de Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral  Neutral Neutral Promueve Promueve
equipos portuarios
E5 Vender con margen reducido asegurando Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral ~ Neutral Neutral ~ Promueve Promueve
contratos de mantenimiento
E6 lmplementar politicas de precios Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral  Neutral Neutral  Promueve Promueve
diferenciados
E8  Incrementar la participacion de mercado Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral ~ Neutral Neutral ~ Promueve Promueve
en la linea de ventas de repuestos
E10  Entrar al mercado de maquinaria portuaria  Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral ~ Neutral Neutral ~ Promueve Promueve
usada, repotenciacion y ventas
E12  Establecer estrategias intensivas de Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral ~ Neutral Neutral ~ Promueve Promueve
Incrementar participacion de mercado a
través de la renovacion por equipos
nuevos o la adquisicion de equipos
repotenciados
E13  Posicionar la marca "Equiports" en el Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral ~ Neutral Neutral ~ Promueve Promueve
alquiler de equipos de largo plazo
El4 Anadir nuevos productos a la flota de Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral  Neutral Neutral  Promueve Promueve

equipos de alquiler
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6.11 Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

La Tabla 22 muestra la relacion que se puede encontrar entre los OLP y las estrategias
presentadas. Las estrategias plantean formas de poder llegar a las OLP de una manera
consistente, medible, y alcanzable, mientras que las OLP son el resultado del analisis de la
vision de la empresa.
6.12 Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

En la Tabla 23 se visualiza la relacion que puede existir entre las estrategias
presentadas y el interés que pueden tener los competidores o sustitutos en adaptarlas en caso
sean capaces. Esta tabla debe ser analizada y entendida por la gerencia de la empresa
Equiports debido a que las estrategias, apuntan al logro de las OLP de la empresa, y buscan
también posicionar a la empresa Equiports, en base al desarrollo de diferencias competitivas
actuales y potenciales.
6.13 Conclusiones

Tras el analisis realizado en este capitulo, se han determinado un total de ocho
estrategias retenidas y 10 estrategias de contingencia. Estas estan disefiadas para poder
afrontar correctamente las oportunidades y amenazas del entorno, utilizando las fortalezas de
la empresa Equiports y mitigando las debilidades. Las estrategias retenidas estan basadas en
el fortalecimiento de la posicion de mercado y en asegurar flujos de caja que permitan
fortalecer las finanzas. Las estrategias retenidas se encuentran solidas y de implementarse de
una forma correcta, permitiran posicionar a la empresa Equiports como lider en la region, de

acuerdo a los Objetivos a Largo Plazo.



Tabla 21

Estrategias Retenidas y de Contingencia de Equipos Portuarios
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Estrategias retenidas

E3 Posicionar el servicio de alquiler de equipos portuarios

E5 Vender con margen reducido asegurando contratos de mantenimiento

E6 Implementar politica de precios diferenciados

E8 Incrementar la participacion de mercado en la linea de ventas de repuestos

E10 Entrar al mercado de maquinaria portuaria usada, repotenciacion y ventas

El12 Incrementar la participacion de mercado a través de la renovacion por equipos nuevos o la
adquisicion de equipos repotenciados

E13 Posicionar la marca “Equiports” en el alquiler de equipos a largo plazo

El4 Anadir nuevos productos a la flota de equipos de alquiler

Estrategias de contingencia

El Vender equipos portuarios que consuman GNV

E2 Alquilar equipos portuarios que consuman GNV

E4 Incrementar la flota de alquiler de corto plazo

E7 Optimizar los procesos administrativos y operativos

E9 Desarrollar la cultura organizacional basandonos en el principio de RSE

Ell Descentralizar las operaciones a nivel nacional

E15 Generar contratos de largo plazo en renta de equipos y mantenimiento integral para estabilizar el
flujo de caja y reducir el apalancamiento

El6 Reducir el apalancamiento bancario en base a generacion de crédito directo con proveedores,
crédito revolvente, utilizacion de lineas de crédito

E17 Integracion Horizontal con metalmecanicos e hidraulicos

E18 Realizar penetracion intensiva de mercado en reach stackers, empty container handler y otros
productos del cuadrante de interrogacion

E19

Realizar promociones de venta cruzada de arrendamiento con mantenimiento y repuestos.




Tabla 22

Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

Intereses
Organizacionales OLP3 OLP4

1 Desarrollo portuario Para el afio Para el afo Para el afio

2 Desarrollo de las vias de 2025, elevar 2025, elevar la 2025, garantizar 2025, la division
comunicacion el nivel de facturacion a 20 la colocacion en de

3 Descentralizacion de servicio de millones de soles la costa de repotenciacion
almacenes alquiler de manteniendo un  América del de equipos
extraportuarios equipos margen neto no  Sur de al menos usados

4 Aumento de portuarios del menor al 10% el 90% de los  implementada en
participacion de mercado 20% al 65%  anual después de 25 equipos con el 2017 debera

5 Aumento del retorno de en partes y impuestos, en los que contard  contar con un
la inversién repuestos comparacion a  la flota de stock de al

alquiler, la menos seis

Crecimiento operativo

Mejoramiento de los
procesos de
mantenimiento

maquinarias
portuarias en
las costas del
Pacifico de
Sudamérica.

millones de soles
facturados en el

misma que en
el afio 2014
cuenta
unicamente con
seis unidades.

equipos; division
que en el afio
2014 no existe.

Estrategias Especificas

E3

E5

E6

E8

E10

E12

E13

El4

Posicionar el servicio de
alquiler de equipos
portuarios

Vender con margen
reducido asegurando
contratos de
mantenimiento
Implementar politicas de
precios diferenciados
Incrementar la
participacion de mercado
en la linea de ventas de
repuestos

Entrar al mercado de
maquinaria portuaria
usada, repotenciacion y
ventas.

Incrementar la
participacion de mercado
a través de la renovacion
por equipos nuevos o la
adquisicion de equipos
repotenciados

Posicionar la marca
“"Equiports™ en el alquiler
de equipos a largo plazo
Anadir nuevos productos
a la flota de equipos de
alquiler

X

X
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Tabla 23

Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Posibilidades de los competidores

. . Triton Herrera .
Estrategias retenidas Trading Diesel Lift Trucks UNIMAQ

E3  Posicionar el servicio de alquiler de Replicar Indiferente  Indiferente Replicar
equipos portuarios

E5  Vender con margen reducido asegurando Replicar Replicar Replicar Replicar
contratos de mantenimiento

E6  Implementar politicas de precios Replicar Replicar Replicar Replicar
diferenciados

E8  Incrementar la participacién de mercado Replicar Indiferente  Indiferente  Indiferente
en la linea de ventas de repuestos

E10  Entrar al mercado de maquinaria Replicar Indiferente  Indiferente  Indiferente
portuaria usada, repotenciacion y ventas.

E12  Incrementar la participacion de mercado Replicar Indiferente  Indiferente Replicar
a través de la renovacion por equipos
nuevos o la adquisicion de equipos
repotenciados

E13  Posicionar la marca "Equiports™ en el Replicar Replicar Replicar Replicar
alquiler de equipos a largo plazo

E14  Afadir nuevos productos a la flota de Indiferente  Indiferente  Indiferente  Indiferente

equipos de alquiler
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Este capitulo expone las estrategias de corto plazo y explica la manera en que estas
seran desarrolladas. Las estrategias de corto plazo proponen hitos que llevaran a Equiports a
poder alcanzar de manera exitosa los objetivos de largo plazo. De igual forma se exponen las
politicas, los recursos y la estructura que en la organizacion se deben tener para poder
alcanzar los objetivos propuestos.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos de corto plazo (OCP) proponen los hitos que Equiports debe realizar
para asegurar la propia realizacién de los objetivos de largo plazo, los mismos que se ven
reflejados en la vision y mision de la empresa. En el punto 5.5 del presente plan estratégico se
presentaron los OLP de Equipos Portuarios. A continuacion se presentan los OCP asignados
para cada OLP.

Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP1). Los primeros cuatro OCP han sido propuestos
para el desarrollo del OLP1 el cual se manifiesta como al 2025, elevar el nivel de servicio del
20% al 65 % en partes y repuestos en maquinaria portuaria en las costas del Pacifico de
Sudamérica. El logro de este objetivo posicionara a Equiports como el referente en venta de
partes y repuestos de maquinaria portuaria al que aspira en su vision, ademas del impacto en
facturacion que reflejara este incremento.

Objetivo de Corto Plazo 1.1 (OCP1.1): Establecer el almacén de partes y repuestos al
2017 con un stock valorizado minimo de US$70,000, logrando un descuento de 2% con los
proveedores y un crédito de 90 dias y mantenerlo hasta el 2025. En el afio 2014 no existia tal
almacén. Para lograr este OCP, se requiere poder establecer niveles minimos de inventarios y
proyectar necesidades futuras, asi como lograr acuerdos comerciales con los proveedores para

lograr descuentos por volumen y créditos.
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Objetivo de Corto Plazo 1.2 (OCP 1.2): Contar con al menos tres clientes en Chile y
contratos de arrendamiento de dos aflos y mantenerlos hasta el aiio 2025. En el afio 2014, se
contaba con cuatro clientes. El logro de este OCP requiere poder establecer contratos marco
con los principales clientes, ademas de establecer politicas de ventas minimas para
descuentos en volumen. Asi, resulta clave para poder posicionarse como socio estratégico de
los principales clientes y lograr acuerdos a largo plazo, lo que a su vez generara una mayor
predictibilidad de la demanda.

Objetivo de Corto Plazo 1.3 (OCP 1.3): Integrar al menos el 50% de los procesos
logisticos de Pert1 y Chile para el afio 2017, consiguiendo un 100% de integracion para el afio
2021. En el afio 2014, no existe tal integracion. Esto permitira aprovechar las economias de
escala y la eficiencia en el desarrollo de procesos. En ésta linea se deben desarrollar
manuales de partes e informacion cruzada que consoliden la informacion entre fabricantes.

Objetivo de Corto Plazo 1.4 (OCP 1.4): Contar con ratios de Razon Corriente, Prueba
Acida y Cobertura de deuda 1.30, 1.00 y 3.00 respectivamente, para el afio 2017; los cuales
se obtienen para los dos ratios iniciales de 0.60, 0.34 al 2014. Esto le permitira a Equiports
alcanzar niveles de apalancamiento financiero adecuados para la compra de inventarios con la
menor utilizaciéon de fondos propios, para lo que se debera realizar negociaciones con bancos
para mejorar tasas de interés, y el mantenimiento y extension de lineas de crédito.

Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP2). El OLP2 plantea que para el 2025, elevar la
facturacion a 20 millones de soles manteniendo un margen neto no menor al 10% anual
después de impuestos, en comparacion a los cuatro millones de soles facturados en el 2014.
El logro de este objetivo posicionara a Equiports como una de las empresas de mayor
importancia en la region dedicada al rubro portuario. El alcance de los objetivos de venta es
uno de los pilares en el alcance de la vision de la empresa, para lo que se han propuesto

cuatro OCP.
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Objetivo de Corto Plazo 2.1 (OCP 2.1): Elevar las ventas netas a ocho millones de
soles para el afio 2017 manteniendo un incremento anual de estas de un millén de soles hasta
el 2019. Para el logro de este OCP se propone la creacion de la gerencia comercial la que a su
vez serd responsable del departamento de marketing y ventas, asi como la asignacion de un
gerente comercial. Se sugiere adicionalmente la asignacion de las personas responsables de
ventas de equipos y repuestos respectivamente, y la implementacion del moédulo CRM para el
ERP Microsoft Dynamics que la empresa ya utiliza, ademas del incremento de contratos de
renta de equipos.

Objetivo de Corto Plazo 2.2 (OCP 2.2): Alcanzar ventas netas de 16 millones de soles
para el afio 2023; esto en comparacion con los 10 millones de soles que deberan facturarse en
el 2019.

Objetivo de Corto Plazo 2.3 (OCP 2.3): Mantener los gastos operativos en el intervalo
del 20 % al 22% de las ventas netas para el afio 2018, siendo 14,16 % en el 2014. Este OCP
busca la maximizacion de la utilizacion de personal técnico, la implementacion de programas
de calidad, y la implementacion de los médulos adicionales del ERP que generen mayores
eficiencias en los procesos operativos y administrativos. Esto ayudard a Equiports a ser una
empresa mas atractiva financieramente debido a su facturacion en crecimiento y el nivel de
costo operativo constante con respecto a sus ventas, obteniendo un nivel de margenes netos
solidos y en constante crecimiento.

Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP3). La expansion e internacionalizacion de los
servicios de la empresa Equiports son parte integral del logro de la vision de la empresa, el
OLP3 propone que para el afio 2025, se debera incrementar la flota de alquiler de seis
equipos con 100% de colocacion en el afio 2014 a 25 equipos con una colocacion no menor al
90% en las costas del Pacifico de Sudamérica. El logro de este OLP sera el que consolide a

Equiports como la empresa referente de soluciones integrales de equipamiento portuario.
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Objetivo de Corto Plazo 3.1 (OCP 3.1): Contar con al menos tres equipos disponibles
para renta en Chile. En el afio 2014 no se cuenta con ninguno disponible para renta fuera del
Peru. El logro de este OCP requiere el desarrollo de un agresivo plan de ventas para lograr
una rapida penetracion de mercado con bajos costos de renta mensual que generen nuevos
contratos ampliando a su vez la cartera de clientes.

Objetivo de Corto Plazo 3.2 (OCP 3.2): Incrementar la flota de alquiler a 12 equipos
para el afio 2019, de los cuales al menos uno debera ser un reach stacker con disponibilidad
inmediata para ingresar al mercado Chileno. En el 2015 la flota cuenta con seis equipos.

Objetivo de Corto Plazo 3.3 (OCP 3.3): Colocar dentro de la flota de equipos en
alquiler al 2025 al menos cinco equipos de la marca Equiports. Esto buscando el
posicionamiento de Equiports como solucion integral de equipamiento portuario, lo que
requiere un plan de marketing y ventas que genere reconocimiento de marca y que facilite la
penetracion de mercado de la empresa.

Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP4). La extension de la oferta de productos responde
directamente a la estrategia de diversificacion concéntrica de Equiports, con este fin el OLP4
propone que para el 2025, la division de repotenciacion de equipos usados a implementarse
en el afio 2017, debera contar con una capacidad no menor de seis equipos por afio,
actualmente, solo se tiene un equipo repotenciado en stock. El logro de esta OLP
incrementara también la cartera de clientes potenciales al ingresar a un nuevo mercado de
venta de maquinaria repotenciada. De la misma manera, ayudara a la gestion de ventas al
poder tomar unidades usadas por parte de pago por unidades nuevas.

Objetivo de Corto Plazo 4.1 (OCP 4.1): Adquirir y acondicionar un local operativo o

taller para el proceso de repotenciacion de equipos para el afio 2017.
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Objetivo de Corto Plazo 4.2 (OCP 4.2): Lograr la certificacion ISO 9001 para el afio
2017. Este OCP alineara los procesos internos y operativos con calidad, lo que sera
determinante también para el logro de los OLP y OCP mencionados anteriormente.

Objetivo de Corto Plazo 4.3 (OCP 4.3): Lograr la certificacion OHSAS 18000 para el
afio 2019. Esto apunta directamente a la concientizacion y la mitigacion del impacto
ambiental que genera la empresa y el rubro en general.

Objetivo de Corto Plazo 4.4 (OCP 4.4): Integrar verticalmente hacia atras los
servicios metalmecanicos e hidraulicos para el afio 2019.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para poder lograr los objetivos de corto plazo propuestos, Equiports debe tener
identificados, de manera clara, los recursos con los que cuenta y los que requiere para la
implementacion efectiva de los objetivos dentro de los plazos establecidos. Es importante
destacar los recursos (a) financieros, (b) fisicos, (c) humanos, y (d) tecnolégicos, y dentro de
estos, cuales son tangibles e intangibles. Debido a la industria y el rubro en el que se
encuentra Equiports, el recurso financiero es de suma importancia. Fuera de que las
operaciones diarias se pueden mantener por flujos internos, el requerimiento financiero de la
empresa para poder alcanzar sus objetivos de corto y largo plazo es extenso y requiere la
utilizacion de productos financieros que ayuden a la empresa a poder apalancarse haciendo
uso eficiente del capital social con el que cuenta.

Asimismo, la calidad de los clientes con los que concreta contratos de alquiler por
equipos nuevos es de suma importancia ya que tiene un peso considerable en la informacion
crediticia para el apalancamiento financiero requerido para la compra de equipos relacionados
a cada contrato. Ademas de esto, a partir del afio 2016, la empresa gozara de flujos de
efectivo positivos bastante elevados debido a la extension de contratos de renta de equipos y

la finalizacion de los contratos de leasing de adquisicion de su flota actual. Esto le dara a la
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empresa una fuerte inyeccion de efectivo mes a mes con lo que podra contar con flujos
propios para financiamientos venideros y de alto valor. Asimismo, la empresa debe poder
planificar con tiempo las inversiones y adquisiciones a realizar para el logro de sus objetivos,
aprovechando los flujos internos para de esta manera poder minimizar los efectos fiscales de
su alta rentabilidad.

Este recurso, debera ser planificado de manera extensa y precisa para asegurar que
todos los OCP puedan ser concretados, debido a que el factor financiero en este sector y por
la envergadura del nivel de inversion son de altos valores que no seran facil de financiar si la
empresa no mantiene sus niveles de rentabilidad de la manera mas 6ptima. Para el logro de
los OLP, Equiports debera ser riguroso en el cumplimiento de sus OCP y a la vez asignar el
recurso financiero de la manera mas eficiente, para que estos no tengan retrasos debido a las
limitaciones que puede tener el recurso financiero. Con respecto a los recursos fisicos la
empresa, actualmente cuenta con una flota de equipos en alquiler, los que en su mayoria
estaran terminando sus respectivos contratos de leasing de adquisicion en el 2016 y pasaran a
ser activos de alta productividad para la empresa. Sin embargo, la empresa Equiports debe
priorizar la adquisicion de un terreno como se precisa en el OCP4.1 y area operativa propia,
la cual también se pueda utilizar como garantia financiera, fuera del objetivo propio del area
de taller de poder contribuir directamente a la vision de la empresa.

Los recursos humanos son el recurso mas importante en esta industria debido a la alta
especializacion que existe para los equipos, ademas de la capacidad de adaptarse a la cultura
y forma de trabajo de la empresa para poder hacer de estos una ventaja competitiva.
Equiports debe mantener un desarrollo constante del recurso humano, asi como darle un foco
de mayor importancia al desarrollo de la plana técnica méas baja y de menos experiencia
debido a que esta debe ser la apuesta a futuro de la empresa. Debido a su alta calidad técnica

y cultura de servicio, Equiports ha podido consolidarse en el mercado peruano y es el recurso
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mas importante en el alcance de sus objetivos de corto y largo plazo. El recurso humano sera
vital para el logro del OCP2.1, OCP2.2, OCP2.3, y OCP2.4, los cuales requieren de la mayor
exigencia del recurso humano y aprovechamiento del profesionalismo y experiencia del
personal de la empresa. El recurso tecnoldgico ha sido para Equiports un elemento
determinante en la eficiencia de sus operaciones y procesos operativos y administrativos, lo
que ha resultado en una reduccion considerable en sus costos operativos. Estos recursos
seguiran siendo un recurso importante en el logro de los objetivos de corto plazo. La Tabla 24
hace referencia a los OLP de Equiports con sus respectivos OCP para los que se han
identificado los recursos con los que se cuenta para el alcance de los mismos.
7.3 Politicas de cada Estrategia

En la Tabla 25 se pueden apreciar la interaccion de politicas a ser tomadas por la
empresa Equiports en relacion a las estrategias definidas en el Capitulo VI. La funcién de las
mismas son guiar el camino de las estrategias hacia la vision. Se debe recalcar que una
politica se promueve mas de una estrategia y viceversa. Debido a que las estrategias son parte
integral del logro de los OCP y OLP, estas deben estar soportadas por las politicas de la
empresa. Como se puede apreciar en la Tabla 25 las politicas de la empresa respaldan en su
mayoria las estrategias a seguir, lo que ayudara a la facil implementacion de las mismas y al
logro de la mision de la empresa.
7.4 Estructura de la Organizacion

La estructura de la organizacion serd revisada y mejorada a fin que esta se encuentre
alineada a los objetivos estratégicos a largo plazo de la empresa. De manera adicional se
creara la gerencia de ingenieria, la cual tendra un area dedicada a la repotenciacion de los
equipos y maquinas alquiladas, que formara parte del servicio de leasing operativo. Esta area
tendra como proposito la recuperacion de vida de los componentes del equipo para con ello

lograr la prolongacion de su vida 1til y de los beneficios econdomicos de la continuidad del
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servicio. Adicionalmente a lo indicado se realizara un proceso de reingenieria a los procesos
internos de la organizacion esto con el fin de lograr la eficiencia de los mismos. El objetivo
primordial de la reingenieria sera adaptarse al entorno actual y a los clientes, y buscar ampliar
la presencia de la empresa en el mercado. La nueva estructura propuesta es mostrada en la

Figura 24.
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Figura 24. Organigrama propuesto para la empresa Equiports.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

En este mundo globalizado, el tema de medio ambiente, ecologia y responsabilidad
social toman una mayor relevancia por lo que las empresas y las industrias necesitan tomar
conciencia en mantener un planeta sostenible haciéndose responsables de los impactos de sus
operaciones. Estos términos deben ser aplicados en la fase de la evaluacion de la
implementacion del proceso estratégico de la empresa Equiports. Por tanto, las operaciones

portuarias conllevan al uso de las maquinarias y equipos que son distribuidos por Equiports,
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los cuales usan como combustible el petroleo, recurso no renovable y contaminante del
ambiente, razon por la cual una de las estrategias que se plantean es la de convertir o adaptar
el equipo a GNV, con lo que se reduce el impacto de afectar el medio ambiente y ecologia.
Respecto a la responsabilidad social, esta involucra la inclusion de las expectativas de todos
los grupos de interés : (a) accionistas / inversionistas, (b) colaboradores y sus familias, (c)
comunidad, (d) clientes, (e) proveedores, (f) medio ambiente, y (g) gobierno alrededor de la
empresa para lograr el desarrollo sostenible. Ademas, se debe tener consistencia con el rol del
desarrollo del pais, considerandose como agente de cambio para mejorar la calidad de vida y
la competitividad de su entorno (Pera 2021, 2015).

Para disminuir el riesgo de los agentes contaminantes, la empresa Equiports tiene
estimado contar con la aprobacion de las certificaciones internacionales de ISO 9000- 2001
para la gestion de la calidad y del ISO 14001 para la gestion del medio ambiente. Se tiene
programado que ambas certificaciones esten implementadas en sus procesos para el tltimo
trimestre del 2015. Asimismo, actualmente la empresa Equiports mantiene politicas internas
de tratamiento de residuos: (a) para el aceite, los residuos son donados a empresas
refinadoras; (b) para el papel, los residuos son donados a las organizaciones que tienen
programas sociales de reciclaje, como Fundades, promoviendo el reciclaje de los papeles de
la oficina; y (c) para la chatarra, los residuos son donados a empresas que acopian desechos
de metal provenientes principalmente de los talleres de mantenimiento. Considerando estos
temas importantes, la empresa Equiports toma conciencia en sus estrategias de la aplicacion
de responsabilidad social, medio ambiente y ecologia para los beneficios de la sostenibilidad
humana y de los recursos para futuras generaciones.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion
El elemento fundamental de las empresas son sus trabajadores, y por tanto la

motivacion de €stos es una parte imprescindible para el buen funcionamiento de la empresa.
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Un trabajador motivado es mas eficaz y responsable, por tanto, dentro de cada empresa se
deben desarrollar politicas para la motivacion de éstos. Por ende, la empresa Equiports se
enfocara en los siguientes puntos: (a) crear un clima laboral estimulante desarrollando un
ambiente de trabajo en el que las personas puedan entablar relaciones sociales, y al mismo
tiempo, lograr sus objetivos personales, (b) desarrollar la carrera del personal logrando que
los empleados tengan claro las posibilidades de desarrollo profesional, garantizandoles que
podran alcanzar nuevas responsabilidades, (c) compensar al empleado reconociendo sus
logros, (d) lograr retos permitiendo que los empleados obtengan logros personales y que
también se sientan parte de los conseguidos por la empresa, (e) optimizar la comunicacion
tomando en cuenta ideas, opiniones y sugerencias de los empleados, (f) facilitar el
aprendizaje mediante la capacitacion constante en diversas areas, (g) crear una cultura de
confianza interviniendo en las relaciones conflictivas y fomentar un ambiente donde prime la
confianza mutua dentro de la empresa, y (h) fomentar la sociabilidad estableciendo como
prioritario el trabajo en equipo e impulsar la convivencia entre sus integrantes.
7.7 Gestion del Cambio

La implementacion de las estrategias desarrolladas en el Capitulo VI requiere cambios
estructurales explicados en el Punto 7.4. Estos cambios generan, inicialmente, inestabilidad e
incertidumbre debido al miedo a lo desconocido. Adicionalmente, se proponen estrategias
que implican cambio en el modelo de negocio e ingreso a nuevos mercados, lo cual puede
generar inseguridad en las labores cotidianas debido al desconocimiento de las nuevas tareas
asignadas. Debido a esto, la empresa Equiports debe denotar sefiales de estabilidad en el
entorno utilizando técnicas de comunicacion efectiva por parte de la gerencia general. Las
acciones a realizar deberian seguir la linea de: (a) comunicacion sobre la realidad, vision y

objetivos de corto y largo plazo, (b) acciones estratégicas a realizar, indicando recursos a
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utilizar y asignaciones, (c) dar a conocer las consecuencias de no realizar el cambio y, (d)
escuchar problemas, sugerencias del personal con respecto a los temas explicados.
7.8 Conclusiones

A lo largo del capitulo se desarrollan puntos relevantes a la implementacion de las
estrategias obtenidas en el Capitulo VI. La correcta implementacion de las mismas llevara a
la empresa Equiports a la consecucion de los objetivos de largo plazo a través de los objetivos
de corto plazo y las politicas. Adicionalmente, se requiere crear una gerencia de ingenieria la
cual se enfocara en la implementacion de la estrategia de desarrollo de mercado de maquinas
repotenciadas. Este cambio generard una nueva dindmica de trabajo dentro del taller y
requerira de la compra de un nuevo terreno. Con respecto a esto, la gerencia general debera
lograr una comunicacion efectiva al personal para mitigar cualquier tema relacionado al

rechazo al cambio.



Tabla 24

Recursos de Equipos Portuarios aplicados a las OCP
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Tangibles Intangibles Humanos
Flota de Maquina Inventari . . Reputacion de Visién con Conocimiento  Gerencia con mas de 15
A . Sistema  Capacidad de . . ., . L ~ o
maquinas  repotenciada ode L calidad de orientacion al cambio especializado de  aflos de experiencia en
ERP financiamiento e . . . . .
en renta en Stock repuestos Servicio y mejora continua los equipos la industria
OLP1 Parael afio 2025, elevar el 11 Establecer el almacén de partes y repuestos al 2017 con un stock X X X X X
nivel de servicio de alquiler valorizado minimo de US$70,000, logrando un descuento de 2%
de equipos portuarios del con los proveedores y un crédito de 90 dias y mantenerlo hasta el
20% al 65% en partes y 2025. En el afio 2014 no existia tal almacén.
repuestos para maquinarias 12 Contar con al menos tres clientes en Chile y contratos de X X X X X X X
portuarias en las costas del arrendamiento de dos aflos y mantenerlos hasta el afio 2025. En el
Pacifico de Sudamérica. afio 2014, se contaba con 4 clientes.
13 Integrar al menos el 50% de los procesos logisticos de Pertt y Chile X X
para el afio 2017, consiguiendo un 100% de integracion para el afio
2021. En el afio 2014, no existe tal integracion.
14 Contar con ratios de Razon Corriente, Prueba Acida y Cobertura de X X
deuda de 1.30, 1.00 y 3.00 respectivamente, para el afio 2017; los
cuales se obtienen para las dos ratios iniciales de 0.60, 0.34 al 2014.
OLP2 Para el afio 2025, elevar la 21 Elevar las ventas netas a ocho millones de soles para el afio 2017 X X X X X X
facturacion a 20 millones de manteniendo un incremento anual de estas de un millon de soles
soles manteniendo un hasta el 2019.
margen neto no menor al 22 Alcanzar ventas netas de 16 millones de soles para el aflo 2023; esto X X X X X X
10% anual después de . . .
. . en comparacion con los 10 millones de soles que deberan facturarse
1impuestos, en comparacion a
. en el 2019.
los cuatro millones de soles
facturados en el 2014. 23 Mantener los gastos operativos en el intervalo del 20 % al 22% de X X X
las ventas netas para el afio 2018, siendo 14,16 % en el 2014
OLP3 Parael afio 2025, garantizar 31 Contar con al menos tres equipos disponibles para renta en Chile. X X X
la colocacion en la costa de En el aflo 2014 no se cuenta con ninguno disponible para renta fuera
América del Sur de al menos del Peru.
0 .
¢l 90% de los ;5 €quIpos €O 35 ycrementar la flota de alquiler a 12 equipos para el afio 2019, de los X X X X X X X X
los que contara la flota de . . o
alquiler. la misma el cuales al menos uno debera ser un reach stacker con disponibilidad
aurer, sma que en © inmediata para ingresar al mercado Chileno. En el 2015 la flota
aflo 2014 cuenta Ginicamente . .
1 seis unidades cuenta con seis equipos.
co ) 33 Colocar dentro de la flota de equipos en alquiler al 2025 al menos X X X X X X X
cinco equipos de la marca Equiports.
OLP4 Parael afio 2025, la division 41 Adquirir y acondicionar un local operativo o taller para el proceso X
de repotenciacion de equipos de repotenciacion de equipos para el afio 2017.
usados implementada en el
2017 deberd contar conun 42 Lograr la certificacion ISO 9001 para el afio 2017. X X
stock de al menos seis
equipos; division que en el
afio 2014 no existe.
43 Lograr la certificacion OHSAS 18000 para el afio 2019. X
44 Integrar verticalmente hacia atras los servicios metalmecanicos e X X X X X X

hidraulicos para el afio 2019.




Tabla 25

Politicas de Cada Estrategia
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Estrategias

Politicas

Promover el

Orientacion desarrollo

hacia el
servicio

profesional de
los trabajadores

Fomentar el
pensamiento Priorizar las
de largo

plazo

necesidades
del cliente

Reinversion

Promocién de las

Interna

utilidades

E3

ES

E6

E8

E10

E12

E13

El4

Posicionar el servicio de
alquiler de equipos
portuarios

Vender con margen
reducido asegurando
contratos de mantenimiento
Implementar politicas de
precios diferenciados
Incrementar la
participacion de mercado
en la linea de ventas de
repuestos

Entrar al mercado de
magquinaria portuaria usada,
repotenciacion y ventas.
Incrementar la
participacion de mercado a
través de la renovacion por
equipos nuevos o la
adquisicion de equipos
repotenciados

Posicionar la marca
“"Equiports” en el alquiler
de equipos a largo plazo
Anadir nuevos productos a
la flota de equipos de
alquiler

X

X

X

X
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

En esta etapa del proceso, se desarrollan las actividades de evaluacion y control.
Debido a que el planeamiento estratégico es un proceso dindmico, permanente e iterativo,
esta etapa se lleva desde el inicio del proceso utilizando diversas herramientas como: (a)
revision interna y externa, (b) evaluacion de desempefio, (c) acciones correctivas y (d)
auditorias (D'Alessio, 2014).
8.1 Perspectivas de control

Para poder asegurar la correcta implementacion del plan estratégico, se debe crear un
sistema de medicion del desempeiio, para lograr medir y comparar el mismo y su desarrollo a
lo largo del tiempo. Para esto, se toman en cuenta cuatro evaluaciones: (a) aprendizaje
interno, (b) procesos, (c) perspectiva del cliente y (d) financiera.

8.1.1 Aprendizaje interno

Esta perspectiva analiza la capacidad de respuesta al cambio del personal de la
empresa Equiports. Ademas, compara el rendimiento de los empleados con los objetivos de
corto plazo. Es indispensable el anélisis relacionado con: (a) resultados de las evaluaciones de
desempefio, (b) antigiiedad media de la fuerza operativa, y (c) horas de capacitacion al
personal operativo.

8.1.2 Procesos

La perspectiva de procesos se basa en la eficiencia operacional relacionadas con: (a)
tiempo medio de reparacion, (b) horas hombre utilizadas por reparacion, (c¢) cantidad de
mantenimientos realizados, (d) tiempo medio entre fallos y, (e) costo de ciclo de vida de la

maquina.
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8.1.3 Clientes

La perspectiva de clientes refleja el posicionamiento de Equiports en el mercado y
realiza una mejora sustancial para la obtencion de los objetivos. Los indicadores a utilizar se
refieren: (a) penetracion de mercado, (b) participacion de mercado, (c) valor de ventas en
USS$ en repuestos por maquina vendida y (d) satisfaccion del cliente. En base a estos
indicadores Equiports podra denotar la percepcion de los clientes hacia los productos y
servicios que brinda, y su nivel de satisfaccion.

8.1.4 Financiera

La perspectiva financiera evoca la solidez contable y financiera de la empresa
Equiports, lo que responde a los intereses de los accionistas, la cual sustentara las
adquisiciones y contrataciones adicionales para concretar los objetivos fijados en el capitulo
siete. Los puntos a desarrollar deberan alinearse con: (a) nivel de facturacion, (b) ratios de
liquidez, y (c) ratios de apalancamiento.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balance Scorecard)

Esta herramienta permite controlar el proceso de implementacion de un plan
estratégico y tomar acciones correctivas de acuerdo a objetivos e indicadores en cuanto se
detecten desviaciones. Esta verificacion se hace necesaria debido al dinamismo del proceso
de planeamiento estratégico. El tablero de control balanceado de la empresa Equiports se
encuentra en la Tabla 26.

8.3 Conclusiones

Los objetivos de corto plazo de la empresa Equiports estdn enfocados en el crecimiento
basado en la expansion de operaciones. El enfoque de implementacion proyectos sera clave
en el desarrollo de los objetivos. El control de estos, los cuales fueron planteados en el
Capitulo VII es fundamental para el logro de la implementacion de los mismos. Por ende, el

tablero de control balanceado es una poderosa herramienta para el seguimiento. El éxito de la



113

expansion de operaciones en Chile, el cual cuenta con un mercado cinco veces mas grande
que el mercado peruano, depende del enfoque al cliente y significara el crecimiento
exponencial del tamafio de la empresa Equiports. Adicionalmente, la implementacién del area
de repotenciacion de equipos significara el inicio de una reconversion empresarial de una
empresa tradicional de venta y mantenimiento de equipos a una empresa de arrendamiento, el
cual se asemeja a la estructura planteada por Rolls Royce para la industria de la aviacion

comercial.



Tabla 26

Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Perspectiva Objetivo de corto plazo Indicador Unidades
Aprendizaje OCP4.2 Lograr la certificacion ISO 9001 para el afio 2017. Avance del proyecto Porcentaje de
interno avance
OCP4.3 Lograr la certificacion OHSAS 18000 para el afio 2019. Avance del proyecto Porcentaje de
avance
OCP1.3 Integrar al menos el 50% de los procesos logisticos de Pert1 y Chile para el afio 2017, Avance del proyecto Porcentaje de
Procesos consiguiendo un 100% de integracion para el afio 2021. En el afio 2014, no existe tal integracion. avance
OCP2.3 Mantener los gastos operativos en el intervalo del 20 % al 22% de las ventas netas para el afio Costos Porcentaje de
2018, siendo 14,16 % en el 2014. operativos/Ventas reduccion
OCP3.1 Contar con al menos tres equipos disponibles para renta en Chile. En el afio 2014 no se cuenta Avance del proyecto Porcentaje de
con ninguno disponible para renta fuera del Perti. avance
OCP4.1 Adquirir y acondicionar un local operativo o taller para el proceso de repotenciacion de equipos  Avance del proyecto Porcentaje de
para el afio 2017. avance
OCP4.4 Integrar verticalmente hacia atras los servicios metalmecanicos e hidraulicos para el afio 2019. Avance del proyecto Porcentaje de
avance
OCPI1.1 Establecer el almacén de partes y repuestos al 2017 con un stock valorizado minimo de USS$ de inversion USS$
US$70,000, logrando un descuento de 2% con los proveedores y un crédito de 90 dias y
mantenerlo hasta el 2025. En el afio 2014 no existia tal almacén.
OCP1.2 Contar con al menos tres clientes en Chile y contratos de arrendamiento de dos afios y Participacion de Porcentaje de
Clientes mantenerlos hasta el afio 2025. En el afio 2014, se contaba con 4 clientes. mercado participacion
OCP3.2 Incrementar la flota de alquiler a 12 equipos para el afio 2019, de los cuales al menos uno debera Maquinas compradas ~ Unidades
ser un reach stacker con disponibilidad inmediata para ingresar al mercado Chileno. En el 2015 la
flota cuenta con seis equipos.
OCP3.3 Colocar dentro de la flota de equipos en alquiler al 2025 al menos cinco equipos de la marca Participacion de Porcentaje de
Equiports. mercado participacion
OCP1.4 Contar con ratios de Razén Corriente, Prueba Acida y Cobertura de deuda de 1.30, 1.00 y 3.00 Ratio de Indicador
respectivamente, para el afio 2017; los cuales se obtienen para los dos ratios iniciales de 0.60, Apalancamiento
Financiera 0.34 al 2014.
OCP2.1 Elevar las ventas netas a ocho millones de soles para el aflo 2017 manteniendo un incremento Cumplimiento del plan Porcentaje de
anual de estas de un millon de soles hasta el 2019. de ventas cumplimiento
OCP2.2 Alcanzar ventas netas de 16 millones de soles para el afio 2023; esto en comparacion con los 10  Cumplimiento del plan  Porcentaje de
millones de soles que deberan facturarse en el 2019. de ventas cumplimiento

114



115

Capitulo IX: Competitividad de Equiports

D’Alessio (2014) sefial6 que si bien hasta el momento no existe una definicion comun
sobre competitividad, esta se puede resumir como el nivel de productividad de una
organizacion, medida por un conjunto de variables. En ese sentido, la competitividad puede
ser vista a nivel de un pais, de una region (Estado), de un distrito (gobierno local), de una
ciudad, de un sector o de una empresa.

De acuerdo a lo sefialado por D" Alessio (2014), las organizaciones deben preocuparse
por crear ventajas competitivas, que las diferencien de otras, a efectos de que estas ventajas
puedan influenciar el sector que representan, en la region/Estado, y en su pais. En la linea de
lo sefialado, la efectividad en el uso de las ventajas competitivas se expresa a través de la
competitividad, la misma que puede analizarse desde dos perspectivas: (a) como un conjunto
de factores que determinan el nivel de productividad, y (b) como un determinante del
incremento sostenido del bienestar de las personas (Benzaquen, Del Carpio, Zegarra, &
Valdivia, 2010). En esta linea, el presente analisis comprendera la identificacion de ventajas
competitivas de la industria para pasar luego a la identificacion y analisis de los aspectos
estratégicos de los potenciales clusters.

9.1 Analisis Competitivo de Equiports

En el presente numeral se realizara un analisis de competitividad proyectado al 2025,
tomando en cuenta la metodologia seguida en el Capitulo III, donde se presento el analisis
competitivo actual de la industria en base al modelo de Porter.

Poder de Negociacion de los Proveedores. Los proveedores primarios de este
mercado se dividen en dos grupos, los mismos que son los fabricantes de las maquinarias y
los fabricantes de los componentes y partes de las mismas. Los fabricantes de maquinaria
portuaria son quienes imponen el valor de los equipos. Sin embargo, dado el hecho de que la

magquinaria portuaria es considerada en la industria como un producto basico sin mayor
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diferenciacion, la competencia de precios se presenta como determinante en la venta, dandole
un poder relevante en la negociacion al cliente, especialmente si se trata de acuerdos globales,
compras por volumen, o clientes estratégicos del mercado. Con respecto a los fabricantes de
los componentes y partes de los equipos, se presenta un escenario similar, siendo muy
sensitivos a la variacion de precios, con pocas excepciones relacionadas a las preferencias de
algunas marcas en determinadas regiones. Para sacar ventaja de esta situacion, la empresa
Equiports debe mantenerse muy al tanto de todos los negocios de compra que se generen el
mercado, y debido a la alta competencia y poca demanda, tomar una estrategia de tomar cada
negocio como un proyecto en el cual pueda tener un mayor poder de negociacion con el
proveedor, y asi poder tener una ventaja contra la competencia.

Poder de negociacion de los compradores. Debido a la alta capacidad instalada de
produccion a nivel mundial para esta clase de equipos, los compradores de los mismos
manejan un alto nivel de poder de negociacion, llegando en muchos casos a establecer
contratos globales con los fabricantes con niveles de precio de muy bajo margen de ganancia.
Para enfrentar esta situacion, se plantea brindar opciones de arrendamiento conjuntamente
con una estrategia de ventas. Esto se alinea con el OLP 3, asi como los OCP3.1, OCP3.2, y
OCP3.3.

Amenaza de los sustitutos. Dependiendo del tipo de operacion y volumen de la
misma, existen distintos equipos especificos que se diferencian entre si en base a su
capacidad y eficiencia. Dadas las caracteristicas particulares descritas previamente, no se
presentan en la actualidad productos sustitutos como amenazas. Esta situacion debe ser
aprovechada por la empresa Equiports para posicionarse en el mercado reforzando sus
competencias, y concentrandose en el estudio de sus competidores.

Amenaza de los entrantes. La potencial entrada de una organizacion al mercado de

servicios portuarios implica la tenencia de una marca que representar de manera exclusiva
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por cada pais, ésta particularidad hace que la cantidad de empresas con potencial de entrar al
mercado se reduzca. De igual manera, la baja demanda de equipos, asi como el servicio
técnico de bajo costo; hacen que el mercado se presente poco atractivo para la entrada de
nuevas organizaciones. Siendo que el surgimiento de nuevos competidores no se presenta
como inminente a corto plazo, la empresa Equiports debe aprovechar su presencia en el
mercado y desarrollar economias de escala que le brinden ventajas sobre sus competidores, a
la vez de poder posicionarse en el mercado como la empresa referente de soluciones de
equipamiento en el rubro, alineandose con las OCP1.2 y OCP3.3.

Rivalidad de los competidores. Debido a la baja demanda de equipos en el mercado
peruano, la rivalidad entre los competidores existentes es muy alta. Esto genera que cada
competidor busque celebrar alianzas estratégicas con los principales clientes del mercado,
basando las ventas en relaciones personales e historial de servicio. Para afrontar esta alta
rivalidad, la empresa Equiports debe sacar ventaja de su presencia en el mercado a través de
contratos de servicio de largo plazo, sea de mantenimiento de equipos, asi como de renta de
magquinaria, esto sera una barrera de entrada de los competidores hacia estos clientes.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de Equiports

En base al analisis realizado en el presente plan estratégico se han identificado las
siguientes ventajas competitivas para la empresa Equiports: (a) exclusividad a nivel nacional
en las marcas y equipos que representa y oferta de equipos especializados, bajo la
representacion de lineas Unicas en el mercado tales como equipos para manipulacion de carga
suelta, es decir, materiales y equipos que no son transportados en contenedores, asi como
tecnologias de iluminacion de equipos, y soluciones tecnologicas para los terminales de
contenedores, esta ventaja permite desarrollar un mercado incipiente en el pais, (b) alquiler
de equipos, nuevos o usados con contratos a largo plazo y corto plazo, contando con stock

disponible a las demandas del mercado, Equiports es la tinica empresa que al momento tiene
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la capacidad de ofrecer este tipo de contratos en el mercado lo que permite mantener una
posicion de liderazgo en el mercado, (¢) reconocimiento de su capacidad de servicio, con
personal técnico calificado y la constante capacitacion del mismo permite dar un servicio de
calidad tanto en el mantenimiento de los equipos rentados como en la repotenciacion de los
equipos viejos, (d) poder de negociacion con sus proveedores, dado que los acuerdos
comerciales con las fabricantes de los equipos les permite generar precios diferenciados y
competitivos para cada cliente bajo la estrategia de la empresa, () mantener el capital
humano como el activo mas importante de la empresa, 1o que resulta en una empresa atractiva
al mercado de talentos y le permite mantener una baja rotacion de personal, con equipo
técnico altamente especializado de experiencia comprobada.

9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres en la Industria de Equiports

Segtin D’ Alessio (2014), un cluster se define como un conjunto de organizaciones
que pertenecen a industrias relacionadas entre si, las cuales tienen como objetivo atender la
demanda de un producto o un conjunto de productos en un determinado mercado. En el caso
de la empresa Equiports este mercado es el de carga portuaria. Los clusters se pueden
clasificar de acuerdo a la complejidad de los sistemas tecnoldgicos tanto por la arquitectura
de sus productos y sus conexiones con las actividades productivas, como por la complejidad
de sus sistemas tecnoldgicos, en cuanto a diversidad del conocimiento, competencias, y
habilidades necesarias.

De acuerdo a lo anterior, los clusters se pueden clasificar en cuatro tipos: (a)
tradicionales, basados en la subcontratacion; (b) de ensamblaje modular, en los que se aplican
conceptos de just-in-time, economias de escala, reduccion de costos, etcétera; (c) de
productos complejos, que comprenden proyectos temporales, demandas especificas con
requerimientos sofisticados, con reduccion de costos y tiempos, etcétera; y (d) los basados en

investigacion, desarrollo ¢ innovacion, para productos que emplean nuevas tecnologias,



119

donde se requieren conocimientos complejos, cuando existe baja competitividad en las
actividades, etcétera. En el caso de la empresa Equiports se puede considerar el segundo tipo
de cluster, donde el enfoque esta basado en la reduccion de costos, para ello se debe de crear
lazos comerciales y no comerciales con industrias relacionadas a la cadena de valor de la
industria de carga portuaria, buscando el beneficio conjunto donde todos los integrantes del
cluster puedan salir ganando. Entre las industrias que pueden formar parte de este cluster se
pueden mencionar, a las que suministran los repuestos de produccion local, los que brindan
servicios de metalmecanica y soldadura, de almacenamiento temporal de mercancia y
maquinaria, talleres mecanicos para maquinaria industrial, centros de capacitacion y
entrenamiento en equipos de carga, entre otros.
9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres de la
Equiports

Segun Porter (2012) existen algunos beneficios al implementar clusters, pues estos
afectan a la competencia en tres aspectos fundamentales: (a) incrementan la productividad de
las organizaciones e industrias que la integran, (b) incrementan la capacidad de innovacion y
por consiguiente impactan de manera positiva en la productividad, y (c) alienta la creacion de
nuevas empresas, lo cual fomenta a su vez la innovacion y ayuda a expandir el cluster.
Conforme a lo indicado y a lo evaluado en el punto anterior los aspectos estratégicos que
deben de tomarse en cuenta son: (a) desarrollo de escuelas técnicas para la preparacion de
personal calificado, (b) acceso al financiamiento para el mejoramiento en el stock de
maquinaria y repuestos, (c) legislacion clara para los servicios portuarios que permita
fomentar el desarrollo de nuevos clusters y, (d) apoyo del gobierno en el desarrollo e

implementacion de nueva infraestructura portuaria a nivel de todo el pais.
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9.5 Conclusiones

Las ventajas competitivas de la industria de carga portuaria se basan principalmente
en el potencial de crecimiento del sector debido al impulso dado por el gobierno con el Plan
Nacional de Desarrollo Portuario, mediante el cual se busca desarrollar la infraestructura
portuaria a lo largo del pais, esto conllevara a incrementar la demanda de equipos de carga
portuaria en los proximos afios. Equiports, posee varias ventajas competitivas que le permiten
mantenerse como una empresa referente en el mercado de equipos de carga portuaria, tales
como: (a) exclusividad en su cartera de productos con marcas lideres en el mercado
internacional, (b) enfoque exclusivo en la industria portuaria, lo que le permite ofrecer
servicios Unicos en el mercado, como los servicios de mantenimiento integral de
equipamiento, (¢) poder de negociacion de precios, lo que le da la posibilidad de manejar
precios diferenciados de acuerdo al cliente, y (d) enfoque en el talento humano, enfocados en
la capacitacion y experiencia del personal técnico que asegura un servicio de alta calidad.
Estas ventajas entre otras aseguran el posicionamiento de la empresa. Por ultimo, el
establecimiento de clusters en las diferentes locaciones portuarias representa también una
gran posibilidad de crecimiento de este sector, con el apoyo del gobierno se puede lograr
crear estos clusters que ademas permitirian fomentar el establecimiento de nuevas industrias

relacionadas.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo final del proceso de planeamiento estratégico de la empresa Equiports
se presenta el plan estratégico integral, conclusiones y recomendaciones. Esto permite
visualizar claramente todos los aspectos claves en el desarrollo del mismo. Cabe resaltar que
la Tabla 27 puede ser utilizada como herramienta visual dentro de la organizacion para
presentar el marco del planeamiento.
10.1 Plan Estratégico Integral

El plan estratégico integral, presentado en la tabla 27, muestra los puntos criticos del
planeamiento en una ayuda visual para el correcto desarrollo del plan estratégico. Esta tabla
resume las actividades de planeamiento, evaluacion y control las cuales permiten tener
retroalimentacion durante la etapa de ejecucion del plan. Adicionalmente, ayuda a tomar
medidas correctivas con respecto a los indicadores claves de éxito de acuerdo a lo mostrado
en el tablero de control.
10.2 Conclusiones

Considerando todos los elementos expuestos en el presente plan estratégico, se
presentan las siguientes conclusiones:

1. La antigua vision de Equiports no se desarrollaba de manera clara ni mesurable, por lo
que era necesario plantear una nueva vision para la organizacion. La nueva vision que
se propone para Equiports es la siguiente: “Para el afio 2025, consolidarse como la
empresa lider en el alquiler, venta y servicio técnico profesional en la industria de
equipamiento portuario, posicionandose como la solucion estratégica e integral para
sus clientes, brindando servicios personalizados basados en la experiencia y el
conocimiento profundo de la industria, consolidando sus operaciones en el pais y
expandiendo las mismas a lo largo de las costas del Pacifico de Sudamérica. De la

misma manera, mantener una diversificacion concéntrica de su oferta de equipos, asi
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como expandirse a mercados donde los contenedores se proyectan como el futuro de
la cadena logistica, utilizando las ultimas tecnologias informaticas, la adaptabilidad de
procesos, y la experiencia de su gerencia y equipo técnico como el diferenciador
principal en la industria.” Es importante resaltar que la nueva vision planteada tiene
como objetivo principal situar a la empresa como lider en el mercado de soluciones
integrales de equipamiento portuario en las costas del Pacifico de Sudamérica para el
afio 2025, esto dentro de un panorama de valoracion del capital humano, honestidad y
respeto entre colaboradores, proveedores y clientes.

Los objetivos a largo plazo formulados para el afio 2025 son cuatro: (a) elevar el nivel
de servicio de alquiler de equipos portuarios del 20% al 65% en partes y repuestos
para maquinarias portuarias en las costas del Pacifico de Sudamérica; (b) elevar la
facturacion a 20 millones de soles manteniendo un margen neto no menor al 10%
anual después de impuestos, en comparacion a los cuatro millones de soles facturados
en el 2014; (c) garantizar la colocacion en las costa del Pacifico de Sudamérica de al
menos el 90% de los 25 equipos con los que contara la flota de alquiler, la misma que
en el afio 2014 cuenta unicamente con seis unidades; y (d) la division de
repotenciacion de equipos usados implementada en el 2017 debera contar con un
stock.

Se han formulado 19 estrategias de las cuales se han retenido ocho, las cuales son: (a)
posicionar el servicio de alquiler de equipos portuarios; (b) vender con margen
reducido asegurando contratos de mantenimiento; (c) implementar politica de precios
diferenciados; (d) incrementar la participacion de mercado en la linea de ventas de
repuestos; (e) entrar al mercado de maquinaria portuaria usada, repotenciacion y
ventas; (f) incrementar la participacion de mercado a través de la renovacion por

equipos nuevos o la adquisicion de equipos repotenciados; (g) posicionar la marca
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“Equiports™ en el alquiler de equipos a largo plazo; y (h) afiadir nuevos productos a la
flota de equipos de alquiler.

Para alcanzar los objetivos a largo plazo, se han definido 14 objetivos de corto plazo.
Cada objetivo de corto plazo sera medido por medio de un indicador de acuerdo a lo
mostrado en el cuadro de mando integral; estos se expresaran en unidades como: (a)
porcentaje de avance, (b) porcentaje de reduccion, (c) porcentaje de participacion, y
(d) porcentaje de cumplimiento. Asi mismo, para que las estrategias enunciadas
puedan alcanzar la vision formulada se emplea el balanced scorecard, trazado de
acuerdo a los 14 objetivos de corto plazo, bajo (a) la perspectiva financiera, (b) la
perspectiva cliente, (c) la perspectiva procesos, y (d) la perspectiva de aprendizaje
interno.

El mercado de equipos portuarios se encuentra saturado y no soportaria la entrada de
un nuevo competidor sin impactar considerablemente las operaciones de las
organizaciones actuales debido al pequefio tamafio del mercado peruano. Esto como
consecuencia a la sobre capacidad de produccion de equipos a nivel mundial. En este
contexto, Equiports se encuentra en la perspectiva de eliminar la dependencia de la
marca del equipo y trasladarla hacia el trabajo y servicio holistico hacia el cliente.
Las ventajas competitivas de la empresa Equiports residen en la calidad del servicio
técnico, arrendamiento de equipos exclusivos y capacidad de asesoria operativa, las
cuales deben mantenerse y mejorarse. Asimismo, la empresa debe trabajar en la
mejora de su situacion financiera, el posicionamiento de la marca Equiports, asi como
en estrategias de retencion del personal especializado.

La entrada a Chile favorecera a la empresa Equiports a incrementar su facturacion,
asegurando un flujo de caja que le posibilite financiar internamente su crecimiento y

expansion operativa. Esto le permitird alcanzar economias de escala y reducir el costo
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operativo. Esto determina la necesidad imperativa de la expansion geografica debido a
la saturacion e informalidad del mercado nacional.

La entrada al mercado de repotenciacion de maquinaria usada requiere la creacion de
un area especifica para su implementacion y desarrollo; esto considerando que de
consignarse esta tarea a la gerencia de operaciones desviaria a la misma de sus
funciones principales, generando una inadecuada asignacion de recursos en
actividades que no apoyan a la estrategia de valor utilizada por Equiports, relacionada
a explotar la ventaja competitiva de la alta calidad de servicio técnico.

Actualmente no se conocen sustitutos para los equipos que se comercializan en el
mercado debido a su alta especializacion operativa. Esto es debido a que el uso de
otro equipo para la misma tarea impacta drasticamente en la productividad de la
misma, siendo el mismo proceso quien requerird el cambio de equipo. Sin embargo,
se debe considerar los avances tecnoldgicos que puedan intervenir en la mejora de
capacidades de las mismas. Adicionalmente, se debera monitorear constantemente el
mercado de maquinaria portuaria y de carga en general para poder reaccionar y
prevenir la entrada al mercado de nuevos productos que puedan impactar y afectar a la
empresa.

El alquiler de equipos se proyecta como el futuro del negocio portuario debido a que
permite la especializacion de los puertos y almacenes en su core business permitiendo
a empresas, como Equiports, establecer alianzas estratégicas con clientes y
proveedores en contratos de largo plazo que permitan asegurar flujos monetarios y
facturacion, por lo cual la empresa viene cambiando su modelo de negocio desde una
representacion tradicional de venta y mantenimiento hacia la renta de los equipos.
Esto también impacta en los estados financieros de la empresa, la cual presenta ratios

de liquidez negativos desde el punto de vista bancario; sin embargo, al haber
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garantizado entradas de dinero a través de contratos, se asegura la capacidad de pago
de nuevos préstamos para la expansion de activos, a pesar del alto apalancamiento
bancario.

11. Las estrategias de negocios intensivas son esenciales para el desarrollo de Equiports.
Para ello, resulta de particular importancia la pronta implementacion de las estrategias
retenidas basadas en el fortalecimiento de la posicion de mercado que permitan
asegurar flujos de caja como el alquiler (renta) de la maquinaria portuaria asi como la
implementacion de servicios de posventa que otorguen mayor rentabilidad, asi como
también la expansion geografica y descentralizacion de operaciones.

12. Los referentes regionales a monitorear se encuentran en Brasil debido al tamafio de
mercado, especializacion de puertos y volumen de carga portuaria negociada por lo
cual Equiports cuenta con referentes cercanos, no solo geograficamente sino también
culturalmente por lo que adaptar su modelo y factores criticos de éxito hacia la
realidad peruana producira mejores resultados.

10.3 Recomendaciones
En base al analisis del presente plan estratégico y a las conclusiones resultantes del
punto anterior, se proponen las siguientes recomendaciones:

1. Ejecutar el presente plan estratégico. Alcanzar los objetivos de largo y corto plazo
planteados, los cuales implican inversiones para la expansion de activos, operaciones,
reestructuracion y cambio de cultura actual. En ese sentido, es importante que la
actual administracion asegure la adecuada distribucion de los recursos financieros,
humanos y materiales hacia las aéreas funcionales involucradas, a fin de cumplir con
los objetivos de la organizacion. Asimismo, se debera adoptar la nueva organizacion

propuesta.
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Revision periddica del avance en la consecucion de los objetivos de corto y largo
plazo establecidos, esto bajo el enfoque de implementacion de proyectos. Asi, la
administracion deberd implementar mecanismos de control interno (métricas) como
Balance Scorecard que permitan la adecuada mesura y avance de estos, en el marco
de la vision de liderazgo en la region Pacifico sur, que tiene la empresa para el afio
2025.

Equiports debera buscar productos o servicios que requieran un bajo nivel de
inversion para el cliente, pero que a su vez le provean de altos flujos de efectivo a
través de la rotacion de inventario.

La empresa debe lograr la certificacion ISO 9001:2015 en el menor plazo posible,
asegurando la capacitacion del personal en los lineamientos establecidos para
mantener dicha certificacion, y mantener el mayor nivel de eficiencia en sus
actividades. Asi mismo, se debera invertir en capacitacion para el personal en
modelos de calidad como Lean Six Sigma lo cual permitira al personal contar con
mayor cantidad de herramientas para el mejoramiento de la calidad de sus productos.
Monitorear constantemente el mercado para detectar de manera anticipada el posible
ingreso de productos sustitutos, los cuales pueden representar una disrupcion
importante en las operaciones de la empresa. También se debera trabajar
estrechamente con los proveedores de maquinaria impulsando el desarrollo de nuevas
tecnologias y mejoras en los productos ya existentes para mantenerse en la vanguardia
de equipos y maquinaria portuaria.

Crear la gerencia de ingenieria la cual se hara cargo exclusivamente de la
repotenciacion de maquinaria portuaria usada. Esto permitira ampliar el portafolio de
los productos ofrecidos por Equiports, al ofrecer la renta de maquinaria repotenciada,

a nichos antes sin llegada debido al alto nivel de inversidon que requiere la compra o
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alquiler de los equipos portuarios nuevos. Esto se alinea con la estrategia de desarrollo
de productos y permitira que se fortalezca la presencia en el mercado de Equiports.
7. Incluir en el presupuesto anual la compra de activos fijos como maquinaria, locales y
equipamiento para los mismos en el marco de la consecucion de los objetivos de corto
y largo plazo.
8. Crear la gerencia comercial, la cual se encargara de planificar y supervisar las
actividades comerciales de Equiports asi como de conseguir nuevas. Esto permitira el
enfoque en la expansion geografica y de operaciones, la cual involucra la creacion de
nuevos productos y entrada a nuevos mercados.
9. Para poder alcanzar el liderazgo en el territorio peruano, es necesario que la empresa
mejore sus procesos administrativos y operativos, asi como la eficiencia y
productividad, reduciendo costos, lo cual le brindara ventajas sobre sus competidores.
También se debe trabajar en la mejora de la posicion financiera para lograr obtener
mejores condiciones con los bancos.
10. Desarrollar la marca “Equiports” como escudo a todos sus bienes y servicios para que
se posicione en el mercado favoreciendo la entrada de nuevos productos al portafolio
de la empresa e incrementando la facilidad de entrada a mercados nuevos en los
cuales las marcas representadas puedan percibirse como malas o caras.
10.4 Futuro de la Empresa Equiports

Para el afio 2025, Equiports se habra consolidado como la empresa lider en el alquiler,
venta y servicio técnico profesional en la industria de equipamiento portuario, posicionandose
como la solucidn estratégica e integral para sus clientes, brindando servicios personalizados
basados en la experiencia y el conocimiento profundo de la industria, elevando sus
operaciones en el mercado de contenedores del territorio nacional y expandiéndose en las

costas del Pacifico de Sudamérica. Ello, a través de la ejecucion de las estrategias planteadas
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para alcanzar los objetivos de largo plazo; facturando ventas netas de 20 millones de soles
con un margen neto superior al 10%, incrementando la flota de alquiler de equipos en los
principales puertos de las costas del Pacifico de Sudamérica, ampliando el nivel de servicios
de alquiler de equipos portuarios nuevos, repuestos e implementando la division de
repotenciacion de equipos usados. Por tanto, el futuro que se avizora para Equiports es
positivo dadas las oportunidades generadas por las condiciones externas existentes, coyuntura
de la industria de la maquinaria portuaria y sus fortalezas internas. En ese sentido, Equiports
tiene un futuro con vista al crecimiento y consolidacion de operaciones en la costa del
Pacifico de Sudamérica.

Adicionalmente, el Perti cuenta con perspectiva de crecimiento de PBI lo cual, tras lo
analizado en el Capitulo III en el analisis externo, es el principal motor del desarrollo de las
actividades comerciales en puertos debido a las operaciones de exportacion e importacion que
en ellas se realizan. En relacion al posible desarrollo de nuevas maquinarias portuarias, es
poco probable la aparicion de sustitutos en maquinaria de carga pesada, sin embargo, el
desarrollo de nuevas tecnologias en equipos de traslacion y movimiento de contenedores de
medianas distancias es visto como accesible dentro del mediano plazo. Equiports se
posicionara en el mercado como marca relacionada a las actividades de servicios portuarios,
enfocada al arrendamiento, venta y mantenimiento de equipos para esta industria dejando el
modelo tradicional de representacion de marcas. Esta es una estrategia conocida en algunas
industrias como la de aviacion. Adicionalmente, el trabajo de marca que realice Equiports
sera importante debido a que la marca del equipo representado pasara a un segundo plano.

La expansion de las operaciones de Equiports al 2025 en la zona costera del Pacifico
de América del Sur (ver Figura 25), proyecta la implementacion de cuatro sucursales
adicionales en el territorio nacional: (a) Piura, (b) Lambayeque, (c) Arequipay (d)

Moquegua; asi como tres oficinas filiales en el exterior: (a) Antofagasta, (b) Valparaiso y (c)
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Quito; las dos primeras ubicadas en Chile y la ultima en Ecuador. Bajo ese contexto, y al
mantener operaciones descentralizadas en los principales puertos de Pert asi como aplicar las
estrategias de desarrollo de productos y de penetracion en el mercado, serd factible que
Equiports desplace a sus competidores directos y sea considerada como el referente dentro
del mercado portuario nacional. De modo semejante, la ampliacion de las operaciones hacia
otros paises teniendo ya la marca Equiports posicionada permitira que las proyecciones
establecidas en crecimiento en ventas se concreten, considerando ademas que, las politicas
negociadas con los clientes por los servicios brindados estipulen contratos a largo plazo, los

cuales permitiran el ingreso a caja de un flujo constante de efectivo.

Figura 25. Proyeccion de las operaciones de Equiports para el afio 2025 en la costa del
Pacifico de Sudamérica.

Adaptado de “Google Maps”, por Google, 2016. Recuperado de
https://www.google.com.pe/maps/(@-16.5788943,-80.7882442,4.06z
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Plan Estratégico Integral

Mision

Ser la empresa lider de maquinaria pesada para la manipulacion de contenedores en el sector portuario, dedicada al alquiler, venta y servicio técnico profesional, sirviendo tanto a terminales portuarios como empresas relacionadas con la

cadena logistica portuaria en el Pert. La empresa se encuentra en constante crecimiento, se mantiene a la vanguardia en el desarrollo de procesos internos, utilizando las ultimas tecnologias para poder lograr la mayor eficiencia en sus
operaciones, buscando el crecimiento profesional de sus colaboradores, con un enfoque de promocion interna y de desarrollo personal, bajo un marco de ética y respeto a sus competidores, procurando reducir de la mejor manera el impacts

Vision

Para el afio 2025, consolidarse como la empresa lider en el alquiler, venta y servicio técnico profesional en la industria de equipamiento portuario, posicionandose como la solucion estratégica e integral para sus clientes, brindando
servicios personalizados basados en la experiencia y el conocimiento profundo de la industria, consolidando sus operaciones en el pais y expandiendo las mismas al Pacifico sur. De la misma manera, mantener una diversificacion
concéntrica de su oferta de equipos, asi como expandirse a mercados donde los contenedores se proyectan como el futuro de la cadena logistica, utilizando las tltimas tecnologias informaticas, la adaptabilidad de procesos, y la
experiencia de su gerencia y equipo técnico como el diferenciador principal en la industria.

w

e e

Intereses organizacionales

Desarrollo portuario
Desarrollo de las vias de comunicacion

Descentralizacion de almacenes
extraportuarios
Aumento de participacion de mercado

Aumento del retorno de la inversion
Crecimiento operativo

Mejoramiento de los procesos de
mantenimiento

E2

E4

ES

E7

E9

El1

E12

E13

Estrategias

Posicionar el servicio de alquiler de
equipos portuarios

Vender con margen reducido asegurando
contratos de mantenimiento
Implementar politicas de precios
diferenciados

Incrementar la participacion de mercados
en la linea de ventas de repuestos

Entrar al mercado de maquinaria
portuaria usada, repotenciacion y ventas
Incrementar la participacion de mercado
a través de la renovacion por equipos
nuevos o la adquisicion de equipos
repotenciados

Posicionar la marca "Equiports” en el
alquiler de equipos a largo plazo

Afadir nuevos productos a la flota de
equipos de alquiler

Objetivos a largo plazo

OLP1

Para el afio 2025,
elevar el nivel de
servicio de alquiler de
equipos portuarios del
20% al 65% en partes
y repuestos para
maquinarias portuarias
en las costas de
América del Sur.

OLP2

>

XX X

Para el afio 2025, elevar la
facturacion a 20 millones de
soles manteniendo un margen
neto no menor al 10% anual
después de impuestos, en
comparacion a los cuatro
millones de soles facturados
enel 2014.

>

XX X

X

OLP3

Para el afio 2025,
garantizar la
colocacion en las
costa de América
del Sur de al
menos el 90% de
los 25 equipos
con los que
contara la flota
de alquiler, la
misma que en el
afo 2014 cuenta
unicamente con
seis unidades.

X

>

XX X

OLP4

Para el afio 2025, la
division de
repotenciacion de
equipos usados
implementada en el
2017 debera contar
con un stock de al
menos seis equipos;
divisién que en el afio
2014 no existe.

>

®ooox X

ambiental de sus operaciones

Tablero de Control

Perspectiva de aprendizaje interno

OCP 4.2 Indicador: Avance del proyecto
OCP 4.3 Indicador: Avance del proyecto

Perspectiva de procesos

OCP 1.3 Indicador:
OCP 2.3 Indicador
OCP 2.4 Indicador:
OCP 3.3 Indicador
OCP 4.1 Indicador:
OCP 4.4 Indicador:
OCP 1.1 Indicador:

: Avance del proyecto

: Costos operativos/Ventas
: Costos operativos/Ventas
1 Avance del proyecto

: Avance del proyecto

: Avance del proyecto

1 US$ de inversion

Perspectiva de clientes

OCP 1.2 Indicador:
OCP 3.1 Indicador
OCP 3.4 Indicador

: Participacion de mercado
: Maquinas compradas
: Participacion de mercado

Perspectiva financiera

OCP 1.4 Indicador
OCP 2.1 Indicador:
OCP 2.2 Indicador

: Ratio de Apalancamiento
: Cumplimiento del plan de ventas
: Cumplimiento del plan de ventas

OCP 1.1 Establecer el almacén de
partes y repuestos al 2017 con un
stock valorizado minimo de
US$70,000, logrando un
descuento de 2% con los
proveedores y un crédito de 90
dias y mantenerlo hasta el 2025.
En el afio 2014 no existia tal
almacén.

OCP 1.2 Contar con al menos tres
clientes en Chile y contratos de
arrendamiento de dos afos y
mantenerlos hasta el afio 2025. En
el afio 2014, se contaba con 4
clientes.

OCP 1.3 Integrar al menos el 50%
de los procesos logisticos de Perti
y Chile para el afio 2017,
consiguiendo un 100% de
integracion para el afio 2021. En
el afio 2014, no existe tal
integracion.

OCP 1.4 Contar con ratios de
Razo6n Corriente, Prueba Acida y
Cobertura de deuda de 1.30, 1.00
y 3.00 respectivamente, para el
ano 2017; los cuales se obtienen
para los dos ratios iniciales de
0.60, 0.34 al 2014.

Objetivos a corto plazo

OCP 2.1 Elevar las
ventas netas a ocho
millones de soles
para el afio 2017
manteniendo un
incremento anual
de estas de un
millon de soles
hasta el 2019.

OCP 2.2 Alcanzar
ventas netas de 16
millones de soles
para el afio 2023;
esto en
comparacion con
los 10 millones de
soles que deberan
facturarse en el
2019.

OCP 2.3 Mantener
los gastos
operativos en el
intervalo del 20 %
al 22% de las
ventas netas para el
afio 2018, siendo

14,16 % en el 2014.

OCP 3.1 Contar
con al menos tres
equipos disponibles
para renta en Chile.
En el afio 2014 no
se cuenta con
ninguno disponible
para renta fuera del
Pert.

OCP 3.2
Incrementar la flota
de alquiler a 12
equipos para el afio
2019, de los cuales
al menos uno
debera ser un reach
stacker con
disponibilidad
inmediata para
ingresar al mercado
Chileno. En el 2015
la flota cuenta con
seis equipos.

OCP 3.3 Colocar
dentro de la flota de
equipos en alquiler
al 2025 al menos
cinco equipos de la
marca Equiports.

OCP 4.1 Adquirir y
acondicionar un
local operativo o
taller para el
proceso de
repotenciacion de
equipos para el

afio 2017.

OCP 4.2 Lograr la
certificacion ISO
9001 para el afio
2017.

OCP 4.3 Lograr la
certificacion
OHSAS 18000
para el afio 2019.

OCP 4.4 Integrar
verticalmente hacia
atras los servicios
metalmecanicos e
hidraulicos para el
afio 2019.

Principios cardinales

1. Influencia de terceras partes

2. Lazos pasados y presentes

3. Contrabalance de intereses

4. Conservacion de los enemigos

Politicas

1,34y6 1 Orientacion hacia el servicio

1,2,3,4,5,6 2 Promover el desarrollo profesional
de los trabajadores

4y6 3 Fomentar el pensamiento de largo
plazo

1,34y6 4 Priorizar las necesidades del
cliente

14y6 5 Promocion Interna

1,2,5,6 6  Reinversion de las utilidades

2,5,6

2,5,6

Valores

. Vocacion de Servicio. Poseer la vocacion de servicio en la atencion empatica y natural a los clientes internos y

externos. Brindandoles un servicio de calidad de manera proactiva mediante las iniciativas sobre los
requerimientos que los clientes puedan solicitar.

. Honestidad. Ser honestos significa ser congruentes en nuestra forma de pensar y actuar. Conducirnos con

integridad genera seguridad y confianza entre nosotros mismos y en las relaciones con nuestros clientes,
proveedores y terceros, fomentando el respeto a nuestra organizacion y a las personas que la integran.

. Responsabilidad. Ser responsables cumpliendo con los requerimientos del cliente en el tiempo pactado de

manera que se creen alianzas estratégicas a largo plazo.

. Trabajo en equipo. Reconocemos que nuestro capital humano representa el activo mas valioso dentro de la

empresa, el trabajo en equipo nos permite coordinar e integrar los esfuerzos de cada uno de ellos a fin de lograr
un resultado colectivo acorde a las expectativas de crecimiento de la empresa, siempre claramente identificados
con los valores y principios éticos de la empresa. El trabajo en equipo nos permite ademas fomentar
internamente la creatividad, la motivacion y el liderazgo colectivo de nuestro personal, con lo cual se logra un
mayor nivel de productividad y se mejora la prestacion de los servicios de la empresa.

. Creatividad e innovacion. Fomentamos la creatividad empresarial como un medio para dotar a la sociedad de

elementos suficientes para brindar respuestas decididas a los grandes problemas que aquejan a los mercados en
los que participamos, promoviendo el desarrollo humano en todos los campos posibles. Nos anticipamos
aplicando nuevas ideas para superar expectativas de nuestros clientes. Asimismo, nos mantenemos
comprometidos con la innovacioén, modernizacion, y optimizacion de nuestros procesos.

Recursos

Estructura organizacional

Planes operacionales

Cédigo de Etica

. Atencion a nuestros clientes. Debemos nuestra existencia a nuestros clientes. Nuestro éxito depende de nuestra

capacidad para desarrollar y ofrecer a nuestros clientes productos y servicios portuarios innovadores y de alta
calidad. Para seguir contando con su preferencia y poder lograr nuestra mision y vision, es esencial tratarlos con
el mayor respeto, atencion y amabilidad, ofreciéndoles servicios y productos que satisfagan e inclusive excedan
sus expectativas de manera eficiente y oportuna.

. Honestidad y actitud leal. Los intereses de la Empresa nunca se veran favorecidos por la conducta fraudulenta o

ilegal de sus colaboradores. El trabajador de Equiports tratara de manera justa y honesta a todas las personas con
las que realiza negocios y asi mantendra su reputacion e integridad en todas sus relaciones comerciales.

. Proteccion y uso adecuado de los activos de la empresa. La proteccion y el uso adecuado de los bienes de

Equiports son vitales para nuestras actividades. Por ello, estamos obligados a utilizarlos exclusivamente para
realizar nuestras labores, ajustandonos a todos los procedimientos operativos, administrativos y de seguridad
aplicables y evitando cualquier conducta intencional o negligente que pueda ocasionar su pérdida, dafio,
destruccion, robo o desperdicio.

. Entorno seguro. La Empresa promueve el bienestar de sus colaboradores proporcionando un entorno de trabajo

seguro y libre de riesgos. Todos los colaboradores tienen la responsabilidad de cuidar de ellos mismos. Para
hacerlo, deben promover el cumplimiento de las normas y reglamentos de seguridad en el trabajo, lo que implica
usar los equipos adecuados y operarlos en forma apropiada para el cumplimiento de las tareas asignadas a cada
puesto y area de trabajo a fin de evitar accidentes que pongan en riesgo la salud e incluso la vida de los
involucrados.

. Relaciones con nuestros colaboradores. Nuestro capital humano, es sin duda, nuestro activo mas valioso y, por

ende, merece atencion y respeto. Todo colaborador de La Empresa esta considerado como una persona que posee
capacidad para (a) evaluar las situaciones, tomar decisiones y actuar en consecuencia, (b) responsabilizarse de
sus acciones, (c) tratar a los demas como espera ser tratado.

. Sanciones. El colaborador de Equiports acepta el principio que la empresa, para el correcto desempefio de sus

funciones, debe establecer reglamentos, normas y procedimientos cuyo contenido declara conocer y a cuyo pleno
cumplimiento se somete.
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Apéndice A: Entrevista
Organizacion: Equipos Portuarios S.A.C. (Equiports).
Nombre: Alejandro Sarria
Cargo: Gerente General.
Lugar: Miraflores, oficinas de empresa Equiports.
Fecha: 11 de febrero de 2015.
1. En la actualidad cual su percepcion respecto al mercado nacional ¢Como se
encuentra la industria de equipos portuarios?

—La industria de equipos portuarios en el Peru se encuentra en un franco proceso
de crecimiento, debido a la modernizacion de los puertos. Como resultado de las
concesiones se exige que los almacenes y puertos cuenten con operaciones eficientes para
cubrir la demanda existente. La necesidad de mejorar los indicadores de productividad y los
tiempos en las operaciones portuarias, hacen que el enfoque a la actualizacion de las
tecnologias en los equipos para movimientos de contenedores sea mas que una obligacion
una exigencia.

—El tener puertos modernos con mejor infraestructura en el calado (profundidad) y
con gruas especializadas en carga y descarga de contenedores hace posible que puedan
ingresar embarcaciones de mayor tamario a los puertos nacionales, y puedan ser mas
atractivos para los negocios globales. Asi mismo, se tiene previsto en el corto plazo las
proximas implementaciones y mejoras de los puertos de Paita, Salaverry, Ilo, General San
Martin, San Juan de Marcona e Iquitos, los cuales contaran con las respectivas inversiones
en la adquisicion de equipos de carga. Desde el 2009, afio en el que llegaron las dos
primeras gruas portico, de tamafio Panamax, Ship-to-shore, al muelle norte del terminal del
callao, y las posteriores concesiones de los muelles sur y muelle norte, han hecho que

crezca el mercado de venta de griias de patio.
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2. ¢ Cudl es la participacion de mercados de Equiports?

—Equiports estd posicionado en el mercado nacional y cuenta con una participacion
del 20% en la comercializacion y renta de equipos dentro de la capacidad instalada de los
puertos. Especialmente en el Puerto del Callao, que es el que concentra mas del 50% de las
operaciones de todo el pais. Este puerto es importante debido a su posicion geografica, y a su
relevancia por su cercania al canal de panama y otras caracteristicas naturales propias.

3. ¢Es posible que el Callao se posicione como una plataforma regional para el
desarrollo de Equiports?

—Si es posible, ya que el posicionamiento estratégico de este puerto ubicado en la
costa del Pacifico sur ha permitido que las operaciones portuarias de esta region se
centralicen en este puerto. Actualmente, el puerto del Callao es uno de los que manipula mas
contenedores en la costa oeste de América del Sur. Con las concesiones de los terminales
Norte y Sur la capacidad de este cuerpo va a permitir en alcanzar el primer lugar dentro de la
region.

4, ¢ Usted cree que en el futuro surgiran nuevos competidores? ¢Por qué?

—Si. Por qué el estado a través del Plan nacional de desarrollo portuario, tiene
previsto para los proximos afios proyectos relacionados a puertos que buscaran la
implementacion de los mismos con nuevas tecnologias.

5. ¢ Cuales son los factores claves en la comercializacion de equipos portuarios?

—Entre los factores claves, podemos mencionar que Equiports tiene la representacion
de marcas con prestigio y respaldo internacional como CVS Ferrari, RAM Spreaders, Italgru,
Phoenix Lighting, Musco Lighting e ISG Containers. Otro factor importante es el servicio
especializado y de calidad brindado en el soporte técnico disponible durante las 24 horas del

afo, lo cual es una ventaja diferencial frente a sus competidores locales.



Apéndice B: Informacion Financiera de Equiports

Tabla B1
Estado de Situacion Financiera de Equiports (Activo)

Estado de Situacioén Financiera (Activo) 2013 2014 2015
Activo Corriente
Caja y Bancos 45,835 118,888 250,806
Cuentas por Cobrar Comerciales (neto) 798,831 402,740 879,282
Cuentas por Cobrar a Vinculadas 146,921 68,166 262,246
Otras Cuentas por Cobrar diversas (neto) 294,876 345,812 91,769
Gastos Pagados por Anticipado 149,954 154,557 301,237
Existencia (neto) 562,592 926,154 775,475
Activo Diferido 152,687 166,502 47,635
Total Activo Corriente 2,151,696 2,182,819 2,608,449
Activo No Corriente

Inversiones Permanentes (neto)
Inmuebles Maquinarias y Equipos 143,345 690,776 1,337,402
Activos adquiridos en arrendamiento financiero 2,022,306 4,392,399 7,635,998
Activos Intangibles (neto) 47,466 55,572 58,925
Depreciacion Inmueble, Activos en Arrendamiento Financiero e IME acumulado (1,888,917) (3,143,238)
Otros activos no corrientes 178,833
Total Activo No Corriente 2,213,117 3,428,663 5,889,087
Total Activo 4,364,813 5,611,482 8,497,537

Nota. Expresado en Nuevos Soles, porcentajes, y dias seglin aplique. Adaptado de “Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2013,” por Equipos Portuarios, 2013, Lima, Pera: Autor;
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“Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2014,” por Equipos Portuarios, 2014, Lima, Pert: Autor; “Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2015,” por Equipos Portuarios, 2015,

Lima, Pera: Autor.



Tabla B2
Estado de Situacion Financiera de Equiports (Pasivo)

Estado de Situacion Financiera (Pasivo) 2013 2014 2015
Pasivo Corriente
Tributos y aportes al sistema de pensiones y salud por pagar 16,347 4,437 108,605
Remuneraciones y Participaciones por pagar 4,601 107,360 67,071
Cuentas por pagar comerciales 398,446 1,870,670 201,526
Cuentas por pagar comerciales relacionadas 115,924 118,081 310,870
Cuentas por pagar diversas - terceros 224,333 109,741 262,627
Obligaciones Financieras Corto Plazo 1,714,333 1,441,279 1,174,638
Provisiones 13,836 6,718 23,682
Total Pasivo Corriente 2,487,820 3,658,286 2,149,020
Pasivo No Corriente
Obligaciones Financieras Largo Plazo 176,491 3,465,420
Ingresos Diferidos (netos) PERU RAIL 619,296
Total Pasivo No Corriente 176,491 4,084,717
Total Pasivo 2,664,311 3,658,286 6,233,736
Patrimonio Neto

Capital 708,180 1,674,881 1,811,400
Capital Adicional 243,926 3 -
Acciones de Inversion - - -
Resultados Acumulados 436,880 4 4
Reservas Legales 11,361 11,361 24,404
Resultados Ejercicio 300,155 266,947 427,993
Total Patrimonio Neto 1,700,502 1,953,196 2,263,801
Total Pasivo y Patrimonio Neto 4,364,813 5,611,482 8,497,537

Nota. Expresado en Nuevos Soles, porcentajes, y dias segin aplique. Adaptado de “Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2013,” por Equipos Portuarios, 2013, Lima, Pera: Autor;
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“Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2014,” por Equipos Portuarios, 2014, Lima, Pera: Autor; “Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2015,” por Equipos Portuarios, 2015,

Lima, Pera: Autor.



Tabla B3
Estado de Ganancias y Pérdidas de Equiports

Estado de Ganancias y Pérdidas 2013 2014 2015
Ventas netas (ingresos operacionales) 3,065,553 3,832,367 4,568,642
Otros ingresos operacionales

Total ingresos brutos 3,065,553 3,832,367 4,568,642
Costo de Ventas -1,290,580 -1,667,435 -1,818,073
Utilidad Bruta 1,774,973 2,164,932 2,750,568
Gastos operacionales

Gastos administrativo -1,194,774 -542,680 -878,352
Gastos de venta -24,094 -906,506 -774,730
Utilidad Operativa 556,105 715,746 1,097,487
Otros ingresos (gastos) 6,907 -199,068

Ingresos financieros 93,048 168,841
Gastos financieros -226,141 -135,325 -661,562
Utilidad del Ejercicio antes de Impuesto 429919 381,353 604,765
Impuesto a la Renta -129,764 -114,406 -176,772
Utilidad Neta 300,155 266,947 427,993

Nota. Expresado en Nuevos Soles, porcentajes, y dias seglin aplique. Adaptado de “Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2013,” por Equipos Portuarios, 2013, Lima, Pera: Autor;
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“Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2014,” por Equipos Portuarios, 2014, Lima, Pera: Autor; “Informacion Financiera al 31 de Diciembre del 2015,” por Equipos Portuarios, 2015,

Lima, Pera: Autor.



