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Resumen Ejecutivo

En el presente documento se elabora el Planeamiento Estratégico del Sistema del
Material de la Marina de Guerra del Peru. El plan estratégico es el resultado de un exhaustivo
andlisis de los factores externos e internos del Sistema del Material, que permitieron
identificar cudles eran las principales oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades. Asi
mismo, a partir de la elaboracion de diferentes matrices, se pudieron establecer las principales
estrategias, para cumplir con los objetivos de largo plazo y sus correspondientes objetivos de
corto plazo, para asi alcanzar la vision trazada.

El Sistema del Material de la Marina posee ventajas competitivas y personal
plenamente comprometido; sin embargo, existe un bajo nivel en el estado de alistamiento y
mantenimiento de las Unidades Navales y Dependencias, debido a la baja productividad del
Sistema del Material. Por otro lado, existe un alto potencial en el pais para el desarrollo de la
industria naval, que situa a la Marina de Guerra del Pert en posicion inmejorable de liderarla,
si el Sistema del Material se materializa en forma eficiente, pudiendo formar un cltster de
gran importancia a nivel regional.

Las estrategias propuestas en el planeamiento estratégico se centran en conseguir
recursos econdémicos, invertir en infraestructura y nuevas tecnologias, invertir en
investigacion y desarrollo, suscribir convenios y alianzas estratégicas, capacitacion del
personal, concesionar bienes inmuebles, tercerizar procesos, realizar una reingenieria al
sistema y redisefar su estructura organizacional; para asi llegar a la vision trazada al 2023, en
la cual el Sistema de Material de la Marina serd reconocido por el Estado peruano como un
sistema logistico integrado referente en el pais, moderno, promotor de desarrollo tecnoldgico,
con profesionales altamente capacitados y comprometidos, que permita mantener en Optimo
estado de alistamiento los medios materiales de la Marina de Guerra del Peru, para el

cumplimiento de las tareas exigidas en el planeamiento de la defensa nacional.



Abstract

This document is the Strategic Planning of the Material System of the Peruvian Navy.
The strategic planning is the result of a thorough analysis of the external and internal factors
impacting the Peruvian Navy’s Material System, which allowed the identification of the main
opportunities, threats, strengths, and weaknesses. Also, from the elaboration of different
matrices, we were able to establish the main strategies to meet long-term goals and objectives
for short term, in order to achieve the vision outlined.

The Peruvian Navy’s Material System has competitive advantages and fully
committed personnel, but there is a low level of readiness and maintenance of naval units and
dependencies, due to low productivity of Material System. On the other hand, there exists a
high potential in the country for the development of the shipbuilding industry, which places
the Peruvian Navy in unbeatable position to lead it if the Material System materializes as
efficient, and can form a cluster of great regional importance.

The proposed strategies in the strategic planning are based on obtaining financial
resources to invest in infrastructure and new technologies, investing in research and
development, signing of agreements and strategic alliances, personnel training, concession of
property, outsource processes, re-engineer the system and redesign its organizational
structure; in order to reach the vision traced to year 2023, in which the Peruvian Navy’s
Material System will be recognized by the Peruvian government as a benchmark in the
country, with an integrated and modern logistics system, promoter of technological
development, with highly trained and committed professionals, which will maintain in
optimum condition of readiness the material of the Peruvian Navy, to fulfill required tasks at

the national defense planning.
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El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia

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. Este consta de tres etapas: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y en la que se procurard encontrar las estrategias que
llevarédn 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, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; 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). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya
que participan muchas personas en ¢él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion

constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcioén

al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

| FORMULACION [ PLANEAMIENTO 1T IMPLEMENTACION / DIRECCION 1

— Polfico
Auditoria Econdmica
3 lisi Social
| pere (E
Entorno Global Ecologicn
Lejano Regidn . FT;(OFE
Entorno Pais Andlisis ) Cave
e Sector Competidores
e
[ — H
H
i : i
¥ * Estructurz Organizacional
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H * Politicas =
de la B H SITUACTOH|
SITUACION Vision, Objetivos Proceso [Estrategias Jobjetivos] |, pocisos
— Misidn, —s| Largo |— L Externas Corto  |— |—| FuTURA
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| ANALISIS Il INTUICIGN J1 DECISION ]
| EVALUACION | CONTROL |

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2013 (2da ed.).
México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la visidn, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la
evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion
que se estudia y analizar la industria global a través del andlisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Econémicas, Sociales, Tecnologicas, y Ecoldgicas). De dicho andlisis se deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado en base a las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacion estd actuando sobre estos factores. Del
analisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacion de la Organizacion con
relacion a sus Competidores, de la cual se desprenden las matrices de Perfil Competitivo
(MPC) y de Perfil de Referencia (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacion de los competidores y los factores
criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a los planeadores el inicio del proceso que
los guiard 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 que les permita 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 andlisis interno AMOFHIT
(Administracioén 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

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

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacion
(MIO), y basados en la vision se establecen 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, MEFE, MEFI, MPC, y MIO, constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacion estratégica viene dada por la eleccion de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los
resultados de los analisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (¢) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCQ); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran
Estrategia (MGE).

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
siendo especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de
Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. En base a

esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para
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verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de
Posibilidades de los Competidores 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 analisis se hace indispensable durante esta etapa, ya que favorece a la
seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectuan las estrategias retenidas por la organizacién dando lugar a la Implementacion
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones y,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que “una formulacion exitosa no garantiza una
implementacion exitosa. . . puesto que ésta ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva
el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D" Alessio, 2013, p. 441). 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 estructura organizacional nueva es necesaria. El peor error es implementar
una estrategia nueva usando una estructura antigua.

Finalmente, la Evaluacion Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (¢) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de la organizacion y
se plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region,

pais u otros.



Capitulo 1: Situacion Actual del Sistema de Material de la Marina
1.1 Situacion Actual del Sistema de Material de la Marina

La Constitucion Politica del Pert (1993) establece en su articulo 165 lo siguiente: “las
Fuerzas Armadas estan constituidas por el Ejército, la Marina de Guerra y la Fuerza Aérea.
Tienen como finalidad primordial garantizar la independencia, la soberania y la integridad
territorial de la republica; y asumen el control del orden interno de conformidad con el
articulo 137 de la Constitucion”. Asimismo, en el articulo 171, establece que “las Fuerzas
Armadas y la Policia Nacional participan en el desarrollo econémico y social del pais, y en la
defensa civil de acuerdo a Ley”.

La Marina de Guerra del Peru, es el 6rgano de ejecucion encargado de las acciones de
preparacion, educacion, capacitacion, organizacion, mantenimiento y equipamiento del
componente naval de las Fuerzas Armadas, en funcion de los objetivos de la politica de
seguridad y defensa nacional, para lo cual administra y ejecuta los recursos presupuestales
asignados, de acuerdo a lo establecido en la Ley N° 29605 (Ley de Organizacion y Funciones
del Ministerio de Defensa, 2010).

La Marina de Guerra del Pert, es una institucion con calidad de 6rgano ejecutor,
dependiente del Ministerio de Defensa, y tiene como tarea: controlar, vigilar y defender el
dominio maritimo, el ambito fluvial y lacustre, de conformidad con la Ley y con los tratados
ratificados por el Estado, con el proposito de contribuir a garantizar la independencia,
soberania e integridad territorial; asimismo, interviene y participa en el control del orden
interno, y participa en el desarrollo econdmico social del pais, mediante la ejecucion de
acciones civicas y de apoyo social, en coordinacion con las entidades publicas cuando
corresponda, asi como en las acciones relacionadas con la defensa civil (Ley de la Marina de

Guerra del Peru, 2012).



La Marina de Guerra del Pert cuenta en la actualidad con un Plan de Largo Plazo
institucional aprobado con Resolucion Ministerial N° 0993-2010 de fecha 09 de diciembre
del 2010, el mismo que constituye un esquema integral y coherente que propone un conjunto
de propositos generales de la Institucion y de normas orientadoras para alcanzarlos.

El Plan de Largo Plazo (Marina de Guerra del Perd [MGP], 2010) define las
capacidades como la forma de generar respuestas frente a los retos operacionales derivados
de las amenazas e incertidumbres. El método utilizado implic6 un analisis funcional de los
retos operacionales, que partiendo de la identificacion de las Capacidades Estratégicas
Requeridas, permite progresar hasta lograr determinar las opciones mas rentables y mas
eficientes para afrontar tales retos. Es bajo este analisis que se arriba a una propuesta de
estructura y magnitud de fuerzas definida en cantidad, capacidades operacionales y
capacidades intrinsecas.

La magnitud de fuerza debe ser lo suficientemente poderosa para imponer la voluntad
del Pert mediante la disuasion y lo suficientemente adecuada para optimizar los recursos del
Estado en su alistamiento y entrenamiento.

De acuerdo a lo estipulado en la Constitucion Politica del Perti (1993), la mision de la
Marina de Guerra del Peru es la siguiente:

“Ejercer la vigilancia y proteccion de los intereses nacionales en el ambito maritimo,

fluvial y lacustre, y apoyar la politica exterior del Estado a través del poder naval;

asumir el control interno, coadyuvar en el desarrollo econdmico y social del pais y

participar en la defensa civil de acuerdo a Ley; con el fin de contribuir a garantizar la

independencia, soberania e integridad territorial de la republica y el bienestar general
de la poblacion”.

Asimismo, la vision de la Marina de Guerra del Peru es la siguiente: “Poder Naval

capaz de actuar con éxito donde lo requieran los intereses nacionales”; y sefala el rumbo y es



el aliciente para tomar decisiones estratégicas, y proporciona consideraciones fundamentales
acerca de a donde quieren llegar de manera institucional.

Para poder cumplir sus objetivos, la Marina de Guerra del Pert cuenta con 6rganos de
administracion interna llamadas direcciones generales, las mismas que se encargan de realizar
los procesos y actividades especificas en su area o sistema, para el apoyo administrativo de
personal, material, econdmico-financiero, educacion y otros inherentes a las funciones de la
Marina de Guerra del Perti (Ley de la Marina de Guerra del Pert, 2012).

Estas Direcciones Generales estan al mando de un Oficial Almirante y son las
siguientes: (1) Direccion General del Personal de la Marina, (2) Direccion General de
Educacion de la Marina, (3) Direccion General del Material de la Marina y (4) Direccion
General de Economia de la Marina.

La Marina de Guerra del Peru, para cumplir cabalmente con estas funciones, y llegar a
alcanzar su vision y mision, requiere de unidades navales y dependencias de tierra en 6ptimo
estado de operatividad y alistamiento, lo que exige no sélo tener el conocimiento y
disponibilidad de recursos econémicos, sino también es preciso poseer un sistema de material
eficiente y eficaz, con imaginacion e iniciativa, para lograr obtener los resultados deseados y
compensar las falencias que se pudieran presentar por la escasez de recursos.

El Sistema de Material de la Marina administra los bienes muebles e inmuebles de la
Marina de Guerra del Pert, en cuanto a su determinacion, adquisicion, almacenamiento, alta,
distribucién, operacion, mantenimiento y baja. Comprende asimismo, la adecuada
administracion de los servicios publicos que consumen las Unidades y Dependencias para su
adecuado funcionamiento, el transporte naval terrestre, el control de la produccion de
aquellos bienes autorizados, las actividades de ciencia y tecnologia en areas de interés
institucional; asi como la prevencion e investigacion de accidentes (Reglamento del Sistema

de Material de la Marina, 2008).



La responsabilidad del Sistema de Material de la Marina y de administrar los bienes
patrimoniales, recae en la Direccion General del Material de la Marina, de acuerdo a lo
dispuesto en la Ley de la Marina de Guerra del Pera (2012). El desarrollo de las normas de
las diferentes areas del material de la Marina de Guerra, son reguladas por la Comandancia
General de la Marina, a través de publicaciones y directivas especificas, encuadradas dentro
de la normatividad emitida por el gobierno central; complementadas por instrucciones
técnicas subsidiarias de la Direccion General del Material de la Marina y sus areas
funcionales subordinadas, las mismas que mantienen una funcion importante de acuerdo al
aspecto institucional de su responsabilidad.

De acuerdo al Plan de Largo Plazo (MGP, 2010), el Sistema de Material de la Marina
se desenvuelve en seis areas funcionales para el cumplimiento de su funcionamiento, y son
las siguientes: administracion del material, abastecimiento, alistamiento de material,
infraestructura naval terrestre, transporte terrestre y movilizacion de material. Asimismo,
tiene como objetivo general de “contar con medios materiales con el 6ptimo grado de
alistamiento para el cumplimiento de las tareas exigidas por la mision y el planeamiento de la
defensa nacional”.

Para ello, el Sistema de Material de la Marina esta dirigida por la Direccion General
del Material de la Marina, la misma que cuenta con sus 6rganos de apoyo y asesoramiento; y
por seis organos de linea: (a) Direccion de Abastecimiento, (b) Direccion de Alistamiento, (¢)
Direccion de Administracion de Bienes e Infraestructura Terrestre, (d) Direccion de
Transporte Naval Terrestre, () Direccion de Contrataciones del Material, y (f) Direccion de
Proyectos Navales. En la Figura 1, se muestra el organigrama del Sistema de Material de la

Marina de Guerra del Pert.
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Figura 1. Organigrama estructural de la Direccion General del Material de la Marina
Tomado de la “Directiva para Normar la Reorganizacion de la Direccion General del
Material de la Marina y Organismos Subordinados”, 2012.

La Direccion General del Material de la Marina constituye el organismo técnico-
administrativo del mas alto nivel de la Institucion en el area del material, responsable del
empleo y alistamiento del material, y al cual corresponde el desarrollo del planeamiento
estratégico, normatividad, supervision y control del material de la Institucion; delegando en
sus organismos subordinados las tareas de formulacion, ejecucion y administracion de temas
especificos en el 4rea de su competencia.

La Direccion de Abastecimiento Naval es responsable del abastecimiento de bienes,
insumos y otros autorizados a las Unidades y Dependencias de la Marina de Guerra del Peru,
dentro del ciclo logistico institucional, con el fin de contribuir a su 6ptimo grado de
alistamiento.

La Direccion de Alistamiento Naval es el ente encargado de velar por el alistamiento
del material correspondiente a los sistemas y equipos de armas e ingenieria, para lo cual
cuenta con una estructura y organizacion administrativa, adecuada a los servicios y talleres

técnicos; su dmbito funcional incluye el desarrollo de proyectos de investigacion cientifica y



desarrollo tecnologico, de acuerdo con los objetivos y necesidades institucionales orientadas
a optimizar la innovacion tecnologica.

La Direccion de Administracion de Bienes e Infraestructura Terrestre constituye el
organismo responsable de las actividades relacionadas con la ejecucion de proyectos,
supervision de obras y mantenimiento de infraestructura terrestre, manteniendo las tareas de
saneamiento predial; la incorporacion a su organizacion de las tareas de gestion patrimonial,
amplia su ambito funcional a la administracion, disposicion y supervision de los bienes que
conforman el Sistema de Control Patrimonial de la Institucion; llevando y manteniendo
actualizada la contabilidad patrimonial.

La Direccion de Transporte Naval Terrestre tiene la responsabilidad de centralizar y
optimizar la capacidad de programacion y control administrativo y operacional de las
unidades vehiculares que conforman las flotas liviana y pesada; asi como, de su
mantenimiento y reparacion. Su naturaleza de Direccion la faculta a dirigir y planificar el
desarrollo sostenido de la flota automotriz de la Institucion.

La Direccion de Proyectos Navales es el érgano encargado del desarrollo de las
actividades de planificacion, normatividad, formulacion, control y cierre de los proyectos
relacionados con el Sistema de Inversion Publica en el &mbito de su competencia.

La Direccion de Contrataciones del Material tiene a su los procesos de adquisiciones y
contrataciones de bienes, servicios y obras del area del Material.

Asimismo, el Sistema de Material de la Marina para el cumplimiento de sus objetivos
y funciones requiere brindar un servicio logistico integrado y un servicio de calidad de
mantenimiento y reparacion, que permita a las Unidades y Dependencias mantenerse en
optimo estado de alistamiento; tanto en situaciones de paz, como en caso de conflicto o

emergencia nacional. Ademads cuenta con el Arsenal Naval y el Arsenal Aeronaval para el



cumplimiento de sus objetivos en lo relacionado al mantenimiento y reparaciones de sus
unidades navales.

El Arsenal Naval cuenta actualmente con una antigiiedad de cincuenta afios, y se
encuentra ubicado en el sector Sur de la Base Naval del Callao y actualmente esta cedida en
uso mediante comodato al Servicio Industrial de la Marina (SIMA). Su infraestructura y
equipamiento han presentado ciertas deficiencias para poder cumplir con la totalidad de
requerimientos de mantenimiento de las unidades navales.

El Arsenal Aeronaval se encuentra ubicado en la rampa sur de la Base Aeronaval de la
Marina en el Callao y tiene conexion directa con la pista de aterrizaje del Aeropuerto
Internacional Jorge Chavez. Su infraestructura y equipamiento es moderno y es utilizado para
el mantenimiento de nivel 1 y II de las aeronaves de la Marina.

El entorno relacionado con los factores politico, econémico y de seguridad, han
determinado la asignacion de nuevos roles a la Marina de Guerra del Perq, lo cual demanda,
entre otros aspectos, un proceso adecuadamente planificado para el desarrollo del material
naval que contribuya al alistamiento requerido por las Fuerzas Navales y el Establecimiento
Naval Terrestre; siendo necesario potenciar las diversas areas de los organismos
subordinados de la Direccion General del Material de la Marina, que vienen ejecutando
funciones relacionadas con la gestion de contrataciones y proyectos de inversion publica.

1.2 Conclusiones

El entorno global demanda una Marina de Guerra del Pertt moderna, flexible,
dinamica e innovadora, que se ajuste a los nuevos cambios ocasionados por la globalizacion y
las nuevas tecnologias, asi como por las nuevas amenazas mundiales como el terrorismo,
narcotrafico, pirateria, entre otros.

La Marina de Guerra cuenta con 192 afios desde su fundacion, y cuenta con una

estructura jerarquica vertical para su funcionamiento. Su organizacion esta basada en



funciones, y sus roles y funciones estan alineados a los intereses del Estado. Actualmente
cuenta con una estructura de fuerzas adecuada de acuerdo a los planes vigentes; sin embargo,
no cuenta con un sistema de material adecuado para el cumplimiento de la mision, por la falta
de infraestructura y equipamiento tecnoldgico de sus Arsenales Navales: (a) Callao, (b)
Chimbote, e (c) Iquitos.

Asimismo, existe un bajo nivel de desarrollo tecnoldgico no soélo a nivel Marina, sino
también a nivel pais, por la falta de inversion en investigacion y desarrollo; lo que ocasiona
una dependencia tecnoldgica de los paises desarrollados en materia de defensa. A esto se
suma la dificultad para adquirir dicha tecnologia militar en funcion a su alto costo, lo que
hace imperante promover programas de investigacion y desarrollo institucional, mediante
convenios de cooperacion con organismos educativos y empresariales, tanto nacionales como

internacionales para recibir transferencia tecnoldgica y adquisicion de nuevos conocimientos.



Capitulo 2: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica

El presente capitulo presenta la visién, mision, valores, y codigo de ética para
direccionar el Sistema de Material en forma integrada para el cumplimiento de la mision y de
los objetivos estratégicos de la Marina de Guerra del Peru, lo que permitird lograr un sistema
sostenible que permita llegar a la situacién deseada futura planteada, la misma que se ha
considerado con proyeccion al afio 2023.

Segun D’ Alessio (2013), la vision es el planeamiento de la situacion que se desea
alcanzar en el futuro y la mision es el impulsor del sistema hacia dicha situacion futura
deseada. Asimismo, los valores son las directrices que guiaran el proceso de toma de
decisiones, y el cddigo de ética es la afirmacion de estos valores para el sistema, que
establece la conducta deseada de sus integrantes.

2.1 Antecedentes

El Sistema del Material de la Marina esta dirigido por la Direccion General del
Material, que es un 6rgano administrativo de la Marina de Guerra del Pert, responsable de
administrar y normar las actividades relacionadas con el material de la Institucion.
(Reglamento Orgénico de la Direccion General del Material, 2004)

Para el cumplimiento de sus objetivos y funciones, cuenta con organismos técnicos
responsables del abastecimiento de bienes e insumos, del alistamiento del material de armas e
ingenieria, de la administracion y mantenimiento de los bienes muebles e inmuebles y de la
administracion y operatividad del parque automotor; para lo cual cuenta con seis 6rganos
subordinados: Direccion de Abastecimiento, Direccion de Alistamiento, Direccion de
Administracion de Bienes e Infraestructura Terrestre, Direccion de Transporte Naval
Terrestre, Direccion de Contrataciones del Material y Direccidon de Proyectos Navales.

De acuerdo al Reglamento Orgénico de la Direccion General del Material (2004), la

mision de la Direccion General del Material de Marina es “administrar, planear, normar,
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dirigir, ejecutar y controlar las actividades relacionadas con el material de la Marina de
Guerra del Peru, en el ambito de su competencia, con el fin de contribuir al cumplimiento de
los objetivos institucionales”, y permita garantizar el 6ptimo estado de alistamiento del
material de la Institucion.

Asimismo, cada una de las Direcciones que componen el Sistema de Material de la
Marina cuenta con una mision, de acuerdo a sus funciones y tareas (ver Tabla 1). La
formulacion de una vision y mision como un sistema integrado permitira establecer una
direccion a largo plazo y general que responde a las preguntas sobre quiénes son, qué hacen,
y hacia donde se dirigen los subsistemas y componentes de este macro sistema.

Asimismo, el Plan de Largo Plazo (MGP, 2010) establece como objetivo general del
Sistema de Material de la Marina el “contar con medios materiales con el 6ptimo grado de
alistamiento para el cumplimiento de las tareas exigidas por la mision y el planeamiento de la
defensa nacional”. Esto a través de sus areas funcionales: (1) administracion de material, con
el fin de contar con medios materiales en 6ptimo grado de alistamiento para el cumplimiento
de las tareas asignadas en la mision y el planeamiento de la defensa nacional; (2)
abastecimiento, con el fin de abastecer oportunamente de los bienes y servicios necesarios,
tanto del mercado nacional como del extranjero, en la cantidad, calidad y al menor costo
posible para satisfacer los requerimientos de las Unidades y Dependencias de la Institucion;
(3) alistamiento de material, con el fin de desarrollar una elevada capacidad de planificacion,
supervision y control del mantenimiento, de la investigacion e innovacion de tecnologia, de
las alteraciones, construcciones y modernizacion de los equipos y sistemas de las Unidades
Navales y Dependencias de la Institucion, y asi contribuir a obtener el mas alto grado de
alistamiento de los mismos; (4) infraestructura naval terrestre, con el fin de atender los
requerimientos prioritarios de infraestructura y equipos de las Unidades y Dependencias

basados en la optimizacion de recursos materiales y econdmicos asignados, para el desarrollo
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de las actividades operacionales y administrativas de la Institucion; (5) transporte terrestre,
con el fin de contar con un eficaz y eficiente servicio naval de transporte terrestre que permita
movilizar adecuadamente al personal y material, y asi apoyar el normal desarrollo de las
actividades de la Institucion; (6) movilizacién de material, con el fin de disponer de un
sistema logistico que permita contar con los medios materiales del aparato estatal y privado.
Tabla 1

Misiones de las Dependencias que Conforman el Sistema de Material de la Marina

DEPENDENCIAS DEL SISTEMA DE MATERIAL MISION

Administrar, planear, normar, dirigir, ejecutar y controlar las actividades
relacionadas con el material de la Marina de Guerra del Peru, en el
ambito de su competencia, con el fin de contribuir al cumplimiento de
los objetivos institucionales

1. Direccion de Material de la Marina

Planear, disefiar y controlar la ejecucion de obras civiles normando su
mantenimiento, asi como registrar y controlar los sistemas, equipos,

2. Direccion de Bienes e Infraestructura Terrestre bienes muebles e inmuebles y materiales de su area de responsabilidad;
con el fin de contribuir al desarrollo y 6ptimo funcionamiento de las
Unidades y Dependencias de la Marina de Guerra del Pert.

Abastecer de bienes, insumos y otros autorizados a las Unidades y
3. Direccion de Abastecimiento Dependencias de la Marina de Guerra del Peru, con el fin de contribuir a
su Optimo alistamiento

Planear, organizar, dirigir y controlar el mantenimiento, asi como las
alteraciones y modernizaciones de los equipos de ingenieria, armas y

4. Direccion de Alistamiento sistemas asociados de las Unidades Navales y Dependencias de la
Marina de Guerra del Pert, con el fin de conservar el mas alto grado de
alistamiento del material

Administrar y proporcionar los servicios de transporte de personal y
material a las Unidades y Dependencias; asi como los servicios técnicos

5. Direccion de Transporte Naval Terrestre de mantenimiento y reparacion de la flota vehicular de la Marina de
Guerra del Pert, con el fin de apoyar el desarrollo normal de sus
actividades

Responsable de realizar los procesos de adquisiciones y contrataciones

6. Direccion de Contrataciones del Material . . . .
de bienes, servicios y obras del area del Material.

Responsable del desarrollar las actividades de planificacion,
normatividad, formulacion, control y cierre de los proyectos

7. Direccion de Proyectos Navales relacionados con el Sistema de Inversion Publica en el &mbito de su
competencia, enmarcada dentro del concepto de operacion de proyectos
de inversion publica.

Nota. Adaptado de “Libro de Organizaciones de las Dependencias del Sistema de Material de la
Marina”, por la Marina de Guerra del Pert.

2.2 Vision
Para el 2023, el Sistema de Material de la Marina sera reconocido por el Estado
peruano como un sistema logistico integrado referente en el pais, moderno, promotor de

desarrollo tecnologico, con profesionales altamente capacitados y comprometidos, que
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permita mantener en 6ptimo estado de alistamiento los medios materiales de la Marina de
Guerra del Peru, para el cumplimiento de las tareas exigidas en el planeamiento de la defensa
nacional.
2.3 Mision
El Sistema de Material de la Marina es un sistema logistico que brinda un servicio
integral orientado a mantener en 6ptimo estado de alistamiento a las Unidades Navales y a la
Infraestructura Naval Terrestre, en funcion a los requerimientos de la Marina de Guerra del
Pert; el cual promueve el desarrollo tecnologico a través de la innovacion, investigacion y
transferencia tecnologica, y en base a procesos de gestion eficientes; fomenta el
perfeccionamiento de su personal a través de una adecuada capacitacion y gestion del
conocimiento; y contribuye en forma sostenible a la competitividad del pais explotando sus
capacidades actuales.
2.4 Valores
El principal activo con que cuenta la Marina de Guerra del Pert es su personal que
tiene la caracteristica de contar con una gama de valores, que resalta su calidad humana en el
ambito de las relaciones interpersonales y de una cultura organizacional de superacion y
trabajo en equipo. El desarrollo de las estrategias del Sistema del Material de la Marina de
Guerra tendra como lineamientos de accidn los siguientes valores:
1. Integridad, exige que la persona se comporte y proceda en forma coherente entre
lo que piensa, siente, dice y hace.
2. Lealtad, exige que la persona se comporte con fidelidad a sus ideales, principios y
a las obligaciones que el pais y la Institucion le demanden.
3. Compromiso, capacidad de cumplir con profesionalismo y sentido de pertenencia
los deberes y obligaciones institucionales.

4. Honestidad, virtud de actuar con rectitud, sinceridad, transparencia y legalidad.
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5. Respeto, capacidad de tratar a los demds con deferencia y consideracion,
reconociendo su dignidad, creencias, tradiciones, costumbres y derechos.

6. Transparencia, definir procedimientos que permitan una comunicacion clara con
relacion a los recursos empleados.

7. Vocacion del servicio, humildad y entrega para servir a los demads sin esperar nada
a cambio. Conocer y satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

2.5 Codigo de Etica

Los principios y valores de la Marina de Guerra del Peru caracterizan a los miembros
de dicha Institucion, representan las convicciones morales de los mismos y le permite cumplir
sus funciones y deberes con teson y entrega, como personas integras.

Principios institucionales del Sistema de Material de la Marina:

1. Cumplimiento de la Constitucion, las leyes y la normatividad del pais.

2. Actitud positiva y proactiva hacia la gestion del cambio, desarrollando
capacidades de adaptacion a las nuevas tecnologias, nuevas amenazas y a los
cambios del entorno.

3. Transparencia en todos sus actos, a través de actividades realizadas con
profesionalismo, honestidad y justicia, lo que estimulara la confianza y el respeto
entre el personal militar y la sociedad en general.

4. Gestion del conocimiento, orientado a la transmision del conocimiento adquirido
o aprendido, con la finalidad de mejorar los procesos y la calidad de los servicios
prestados.

5. Espiritu de cooperacion permanente, a través del trabajo en equipo y optimizando

las mejores practicas de informacion institucional.



14

6. Desarrollar procesos y procedimientos innovadores que permitan mejorar los
niveles de inversion en tecnologia de informacidn, investigacion y desarrollo, y
profesionalismo del personal.

2.6 Conclusiones

El sistema de material de la Marina no cuenta con una visiéon y mision inica como
sistema integrado, porque cada direccion cuenta con su propia mision de acuerdo a sus
funciones y tareas.

El presente capitulo permite plantear la vision y mision del Sistema de Material de la
Marina, mediante el cual proyecta ser un sistema logistico integrado, eficiente y eficaz para
brindar un servicio oportuno y de calidad para el adecuado cumplimiento de las tareas que
cumple la Marina de Guerra del Perti, manteniendo en 6ptimo estado de alistamiento a las
Unidades y Dependencias de la Marina; con procesos y procedimientos innovadores,
desarrollo de proyectos de investigacion, implementacion de tecnologias de informacion y
desarrollo profesional de los colaboradores; sustentada en valores y principios €ticos que
enmarcaran y sustentaran las acciones y actividades para el cumplimiento de los objetivos de

la organizacion.



15

Capitulo 3: Evaluacion de Factores Externos

En este capitulo se evaluard el entorno actual desde una perspectiva mundial, regional
y pais; realizando un anélisis tridimensional, de acuerdo a lo propuesto por Hartmann en el
afio 1978 para establecer la Matriz de Intereses Nacionales (MIN). Luego se realizara el
andlisis competitivo del Pert utilizando el modelo del diamante de Porter para establecer el
posicionamiento del pais dentro del contexto mundial; y se efectuara el analisis politico,
econdémico, social, tecnoldgico, y ecoldgico (analisis PESTE) a fin de determinar el impacto e
influencia de dicho entorno, cuantificado en la matriz de evaluacion de los factores externos
(MEFE).

Asimismo, para efectuar el analisis de nuestros competidores, se efectuara la
evaluacion a través de las matrices del perfil competitivo (MPC) y del perfil referencial
(MPR).

3.1 Anélisis Tridimensional de las Naciones

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de los Intereses Nacionales (MIN)

Segun D" Alessio (2013), los intereses nacionales son aquellos aspectos que busca un
Estado para conseguir algo o protegerse frente a los demés Estados. Asimismo, indico que
estos intereses podrian ser de dos tipos: (a) comunes, que permiten posibilidades de acuerdos
y alianzas, y (b) opuestos, que imposibilitan estas relaciones. También cita a Nuechterlein
(1973), quien califico estos intereses segin el nivel de intensidad y de acuerdo a la
interaccion con otros paises, pudiéndose dividir por la intensidad en cuatro niveles: (a)
supervivencia, de los que el Estado depende para existir; (b) vitales, aquellos que de no ser
alcanzados, generarian dafios peligrosos; (¢) mayores, afectan adversamente; y (d)
periféricos, aquellos que tienen consecuencias marginales.

Mediante el Acuerdo Nacional (2002), el Estado, con participacion de los partidos

politicos y principales instituciones del pais, da por primera vez y de manera formal y
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publica, 31 politicas que establecen de modo genérico los intereses del pais; orientados a
alcanzar cuatro objetivos: (a) democracia y Estado de derecho, (b) equidad y justicia social,
(c) competitividad, y (d) Estado eficiente, transparente y descentralizado. Asimismo, el
Ministerio de Relaciones Exteriores del Peri (MRE), considera dentro de sus lineamientos de
politica exterior peruana, el logro de una integracion de la infraestructura regional
sudamericana (IIRSA) y la consolidacion de la presencia estratégica del Peru en la cuenca del
Pacifico, afianzando la ventaja de su participaciéon como miembro activo del Foro de
Cooperacion Asia Pacifico (APEC).

Por otro lado el Consejo de Defensa Nacional (CDN, 2004), aprobd la politica del
Estado para la seguridad y defensa nacional, a través del Libro Blanco de la Defensa. Estas
politicas de seguridad y defensa nacional tuvieron por finalidad orientar la seleccion,
preparacion y utilizacion de los medios del Estado para la obtencién y mantenimiento de la
seguridad nacional, tanto en el frente externo como en el interno; y por ello son un conjunto
de lineamientos generales para estructurar, coordinar y armonizar los esfuerzos de los campos
de accion del Estado: defensa y desarrollo. Asimismo, con Decreto Legislativo N° 1142
(2012), se establecieron los objetivos e intereses del Estado para lograr una modernizacion de
las Fuerzas Armadas que permita alcanzar los intereses nacionales.

De lo anteriormente mencionado, se establecieron para el Sistema del Material de la
Marina cinco objetivos principales donde se encuentran agrupados los intereses nacionales
del pais y son: (a) democracia y Estado de derecho, con ocho intereses nacionales; (b)
equidad y justicia social, con ocho intereses nacionales; (c) competitividad pais, con doce
intereses nacionales; (d) Estado eficiente, transparente y descentralizado, con nueve intereses
nacionales; y (e) defensa y seguridad nacional, con siete intereses nacionales. En el Apéndice
A se evaluaron estos intereses en relacion al interés comun u opuesto de paises con Estados

Unidos de América, la Union Europea, paises de Asia y Latinoamérica.
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3.1.2 Potencial nacional

La segunda parte del modelo de Hartmann es importante para conocer las fortalezas y
debilidades del pais, como parte del potencial nacional, a través del andlisis de los siguientes
siete dominios: (a) demografico, (b) geografico, (¢) econdmico, (d) tecnoldgico/cientifico, (¢)
historico/psicoldgico/sociologico, (f) organizacional y administrativo, y (g) militar.

Demografico. De acuerdo a los resultados obtenidos en la ultima Encuesta
Demografica y de Salud Familiar (ENDES, 2012) realizada por el Instituto Nacional de
Estadistica e informatica (INEI) se aprecia un descenso de 2,9 a 2,6 hijos por mujer en la tasa
global de fecundidad del afio 2000 al 2012. Asimismo, de los resultados obtenidos en el
ultimo censo nacional de poblacion y vivienda (INEIL, 2007), la tasa de crecimiento
poblacional ha disminuido de 2,0 para el periodo entre los afos 1981 y 1993, a 1,6 para el
periodo entre los afios 1993 y 2007, tal como se ve en la Figura 2, existiendo una proyeccion

de tasa de crecimiento para el afio 2023 de 0,95%.

Figura 2. Poblacion total y tasa de crecimiento promedio anual periodo 1940-2007. Tomado
de “Perfil Socio Demografico del Pert — Censo 20077, por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica, 2007. Recuperado de http://desa.inei.gob.pe/censos2007/tabulados/



Por otra parte el crecimiento de las poblaciones urbana y rural han mostrado
resultados dispares, mientras la poblacion urbana crecié de 70,1 % a 75,9%, la poblacion

rural disminuy6 de 29,9% a 24,1%, como se muestra en la Figura 3.

Figura 3. Poblacion censada por area urbana y rural afios 1940, 1961, 1972, 1981, 1993 y
2007. Tomado de “Censos Nacionales 2007: XI de poblacion y VI de vivienda”, por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica, 2007. Recuperado de
http://desa.inei.gob.pe/censos2007/tabulados/

Estos resultados representan una debilidad para el desarrollo del pais, en particular

para el desarrollo de las zonas rurales, porque las principales universidades e institutos

técnicos del pais, se encuentran concentradas generalmente en Lima y en otras ciudades
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capitales de departamentos, donde muchas personas buscan una mejor educacion migrando a

estas ciudades; pero al finalizar sus estudios y logrado algin grado académico, estas personas

no retornan a sus ciudades de origen por falta de oportunidades laborales, las cuales se
encuentran en su gran mayoria en las zonas urbanas. De igual forma, la disminucién de la
tasa de crecimiento poblacional, el aumento de las poblaciones mayores de 65 afios, ya en
edad de jubilacion, y la disminucién de la tasa de mortalidad originard que los aportes al

Seguro Social del Pera (ESSALUD) y Oficina Normalizacion Previsional (ONP) se vean en
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la necesidad de ser incrementados en el largo plazo, constituyéndose también en una
debilidad.

Geografico. Pert se encuentra ubicado en la region central y occidental de América
del Sur. Limita por el norte con Ecuador (1,529 km.) y Colombia (1,506 km.), por el este con
Brasil (2,822 km.), al sureste con Bolivia (1,047 km.) y por el sur con Chile (169 km.).
Asimismo, cuenta con una franja costera de 3,080 kilémetros de extension y un dominio
maritimo sobre el océano Pacifico de 200 millas nauticas.

El territorio nacional tiene una extension de 1, 285, 215 km?, el cual esta dividido en
25 regiones, cada una con sus respectivas provincias y distritos. Se diferencian tres grandes
regiones naturales, costa, sierra y selva. La franja costera es en mayor parte desértica con un
ancho variable entre los 65 y 160 km., la cual es atravesada por 52 rios.

La sierra es atravesada por la cordillera de los Andes, que ejerce gran influencia en el
clima del pais, representa aproximadamente un 30% del territorio peruano, con un ancho
variable de entre 400 km. y 240 km.

La selva es un gran bosque tropical, ocupa la mayor parte del territorio (59%), es
atravesada por caudalosos rios, los cuales son sus principales vias de comunicacion y
transporte. La selva posee una inmensa riqueza natural y energética no explorada ni
explotada, constituyéndose como una oportunidad de desarrollo.

La ubicacion geografica del Pert respecto al océano Pacifico es una fortaleza que
debe ser explotada para constituirse en el eje del comercio de Sudamérica, Norteamérica y el
Sudeste Asiatico, a través de puertos con infraestructura que permita recibir unidades
mercantes de capacidad panamax y post panamax aprovechando el perfil de la costa peruana,

asi como la implementacion de grias portico de gran capacidad.
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La construccion de la carretera interoceanica que interconectaran al Pert con Bolivia,
Paraguay, Brasil, Uruguay y Argentina, brindaré acceso a estos paises a la cuenca del
Pacifico y Sudeste Asiatico.

Econdmico. El Fondo Monetario Internacional (abril 2013) indic6 en su informe que
las perspectivas econémicas mundiales muestran signos de mejora, pero seguiran
presentandose dificultades respecto a las economias de los paises desarrollados. Se pronostica
que para el ano 2013 el crecimiento sera de 3.25%, mientras que para el 2014 lo estima en
4%.

Respecto a la economia peruana, ésta ha venido creciendo en forma sostenida durante
los ultimos afios. En la Figura 4 se aprecia la tasa de crecimiento anual desde el afio 2005
hasta el 2012, alcanzando en todos ellos un valor superior al 6.0%, a excepcion del afio 2009,
que como consecuencia de la crisis economica mundial, el pais experiment6 un crecimiento

de 0.9% en relacion al afio anterior.

Figura 4. Tasa de crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI) afio 2005 al 2012. Adaptado
de “Crecimiento del PBI”, por El Banco Mundial, 2013. Adaptado de
http://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG

Para el afio 2013, la expectativa de crecimiento del Producto Bruto Interno se

mantendria por encima del 6% a pesar de la crisis econdmica actual, de acuerdo a lo estimado
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por el Banco de Crédito del Peru (BCP) y Banco Bilbao Vizcaya Argentaria — Continental
(“Economia Peruana Crecera por Encima del 6% este 2013, 2013).

Respecto a la inflacion peruana, Latin American Consensus Forecast (“Inflacion de
Perti se Ubicaria en 2.5% el Proximo Afio y Seria la Mas Baja de la Region”, 2013) indicod
que ésta sera la segunda mas baja de América Latina con una tasa de 2.7%, la cual se
encuentra dentro del rango de meta del Banco Central de Reserva del Perti (BCR) entre 1% y
3%. Asimismo, informacién recopilada de analistas econdmicos nacionales e internacionales
por la citada encuestadora indica también que para el afio 2014 la inflacién peruana se estima
en 2.5% y seria la mas baja de la region.

El ingreso per capita de un pais, segin explica el economista Jorge Gonzales
Izquierdo (2012), “es lo que una persona tiene en valor en bienes y servicios a su disposicion
en un afo”. Para medirlo hay dos métodos: una medicién en dolares corrientes y otra por el
tipo de cambio de paridad. Asi, con el primer método el ingreso del PBI per capita peruano
alcanza los US$ 5,900; no obstante, con el segundo método el nivel de ingreso per capita
estaria cerca de los US$ 10,000.

Los indicadores disponibles sefialan, segin BBVA Research (2013), que la economia
peruana seguird manteniendo un buen ritmo de crecimiento, luego que el Producto Bruto
Interno (PBI) aumentara 6.15% en el primer mes del afio. Asimismo, la inversion publica
crecid 16%, la confianza del consumidor se mantuvo en niveles altamente optimistas (57
puntos) y el desempleo en Lima siguié ubicdndose en niveles historicamente bajos (6.4%).

Por el lado privado, la confianza empresarial se encuentra en 67 puntos, lo que
anticipa que el gasto de capital seguird creciendo a tasas de dos digitos. Asimismo, los
buenos indicadores del mercado laboral seguiran sosteniendo el gasto de consumo; por el
lado publico se espera que se mantengan el ritmo de las inversiones en infraestructura y que

se acelere el gasto con fines sociales (BBVA Research, 2013).


http://elcomercio.pe/tag/282930/jorge-gonzales-izquierdo
http://elcomercio.pe/tag/282930/jorge-gonzales-izquierdo
http://gestion.pe/economia/desempleo-lima-cayo-64-entre-diciembre-y-enero-2061589
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La tasa de desempleo en Lima cay6 a un 6.4% en el trimestre de diciembre 2012 a
febrero 2013, en medio de una expansion de la economia local en linea a su potencial. El
nimero de desempleados en Lima se redujo a 310,100 personas, tras caer un 23% en el
trimestre analizado (“El Desempleo en Lima Cay6 a 6.4% entre Diciembre y Enero”, 2013).
La ciudad de Lima representa geograficamente solo el 2.5% del territorio peruano, pero
alberga a unos nueve millones de habitantes o alrededor de un tercio de la poblacion del Pert.

Estos indices constituyen una fortaleza para atraer capitales extranjeros que busque
invertir en el pais, mejorar la generacion de empleo y reducir la pobreza y pobreza extrema.

Tecnoldgico-cientifico. En el ranking de competitividad 2012-2013 realizado por el
Worl Economic Forum (WEF, 2013), de los paises latinoamericanos Chile se ubica en el
primer lugar (33), seguido de Panama (40), Brasil (48), México (53) y Peru (61), quienes han
mejorado respecto al ranking 2011-2012. Respecto a Perti, mejoro6 6 posiciones, del 67 al 61.
Sin embargo, de los tres principales indicadores como son requerimientos basicos,
potenciadores de eficiencia y factores de innovacion y sofisticacion, es precisamente en este
ultimo donde ocupa el lugar 94 con un puntaje de 3.31. De los cuatro pilares que conforman
el indicador de requerimientos basicos, lo que respecta a instituciones publicas (105),
infraestructura (89), y salud y educacién primaria (91), educacion superior y entrenamiento
(80) y disposicion tecnologica (83) se encuentran por debajo de la media, representando una
debilidad para el pais. Mientras que el pilar de entorno macroecondémico (21) permite mejorar
sustancialmente en este aspecto, y constituye una fortaleza para mejorar la competitividad
del Pert1.

El factor tecnoldgico-cientifico representa una de las principales debilidades debido
principalmente a la poca inversion por parte del Estado para investigacion y desarrollo, que
en el mejor de los casos ha llegado a ser del 0.15% del PBI. Segtn el Banco Interamericano

para el Desarrollo (2012), en América Latina se invirtié 0.69% del PBI en investigacion en el


http://gestion.pe/economia/inei-economia-peruana-crecio-615-enero-2061577
http://gestion.pe/noticias-de-desempleo-lima-8271?href=nota_tag
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afio 2009. La Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2013) sefiala
también que el porcentaje que invierten los paises de América Latina en investigacion y
desarrollo equivale a menos de la cuarta parte de lo considerado por los paises desarrollados.
Respecto a paises de la region, Brasil es el que mas invierte, mientras Chile invierte seis
veces y Argentina cerca de cinco veces lo invertido por Peru.

Historico-psicoldgico-socioldgico. La historia del Peru se remonta a cerca de 5,000
afios atrds y constituye la primera civilizaciéon de América, Caral, pasando por culturas pre-
incas, el imperio incaico, la conquista y virreinato espafol, la emancipacion e independencia
y la republica hasta nuestros dias.

Durante los primeros afios de la republica se produjeron guerras con paises limitrofes,
de las cuales, la mas dificil y cruenta fue la guerra del guano y el salitre con Chile entre 1879
y 1883, la misma que concluyd con la pérdida del Departamento de Tarapaca y las provincias
de Tacna y Arica por un periodo de diez afios, las cuales al cabo de este periodo y a través de
un plebiscito, esta tltima pasé definitivamente a Chile. Las consecuencias de esta guerra se
manifiestan hasta nuestros dias, existiendo ciertas actitudes xendfobas por parte de
ciudadanos de ambos paises, a pesar de los esfuerzos realizados por los gobiernos, mediante
la firma de acuerdos de diversos tipos, asi como el gran acercamiento e intercambio
producido en el campo comercial. Esto constituye un factor de debilidad en las relaciones con
Chile, ahora con mayor intensidad debido a la controversia maritima pendiente de resolucion
en la Corte Internacional de La Haya.

Por otra parte, la sociedad peruana viene llevando a cabo una lucha de mas de 30 afios
contra el terrorismo, en especial con la organizacion terrorista Sendero Luminoso: Esta lucha
ha causado la muerte de aproximadamente 70,000 personas (Comision de la Verdad y

Reconciliacion, 2003), en su gran mayoria campesinos. En la actualidad las Fuerzas Armadas
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contintan realizando esta labor de lucha contra el terrorismo en la zona de los valles de los
rios Apurimac, Ene y Maraion (VRAEM).

La no solucién de este problema constituye una amenaza, pues afecta seriamente la
imagen del pais, asi como la posibilidad de atraer mayor capital extranjero para invertir, por
temor a que sean victimas de ataques terroristas tanto a las instalaciones e infraestructura que
puedan construirse, asi como por el riego de secuestros por la inseguridad ciudadana.

Organizacional-administrativo. La Constitucion Politica del Pert (1993) en su
articulo 43° indica que la Republica del Peru es democratica, social, independiente y
soberana; asimismo, su gobierno es unitario, representativo, descentralizado y organizado
bajo el principio de separacion de poderes, estos son: (a) Poder Ejecutivo, (b) Poder
Legislativo, y (c¢) Poder Judicial. El territorio de la Republica se encuentra dividido en 25
regiones, cada una con sus respectivas provincias y distritos. Existen 195 provincias y 1,838
distritos. Lima es la capital de la Republica y Cusco es la capital historica.

En el aspecto administrativo, la excesiva burocracia, puesto 128 en el ranking WEF,
el ineficiente funcionamiento de las Instituciones Publicas del Estado (118) y una endeble
independencia judicial hacen ver que en este aspecto existe mucho por mejorar, asimismo, los
altos indices de corrupcion constituyen una debilidad.

Militar. Segun el articulo 165° de la Constitucion Politica del Peru (1993), las
Fuerzas Armadas estan constituidas por el Ejército, la Marina de Guerra y la Fuerza Aérea, y
tienen como finalidad primordial garantizar la independencia, soberania e integridad
territorial de la Republica. Asimismo, en su articulo 170° indica que “La ley asigna los
fondos destinados a satisfacer los requerimientos logisticos de las Fuerzas Armadas y la
Policia Nacional. Tales fondos deben ser dedicados exclusivamente a fines institucionales,

bajo el control de la autoridad sefialada por la ley”.
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A pesar de haberse incrementado el presupuesto anual de la Republica en 13.5%, el
monto asignado a las Fuerzas Armadas en el periodo de los afios 2003 al 2011 represento
entre 1.1% y 1.5% del PBI nacional, constituyendo una debilidad frente a la inversion
realizada por otros paises de la regiéon como Chile, entre 3.0% y 3.5%; Ecuador, entre 2.2% y
3.7% y Colombia, entre 3.3% y 3.9% del PBI de cada uno de estos paises limitrofes, tal como
se aprecia en la Tabla 3.

Tabla 3

Porcentaje del PBI ejecutado en gasto militar en Sudamérica y Estados Unidos.

Pais % PBI / Afio

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Argentina 1.1 1 0.9 0.9 0.9 0.8 1 0.9 0.7
Bolivia 2.2 1.9 1.8 1.6 1.7 2 2 1.7 1.5
Brasil 1.5 1.5 1.5 1.5 1.5 1.5 1.6 1.6 1.4
Chile 32 3.3 3.2 32 3.1 3.3 3.1 3 3.2
Colombia 3.5 3.5 34 33 33 3.7 3.9 3.6 33
Ecuador 2.6 2.2 2.6 2.3 2.9 3 3.7 3.6 3.5
Estados Unidos 3.7 3.9 4 4 4 4.4 4.8 4.8 4.7
Paraguay 0.8 0.9 0.8 0.8 0.8 0.7 0.9 0.8 1.1
Pert 1.4 1.4 1.5 1.3 1.2 1.1 1.3 1.3 1.2
Uruguay 23 2.1 2.1 2.1 1.8 2 2.1 2 1.9
Venezuela 1.2 1.3 1.4 1.6 1.3 1.4 1.2 0.9 0.8

Nota. Adaptado de “Gasto militar en porcentaje del PBI”, por el Banco Mundial, 2013. Recuperado de
http://datos.bancomundial.org/indicador/MS.MIL.XPND.GD.ZS

El proximo fallo de la Corte Internacional de Justicia de La Haya respecto a la
controversia maritima con Chile, pone de manifiesto la necesidad de mejorar las condiciones
de operatividad de las Fuerzas Armadas, las mismas que no han recibido en los Gltimos 25
afios un presupuesto adecuado para mantener su grado de alistamiento y/o efectuar la
renovacion de material obsoleto tecnologicamente para enfrentar algiin tipo de amenaza
externa. Esta operatividad no podra ser mejorada sustancialmente en el corto plazo. Por otra
parte, Chile es el pais que mas gasto en compra de armas ha realizado en los ultimos 10 afios
en Sudamérica, habiendo renovado una gran parte de su material con adquisiciones de ultima

generacion.
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Por otra parte, la lucha contra el narcotrafico y terrorismo en la zona del VRAE,
permite que el personal militar se mantenga en permanente entrenamiento y operacion.
Asimismo, se ha destinado recursos economicos y materiales que han permitido mejorar las
capacidades, equipamiento e infraestructura de las Fuerzas Armadas. De igual forma, el
aumento de sueldos del personal militar ha contribuido a elevar la moral del personal militar.

3.1.3 Principios cardinales

La tercera dimension del modelo de Hartmann son los cuatro principios cardinales que
permiten reconocer las oportunidades y amenazas en el entorno de un pais, y son los
siguientes: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance
de los intereses, y (d) conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. La globalizacion de la economia mundial ha cambiado
la interaccion del Perti con los demads paises del mundo, de una forma bilateral y tradicional, a
una con la influencia de terceros paises.

Se ha observado en la Gltima década, que la economia mundial ha sufrido varios
reveses y crisis, ocasionado por una situacion especifica de un pais desarrollado pero que
influy6 enormemente en todo el mundo. La crisis internacional del 2008, por ejemplo,
iniciada en EEUU, lleg6 a repercutir en diferentes economias como la europea, asidtica, y
latinoamericana, lo que permite discernir la influencia que tiene este pais en la economia de
los demas paises.

Considerando la alta participacion que Estados Unidos tiene en el comercio
internacional, también podemos notar una fuerte dependencia del superavit comercial del
Peru respecto de la situacion econdmica de ese pais; por ello, la crisis de las hipotecas
subprime del afio 2008 afect6 también el crecimiento y dinamismo de la economia peruana.

Asimismo, ante la posibilidad de que el mundo ingrese a una nueva crisis econdmica,

una caida de la economia de China afectaria doblemente al Peru, porque no s6lo disminuirian
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las compras de productos peruanos hacia ese gran mercado internacional, sino que se
perjudicarian los precios de los metales, ya que China consume el 40% de la produccion
mundial de cobre. Esto constituye una amenaza, razén por la que existe la necesidad que el
comercio se extienda a mas mercados para diversificar asi el riesgo.

El Peru, por su ubicacioén geografica en la cuenca del Pacifico Sur, tiene a Chile como
una tercera parte que compite econdmicamente en mucho de los sectores economicos y
mercados mundiales. Asimismo, Chile es el principal pais sudamericano con inversion
privada en el Peru y posee un capital nacional superior a éste, lo que le permite tomar ventaja
del mercado peruano como zona de crecimiento y de consolidacion internacional de sus
capitales nacionales.

La influencia de Venezuela sobre los paises de la region, como Ecuador, Bolivia y
Nicaragua, genera fricciones entre los paises de Latinoamérica, por tener ideologias politicas
diferentes al Peru y al resto de los paises sudamericanos.

Aun existen problemas limitrofes entre paises latinoamericanos que influyen en las
relaciones comerciales y de confianza con los demas paises. La delimitacion maritima atin no
establecida entre Peru y Chile, que actualmente se encuentra en la etapa de la resolucion final
por parte del Tribunal de la Haya, la sentencia de la Haya con respecto a la delimitacion
maritima entre Colombia y Honduras, y la actual demanda de salida al Mar presentado ante la
Corte de la Haya por Bolivia contra Chile, son situaciones que podrian influir en toda
Sudamérica y sobretodo en el Peru.

Lazos pasados y presentes. Como ya se menciond anteriormente, existen fuertes
lazos econdmicos que la actual economia global ha originado. El Pert depende de la
economia de paises desarrollados como Estados Unidos, China y la Unién Europea.

Asimismo, el Pert mantiene lazos de rivalidad con Chile y Ecuador, con quienes

histéricamente y por los diversos conflictos y la guerra de 1879 respectivamente, atn se
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mantienen y no se han logrado superar del todo. Pero, a pesar de esta rivalidad antigua, el
Perti mantiene una dependencia econémica muy grande con Chile, porque muchas
inversiones chilenas se encuentran actualmente en sectores vitales para el desarrollo del Peru,
como puertos, aviacion comercial, energia eléctrica, telefonia, mineria, cadena de farmacias,
tiendas por departamento, etc.

Existe también una dependencia tecnologica con los paises desarrollados, como
Estados Unidos, Francia, Italia, Alemania, Espafia, Japon y Rusia; no solo en lo que es
maquinaria y equipos comerciales, sino también y en mayor proporcion en lo referente a
sistemas y material militar.

Contrabalance de los intereses. La solidez de la economia peruana ha permitido que
se convierta en el principal destino de las inversiones chilenas, las cuales han ido aumentando
de manera sostenida, a pesar que se mantiene pendiente la sentencia de la Corte Internacional
de Justicia de la Haya.

El Pert es un pais cuyos intereses nacionales estan enfocados por alcanzar la
pacificacion y término definitivo del terrorismo, lucha contra el narcotrafico y erradicacion
de las drogas, integracion nacional de sus regiones, participacion en la proteccion de los
derechos humanos, igualdad e inclusion social, entre otros, existiendo muchos otros intereses
de diferentes paises en contraparte a estos intereses nacionales como es el caso del Ecuador
que busca convertirse en un pais amazonico, Chile con transformarse como el pais mas
prospero de la region y Bolivia con su afan de obtener su salida al mar y recobrar su posicion
de pais ocednico.

El interés de Chile de mantener la hegemonia en el Pacifico sur, no es sélo econdémica
sino también militar, lo que le ha llevado a generar fuertes inversiones de capital en la

modernizacion de sus Fuerzas Armadas.
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Asimismo, el interés de Brasil de salir a la cuenca del Pacifico, ha generado una
alianza Binacional para el desarrollo comun de los dos paises, lo que ha permitido la
construccion de la carretera interoceanica e inversiones en la industria del petrdleo y
petroquimica.

Por otro lado, se debe tener en cuenta que el desarrollo de la mineria ha atraido
mayores inversiones privadas; sin embargo, el gobierno no esta gestionando de manera clara
el aporte de la mineria por medio del gravamen minero ni la Ley de Consulta, lo cual genera
frecuentes conflictos sociales.

Conservacion de enemigos. El Pert mantiene enemigos comerciales, y es de su
interés el mantenerlos en la medida que la competencia con estos eleve su competitividad
para enfrentarse a los mercados mundiales. El grupo de enemigos comerciales son Chile,
Colombia, y Ecuador, principalmente. Dichos paises sudamericanos son potenciales
competidores por el lado del Océano Pacifico.

Chile continta siendo el principal rival del Pert y esta relacion se puede tomar como
referencia para mejorar y aumentar el nivel de competitividad. Chile actualmente mantiene
una mejor posicion competitiva respecto al Pert, y se ubica en el puesto 33 segun el ranking
de competitividad WEF (2013), mientras que el Pert ocupa el puesto 61. Por estas razones,
Chile actualmente lidera la region; no obstante, el Perti cuenta con grandes fortalezas que
haran que su crecimiento sea sostenido, principalmente debido a la economia, la estabilidad
macroecondémica, y la apertura econémica (Centro de desarrollo Industrial, 2011).

3.1.4 Influencia del analisis en el Sistema de Material de la Marina

El Perti mantiene intereses comunes con paises como Estados Unidos, paises de la
Union Europea y del Asia, porque ven seguridad de invertir en el pais sobretodo en

infraestructura (portuaria, aeroportuaria y vial), asi como para la produccion, coproduccion y
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transferencia tecnologica de equipamiento militar para mover sus industrias de defensa y
lograr una mejor integracidon y cooperacion en esa industria.

Asimismo, existe un interés en los Gobiernos en invertir en desarrollo tecnoldgico
para fines del sistema de defensa nacional, que permita crear mas puestos de trabajo y
desarrollo de capacidades especializadas que permitan una mayor inclusion social y
desarrollo del pais.

La poblacion econdmicamente activa del Pera se encuentra poco capacitada y
especializada, creando un fuerte brecha que impide un desarrollo continuo, mas atn por la
baja inversion actual del Estado en investigacion y desarrollo sélo el 0.15% del Producto
Bruto Interno, y en educacion, lo que la convierte en una de las primarias de la regién del
continente.

El Peru se encuentra ubicado estratégicamente para poder ser el hub comercial de
América del Sur, y la puerta de ingreso y salida del comercio con Asia y los paises de la
cuenca del Pacifico. Esta ventaja comparativa y el crecimiento econdémico de los ultimos
aflos, son una oportunidad para lograr una mayor competitividad del pais, desarrollando
infraestructura, invirtiendo en educacion y capacitacion tecnolédgica.

Asimismo su controlada inflacion, tipo de cambio y estabilidad econdémica, sigue
incentivando la inversion privada y publica, como una necesidad primordial para el desarrollo
del pais.

La dependencia econdmica y tecnologica que actualmente requiere el pais, lo hace
vulnerable y susceptible a las variaciones en aspectos economicos, politicos y relaciones
internacionales con los paises desarrollados y de los cuales dependemos directamente para las
exportaciones, asi como para las importaciones de sistemas, equipos y repuestos de material

de guerra.
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El aparato estatal cuenta con problemas endémicos de fuerte impacto, como lo son la
corrupcién y burocracia estatal, no permitiendo la toma de decisiones y agilizar los procesos
de adquisiciones, haciendo que importantes proveedores extranjeros y nacionales no quieran
negociar con el Estado.

La rivalidad existente historicamente con nuestros paises vecinos, sobretodo Chile, y
la necesidad de mantener una amenaza posible de conflicto por problemas atin no resueltos
como los limitrofes e intereses contrarios, permiten mantener la necesidad de tener una
Marina de Guerra moderna, disuasiva y eficaz. Asimismo, el interés contrapuesto de
mantener una hegemonia econdémica y comercial en el Pacifico Sur, hace que esta rivalidad
se incremente aun mas.

3.2 Andlisis Competitivo del Pera

La esencia para obtener buenos resultados y alcanzar los objetivos y estrategias
nacionales es efectuando un analisis y evaluacion minuciosa de la competitividad nacional.
La economia es una parte fundamental para la competencia en la industria, compitiendo de
esta manera a través de las fuerzas descritas en el diamante de la competitividad de Porter
(1990). Este modelo tiene en cuenta cuatro factores: (a) condiciones de los factores, (b)
condiciones de la demanda, (c) sectores afines y auxiliares y (d) estrategia, estructura, y
rivalidad de las empresas.

3.2.1 Condiciones de los factores

El Pert se encuentra ubicado en una posicion estratégica para desarrollarse en forma
integral y pasar sus fronteras en busca de mejorar sus indices macroecondmicos y mantener la
estabilidad nacional. Ubicado estratégicamente en la zona central del Pacifico Sur, es
actualmente un importante Hub o centro de conexion y distribucion, para las operaciones

regionales de América del Sur y el comercio en la cuenca del Pacifico.
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Actualmente se encuentra ubicado en el puesto 44 del ranking mundial de
competitividad (WCY, 2012), elaborado por el Institute for Management Development
(IMD) de Suiza, un punto menos en comparacion al afo anterior. Las falencias que explican
esta disminucion estan relacionadas con la carencia de politicas con vision de largo plazo en
pro de la competitividad del pais, asi como escasa infraestructura basica, tecnologica,
cientifica y educativa, vital para el desarrollo. Estos indices se ubicaron entre los cinco
ultimos del ranking, lo que desincentiva la inversion, limita la generacion de empleos y resta
competitividad.

A pesar que el Estado peruano ha mantenido el crecimiento econémico en los ultimos
anos, ha incrementado relativamente la inversion en infraestructura, viene realizando
esfuerzos destacables por mejorar la educacion; estas medidas no han sido suficientes para
incrementar el nivel de competitividad del Peru, al punto de caer en el ranking de
competitividad del IMD consecutivamente en los tltimos cinco afios (CENTRUM, 2011).
Ello se debe a que el Pert necesita incrementar el gasto en investigacion y desarrollo para
brindar nuevas tecnologias al servicio de la comunidad, mejorar la distribucion y el acceso a
infraestructura bésica y recursos, regular las leyes sobre el medio ambiente y biodiversidad de
forma que se fomente la investigacion.

La mano de obra en el pais sigue sin ser calificada y menos aun especializada, lo que
denota la falta de una articulacion entre la oferta educativa y las necesidades laborales, como
es el caso de las especialidades técnicas. La fuga de talentos peruanos hacia el exterior, como
era en afos anteriores, reporta una acelerada tendencia a la baja, debido a la demanda de
mano de obra especializada por parte de las empresas peruanas ocasionado por la dindmica de
la economia y a su potencial crecimiento sostenido. Por ello, ocurre el retorno de algunos
profesionales peruanos al pais habiéndose especializado en algunos procesos productivos en

el extranjero; y el flujo de personal calificado de paises europeos hacia el Pert, debido a la
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crisis econdmica existente en esos paises, tanto en el &mbito gerencial como de mando medio
y técnico, lo que contribuye a elevar la competitividad del mercado laboral peruano y de
manera relevante a elevar la productividad de la economia (Andina, 2013).

El déficit de infraestructura en el Peru es grave. La Camara Peruana de la
Construccion (CAPECO) y otras organizaciones estiman que este supera los US$40,000
millones, y si se ejecutaran los proyectos a tiempo, en 2016 esta brecha se reduciria en solo
50%, donde se estima ciertos avances en salud (77%) y carreteras (68%). Sin embargo, habra
ambitos en los que la reduccion de la brecha de cobertura sera menor como educacion (38%)
y ferrocarriles (34%); y otros donde el avance en el cierre de brechas de la coberturas sera
alarmantemente bajo como saneamiento (11%), acropuertos (11%), electricidad (7%) y
puertos (0.1%) (Medina, 2013).

Segtin la Asociacion para el Fomento de la Infraestructura Nacional (AFIN), hacia el
2021 la actual brecha de infraestructura practicamente se duplicaria, estimandose que sera de
US$88,000 millones, por lo que se requeriria invertir anualmente US$8,800 millones,
equivalentes a cerca del 5% del PIB actual (CONFIEP, 2013).

A pesar, de estas brechas, el Pert es uno de los paises lideres en el desarrollo y
mejoramiento de infraestructura, lo cual impulsa su crecimiento econdmico a través de la
competitividad y productividad (Sanguinetti, 2013).

El Estado cuenta con una importante cartera de proyectos de infraestructura como la
construccion de las carreteras de la Integracion de la Infraestructura Regional Sudamericana
(ITRSA) y el corredor bioceanico en el sur y en el norte del pais. La Presidencia del Consejo
de Ministros (PCM, 2013) inform6 que se han identificado 800 proyectos de inversion en las
25 regiones del pais por la suma de 60,000 millones de dolares, los que seran promovidos a
fin de captar el interés de empresarios nacionales y extranjeros, lo que dara un impacto muy

bueno en el crecimiento de toda la industria nacional aumentando la productividad y el
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desarrollo de la inclusion social en el pais. Asimismo, la politica comercial impulsada por el
gobierno, asi como tratados de libre comercio (TLC) que Peru esté por firmar con la
Republica de Corea, Japon y la Unidon Europea, entre otros, impulsaran atin mas la ejecucion
de infraestructura en el pais.

3.2.2 Condiciones de la demanda

El principal propésito que se persigue con el analisis de la demanda es determinar y
medir cudles son las fuerzas que afectan los requerimientos del mercado con respecto a un
bien o servicio, asi como determinar la posibilidad de participacion del producto del proyecto
en la satisfaccion de dicha demanda. La demanda es funcion de una serie de factores, como
son la necesidad real que se tiene del bien o servicio, su precio, el nivel de ingreso de la
poblacion, entre otros.

Los cambios tecnoldgicos y la globalizacion de la economia mundial han incidido en
el comportamiento de la demanda internacional, generando una gran oportunidad para los
paises emergentes al tener estructuras diferenciadas y niveles de competitividad atractivos
(Peru Service, 2013).

La Sociedad Nacional de Industrias (SNI), estimé que el sector industrial del Peru
creceria entre 2% y 2.5% el 2013, impulsado por la recuperacion de los sectores textil y de
pesca. Durante el 2012, la actividad manufacturera se incremento en 1.32%, determinado por
el aumento de la actividad industrial no primaria de 2.76%, mientras que la produccion
industrial primaria cayo 6.48%. Los Tratados de Libre Comercio firmados por el Peru,
generard oportunidades de crecimiento en el sector industrial nacional (SNI, 2013).

Para el caso del sector servicios, resulta significativo para la economia peruana,
porque representa mas del 50% del Producto Bruto Interno (PBI), y concentra al 65% de la
Poblacion Econdmicamente Activa (PEA), asi como representa el 65% de la inversion

extranjera directa. Ademas, este sector genera divisas al pais representando el 13% (US$
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3,956 millones) de las exportaciones totales del pais, destacando los sectores de centros de
contacto, software y franquicia gastronémica (Peru Service, 2013).

En febrero del 2013, las exportaciones alcanzaron los US$ 2,972 millones, monto que
representd una caida de 22% con respecto a similar mes del 2012. Este resultado se atribuye
al descenso en 26% de las exportaciones tradicionales (US$ 2,204 millones) y de la caida de
6.1% en las exportaciones no tradicionales (US$ 768 millones). En la Figura 5, se muestra la
variacion de las exportaciones en el ultimo afo en el Perti.
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Figura 5. Exportaciones del Pert de enero 2012 a febrero 2013.

Tomado de “Evolucion de las Exportaciones — Febrero 20137, por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR), 2013. Recuperado de http://www.mincetur.gob.pe
/newweb/Portals/0/documentos/comercio/RM_Expo_Febrero 2013.pdf
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En febrero del 2013, las exportaciones alcanzaron los US$ 2,972 millones, monto que
representd una caida de 22% con respecto a similar mes del 2012. Este resultado se atribuye
al descenso en 26% de las exportaciones tradicionales (US$ 2,204 millones) y de la caida de
6.1% en las exportaciones no tradicionales (US$ 768 millones). En la Tabla 4 se muestra la
variacion de las exportaciones por sectores en el ultimo afo.

Segun MINCETUR (2013), entre enero y febrero del 2013, los principales destinos de
nuestras exportaciones fueron Estados Unidos (US$ 1,125 millones), China (US$ 933
millones), Suiza (US$ 571 millones), Canada (US$ 415 millones) y Japon (US$ 353

millones).



Tabla 4

Variacion de las Exportaciones por Sectores Anios 2013 — 2012 (millones de dolares)

Sector Feb-12 Feb-13 Variacion 13/12

I. TRADICIONAL 2,984 2,204 -26%
Minero 2,350 1,655 -30%
Cobre 1032 749 -18%
Oro 98 584 -43%
Plomo 107 120 22%
Zinc 84 78 27%
Hiero 107 66 21%
Estafio 52 0,3 -99%
Pesquero 209 82 -61%
Aceite de Pescado 32 19 -43%
Harina de Pescado 177 64 -64%
Petroleo y gas natural 377 451 20%
Petréleo crudo 39 42 8%
Petroleo derivado 192 284 48%
Gas natural, derivados 146 125 -14%
Agricola 48 16 -67%
Café 45 14 -70%
Algodoén 0.2 0.1 -65%
1. NO TRADICIONALES 818 768 -6.1%
Agropecuario 205 223 8.9%
Textil 153 126 -17%
Quimico 119 107 -10%
Sidero-metaltrgico 101 80 -20%
Pesquero 107 89 -17%
Mineria no metalica 52 59 14%
Metal mecanico 37 35 -5.6%
Madera y papeles 28 28 -0.6%
TOTAL 3,803 2,972 -22%
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Nota. Adaptado de “Evolucion de las Exportaciones — febrero 2013”, por el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR), 2013. Recuperado de

http://www.mincetur.gob.pe/newweb/Portals/0/documentos/comercio/RM_Expo Febrero 2013.pdf

Los envios a Norteamérica (25% del total) registraron una caida de 3.7%, debido a

menores envios a Canadé (-30%); los envios a Sudamérica (18% del total) disminuyeron en

3.6%, debido a las caidas en Venezuela (-44%), Paraguay (-29%), Uruguay (-28%),

Argentina (-27%), Colombia (-22%) y Chile (-17%); en Centroamérica y el Caribe (2.4% del

total) los envios registraron un aumento de 1.8%, destacando el crecimiento de las

exportaciones a Panama (+83%); las exportaciones a Europa (25% del total) cayeron en 33%,

debido, principalmente, a menores envios a Suiza (-47%), Italia (-21%) y Paises Bajos (-

19%); y las exportaciones a Asia (28% del total) registraron una disminucion del 25%,



explicado por la contraccion de las exportaciones a los mercados de Japon (-29%), China (-

28%) y Corea del Sur (-22%). En la Tabla 5 se observa la variacion de las exportaciones a

estos paises.

Tabla 5

Exportaciones por Mercado de Destino — Febrero 2013 (millones de dolares)

Continente/Palis Feb-12 Feb-13 Variacion 13/12
Norteamérica 734 804 9.4%
Estados Unidos 423 594 40%
Canada 294 177 -40%
México 17 33 90%
Sudamérica 543 499 -8%
Chile 156 92 -41%
Brasil 103 165 61%
Ecuador 65 79 23%
Colombia 77 48 -38%
Venezuela 82 61 -26%
Bolivia 42 40 -4.3%
Argentina 13 10 -24%
Uruguay 3.6 2.2 -38%
Resto Sudamérica 1.0 1.3 31%
Centroaméricay el Caribe 76 64 -15%
Panama 40 31 -23%
Republica Dominicana 6 7 20%
Haiti 7 4,7 -32%
Guatemala 53 4.3 -19%
Resto Centroamérica y el Caribe 17 18 1.3%
Asia 1,248 893 -28%0
China 692 448 -35%
Japén 289 152 -47%
Corea del Sur 116 147 26%
India 39,7 81 104%
Tailandia 8 14 83%
Resto de Asia 103 51 -51%
Europa 1,081 676 -37%
Suiza 608 236 -61%
Alemania 24 168 591%
Espana 74 50 -33%
Italia 103 67 -35%
Paises Bajos 65 54 -16%
Resto de Europa 207 102 -51%
Africa 79 3.9 -95%
Oceania 9 8 -10%
Resto del Mundo 32 23 -28%
Total 3,803 2,972 -22%

37

Nota. Adaptado de “Evolucion de las Exportaciones — febrero 2013, por el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR), 2013. Recuperado de

http://www.mincetur.gob.pe/newweb/Portals/0/documentos/comercio/RM_Expo Febrero 2013.pdf
Segun MINCETUR (2013), en marzo 2013 las importaciones peruanas llegaron a

USS$ 3,358 millones, lo que representa una caida de 2.8% con respecto a similar mes del
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2012; debido a que las importaciones de Bienes de Capital y Materiales de Construccion
(US$ 1,155 millones) disminuyeron en 9.5% y las de Materias Primas y Productos
Intermedios (US$ 1,535 millones), en 0.2%; mientras las importaciones de Bienes de
Consumo (US$ 668 millones) aumentaron en 4.3%. En la Figura 6 se observa la evolucion de
las importaciones por categoria de bienes en el ultimo afo.
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Figura 6. Importaciones del Perti de Enero 2011 a Marzo 2013.

Tomado de “Evolucion de las Importaciones — Marzo 2013”, por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR), 2013. Recuperado de http://www.mincetur.gob.pe
/newweb/Portals/0/documentos/comercio/RM_Impo Marzo 2013.pdf

En cuanto a la evolucion del rubro Bienes de Consumo (+4.3%), fueron las
importaciones de bienes de consumo duradero las que registraron un mayor dinamismo
(+6.5%); debido a la expansion de las importaciones de muebles y otros equipos para el
hogar (+51%), de utensilios de uso doméstico (+43%), de maquinas y aparatos de uso
doméstico (+12%) y de objetos de uso personal, instrumental musical y otros (+10%).
Asimismo, las importaciones de Materias Primas y Productos Intermedios registraron una
caida de 0.2%, y las importaciones de Bienes de Capital y Materiales de Construccion

disminuyeron en 9.5% (MINCETUR, 2013).
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Asimismo, los productos que mas se importan en el pais son los productos
intermedios industriales (mineros y farmacéuticos) con 907 millones de ddlares; y maquinaria
industrial con 344 millones de ddlares; lo que demuestra nuestra dependencia tecnologica y
poca inversion en investigacion y desarrollo.

Los mercados mas importantes de nuestras importaciones son China con 620 millones
de dolares y Estados Unidos con 616 millones de ddlares. En la Tabla 6 se observa las
importaciones por mercado de origen a marzo del 2013.

Tabla 6

Importaciones por Mercado de Origen — Marzo 2013 (millones de ddlares)

Continente/Pais Mar-13
Norteamérica 793
Estados Unidos 616
Canada 138
México 40
Sudamérica 796
Chile 94
Brasil 167
Ecuador 227
Colombia 143
Bolivia 42
Argentina 95
Uruguay 12
Centroaméricay el Caribe 20
Panama 1.9
Trinidad y Tobago 5.1
Costa Rica 2.5
Guatemala 1.2
Asia 1,120
China 620
Japon 142
Corea del Sur 117
India 59
Tailandia 45
Europa 492
Alemania 149
Espafia 79
Italia 45
Francia 30
Suecia 38
Reino Unido 29
Africa 118
Nigeria 114
Oceania 17
Australia 11
Resto del Mundo 1.4
Total 3,358

Nota. Adaptado de “Evolucion de las importaciones — Marzo 2013”, por el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo (MINCETUR), 2013. Recuperado de
http://www.mincetur.gob.pe/newweb/Portals/0/documentos/comercio/RM_Impo Marzo 2013.pdf
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3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Segun Porter (2010), el Pert debe mejorar su competitividad o la economia no tendra
un crecimiento sostenible a largo plazo, porque no generara empleos, ni mejorara el nivel de
vida de la poblacidn, existe un sistema impositivo ineficiente y con la dificultad de hacer
cumplir los contratos, una infraestructura deficiente, corrupcion, sistema educativo quebrado,
servicios publicos de baja calidad, por lo que demanda estrategias integradas y de largo plazo,
con un plan que relacionen los sectores publicos y privados.

Para ello, D"Alessio (2010) indic6 que el Pert requiere de una reforma integral de la
educacion, mejorar la infraestructura actual, cambiar el desarrollo del pais de una economia
de servicios a una de politicas industriales que atraiga inversiéon en plantas de produccion de
bienes con valor agregado, y finalmente aplicar una reingenieria total a la administracion
publica.

Los ultimos gobiernos se han propuesto apoyar y promover la inversion publica y
privada generando la libre competencia y una economia de libre mercado, evitando la
formacion y desarrollo de acciones monopdlicas. Si bien, el pais no tiene actualmente un plan
estratégico de desarrollo, existe un Acuerdo Nacional (2003), donde hay un compromiso e
interés por los gobiernos de turno en promover el desarrollo de infraestructura, tanto terrestre,
portuaria y aeroportuaria; elevar el nivel de educacion y reducir el analfabetismo en el pais;
disminuir la pobreza e incrementar la inclusion social; derrocar el terrorismo y narcotrafico;
disminuir la burocracia y combatir la corrupcion en la administracion publica; y continuar
con las politicas econdmicas que han permitido un crecimiento sostenible del PBI del 6% en
los tltimos afios, permitiendo incrementar la confianza de los inversionistas extranjeros y
nacionales.

A pesar de estos esfuerzos, y segiin Cilloniz (2013), el aparato estatal actual entorpece

el avance del desarrollo y progreso del pais, impide todas las buenas iniciativas y politicas del
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Estado. Los sistemas de control, a través de la Contraloria General de la Republica, tienen en
parte culpa porque todo es juicio, y ello conlleva a que los funcionarios no hagan nada por
miedo a ser denunciados; por tal motivo, muchos empresarios prefieren que el Gobierno no
se meta en donde pueden hacerlo los privados.

Segun Fantozzi (2009), en los ultimos afios el Peru ha tenido un crecimiento que ha
ocasionado que la infraestructura disponible sea, en ciertos casos, rebasada. El Pert1 tiene una
geografia bastante dificil y diversificada de acuerdo a cada region. La geografia costera se
puede considerar de facil manejo y cuenta con el mayor desarrollo en infraestructura, pero
tanto en la sierra como en la selva el desarrollo es ain mucho menor por lo accidentado de su
geografia, lo que limita fuertemente el realizar logistica en el pais. Pert tiene el 16% de las
carreteras asfaltadas y las carreteras no asfaltadas representan mayores costos logisticos. A
esto se suma que existe un déficit de infraestructura, de puertos, de carreteras y de centros
logisticos, lo que hace que los costos logisticos en el pais sean altos y no tengamos tanta
competitividad frente a paises como Colombia o Chile (D"Angelo, 2012).

El crecimiento econdmico y la inversion privada, han motivado a las compaifias
transnacionales a traer operadores logisticos capacitados y con mejores practicas logisticas al
pais, incrementando la competitividad en el sector. Es por ello, que el mercado logistico
viene creciendo a un ritmo promedio de 15% en los ultimos afios.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Las industrias relacionadas son aquellas que la empresa necesita para realizar
actividades que apoyaran y son un complemento de las actividades del Sistema de Material
de la Marina, como las empresas proveedoras de bienes en el extranjero, las empresas
proveedoras de bienes nacionales, universidades e instituciones técnicas, y astilleros

nacionales y extranjeros.
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Las empresas privadas del pais con tecnologia avanzada no tienen interés de
proporcionar informacion técnica para los procesos de investigacion de mercado o
informacion técnica relevante que permita desarrollar las actividades preparatorias antes de
los procesos técnicos de la adquisicion de bienes o contratacion de servicios.

Existe una falta de politica de gestion de adquisiciones con alianzas estratégicas de
proveedores de bienes-repuestos bajo el modelamiento de estandarizacion.

Experiencia limitada en los procesos de adquisiciones a través del sistema regulado de
compras estatales (OSCE) (repuestos son adquiridos con plazos variables de programacion de
proveedores) impiden o afectan las programaciones y planeamiento del mantenimiento
programado. Falta de convenios estratégicos o procedimiento de compra simplificado a los
fabricantes productores (perfeccionamiento del sistema de compras al extranjero en plazos
mayores de tres afios que permitan planificar los mantenimientos oportunos).

3.2.5 Influencia del analisis en el Sistema de Material de la Marina

El Pert se encuentra ubicado en el puesto 44 del ranking mundial de competitividad
segin el World Economic Forum (2013). Los principales problemas de esta disminucion, que
impiden el desarrollo del pais estd generalmente ocasionada por la falta de una vision y
planeamiento de largo plazo, escasez de infraestructura basica, dependencia tecnologica, bajo
nivel cientifico y educativo, corrupcion y burocracia estatal, lo que desincentiva la inversion,
limita la generacion de empleos y resta competitividad, haciendo los procesos del sistema de
material mas largos, complejos, tediosos y con baja calidad en el servicio, incrementando los
costos por el fuerte poder de los proveedores.

La mano de obra en el pais sigue sin ser calificada y menos aun especializada, lo que
denota la falta de una articulacion entre la oferta educativa y las necesidades laborales, a esto
se suma el poco interés de los ultimos Gobiernos en invertir en investigacion y desarrollo, asi

como en infraestructura basica como carreteras y puertos, lo que obliga a calificar al personal
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de los astilleros en el extranjero y realizar el abastecimiento de productos con tiempos mas
prolongados y costosos.

El Gobierno ha planificado realizar inversiones en infraestructura, pero es muy dificil
saber cuando estas mejoras tendran una repercusion positiva en la economia y en el Sistema
de Material de la Marina, porque el procedimiento es largo, controlado y con muchos
intereses de terceros (proveedores), que haran todo lo posible para que estos proyectos se
caigan si no son elegidos como ganadores, alargando estos procesos y en algunas ocasiones
truncandolos por el temor de las autoridades en la toma de decisiones.

La demanda en el pais es de mayor tecnologia para lograr mejorar la competitividad a
través de mejores procesos y mayor productividad, con tecnologias de informacién y
desarrollo tecnologico propio. Actualmente nuestras exportaciones son de alrededor del 60%
de materias primas y es dificil crear bienes elaborados por esta brecha tecnologica.

Pert mantiene buenas relaciones comerciales con Estados Unidos, China, Canada y
Japon y otros paises del Este de Asia, que necesitan de nuestros productos, y a la vez tienen
una industria desarrollada con gran nivel tecnologico que requieren exportar. A esto, no son
ajenas las industrias militares, donde un socio estratégico permitira la transferencia
tecnolodgica que las industrias peruanas requieren.

3.3 Anélisis del Entorno (PESTE)

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales

La caida del muro de Berlin en el afio 1989, tuvo un gran impacto de alcance global
ocasionando durante los ultimos 25 afios, que el mundo evolucione en su estructura politica.
El mundo progresa registrandose cambios importantes en vias de equidad, integracion
logistica, innovacion, globalizacidon y economias emergentes agrupadas en grupos de poder
regionales. La evolucion se ha llevado a cabo tanto en forma y fondo, la aparicién de nuevos

mercados se ha materializado en la difusion y rebalanceo de poderes econdmicos a través de
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mas paises y regiones. Accenture (2010) indico que el mapa econémico se ha tornado en uno
verdadero multipolar, donde el mundo se aprecia mejor desde el punto de vista geografico,
que en distancia economica. El impacto es visible en la forma en la que los bloques
emergentes como los de Brasil, Rusia, India y China (BRIC), por ser paises muy poblados y
con economias ascendentes con crecimiento superior a la media global (Brawley, 2007); y los
N-11, once paises del mundo que se presentaban como economias promisorias para la
inversion y para un futuro crecimiento econdmico segln el banco de inversiones Goldman
Sachs (2007), como son Bangladesh, Corea del Sur, Egipto, Filipinas, Indonesia, Iran,
Meéxico, Nigeria, Pakistan, Turquia y Vietnam; cobran mayor relevancia en el balance del
poder.

La globalizacion ha permitido una nueva configuracion internacional. El Pert no ha
sido ajeno a este fendmeno, donde la combinacion de los problemas internos y externos
propicid dramdticos cambios politicos e ideologicos en la sociedad. Es a partir de la década
de 1990 que se observa con mas claridad este fendmeno en nuestro territorio, el cual tiene un
impacto no estrictamente econémico, pues la quiebra de los paradigmas revolucionarios y del
modelo de sustitucion de importaciones en América Latina redefinio6 la problematica nacional
e intensifico el desgaste de las organizaciones politicas y la desideologizacion radical. Esta
modernizacion vendria con las empresas y estilos de vida de Gobiernos e intereses
transnacionales que determinan el proceso de globalizacién (Burgos, Coasaca, & Valcarcel,
2003).

Existe mayor apertura global como consecuencia de los multiples tratados que en el
Pert se han firmado con las economias més importantes del mundo; actualmente se han
firmado mas de 30 acuerdos bilaterales en los cuales se protege y promueve la inversion
(Euromonitor International, 2010). Los acuerdos vigentes representan el 45.9% del mercado

potencial visible para las exportaciones peruanas (Silva, 2010).
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El Pert es miembro desde 1998 del Foro de Cooperacion Econdémica Asia Pacifico
(APEC) y participa activamente en este espacio orientado a la promocion y facilitacion del
comercio y las inversiones de los paises que lo integran, caracterizado por ser el de mayor
dinamismo econémico mundial, sobretodo para el caso de la regiéon sudamericana, por
convertirse en un interés regional natural de desarrollo comercial. Segin Valiant (2007) hay
dos niveles de integracion regional: el subregional, con la participacion de la Comunidad
Andina de Naciones (CAN) y el MERCOSUR; y el plurilateral, con la Asociacion
Latinoamericana de Integracion (ALADI), la Comunidad Sudamericana de Naciones y la
Alternativa Bolivariana para las Américas (ALBA). El Peru participa a nivel subregional en
la CAN y del Arco del Pacifico impulsado por Colombia desde el 2007 y que recientemente
estd tomando mayor vigor a razon de su interaccion con los gigantes del Asia. La integracion
regional, a diferencia de Europa o America del Norte, es compleja y como indico CEPAL
(2010) existe un gran reto para desarrollar espacios de integracion regional.

El Peru esta fortaleciendo sus vinculos con Estados Unidos y la Union Europea, tanto
en el entendimiento politico como en el desarrollo econdmico-comercial, constituyéndose en
nuestros principales socios comerciales, cooperantes e inversionistas de capital. Asimismo,
tiene gran importancia ampliar los vinculos con Rusia, China y los paises de la Cuenca del
Pacifico.

Dentro del contexto de América Latina y el Caribe, el Pertu ocupa actualmente una
posicion prometedora. Con respecto a la seguridad juridica para inversion del pais, el Pert se
sitia en excelente posicion en la facilidad para hacer negocios, en el registro de la propiedad
y la proteccion a los inversionistas, y de esa forma atrae inversion extranjera. En la Tabla 7 se
observan las economias que mas mejoraron en cada area segin el Doing Business 2011

(Banco Mundial, 2010).
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Tabla 7

Economias que mas mejoraron en el aiio 2009/2010 segun el Doing Business

Economias que mas mejoraron en cada area del Doing Business

en 2009/10
Apertura de una empresa Peru
Manejo de permisos de construccion ~ Congo, Republica Dem.
Registro de propiedad Samoa
Obtencion de crédito Ghana
Proteccion de inversores Swazilandia
Pago de impuestos Tunez
Comercio transfronterizo Peru
Cumplimiento de contratos Malawi
Cierre de una empresa Republica Checa

Nota. Tomado de “Creando oportunidades para emprendedores”, por el Banco Mundial 2010.
Doing Business 2011, p. 2. Recuperado de
http://www.doingbusiness.org/~/media/FPDKM/Doing%?20Business/Documents/Annual -
Reports/Overview/DB11-Overview-Spanish.pdf

Asimismo, en ese afio el Pert fue considerado como una de las diez economias que
mas habia mejorado su facilidad de hacer negocios como se muestra en la Tabla 8, donde se
caracterizo por una mayor apertura de empresas, mejor manejo en los permisos de
construccion y registro de propiedad, y por un incremento del comercio transfronterizo por
sus exportaciones y tratados de libre comercio (Banco mundial, 2010).

Tabla 8

Las 10 economias que mas han mejorado su facilidad de hacer negocios en el ario 2009/2010

Economia Apertura de p’\:fr:iesjgsddee Regi;trode Obtepc_ién de Proteccién de _Pago de Comerciol Cumplimiento ~ Cierre de una
empresa . propiedades créditos inversores impuestos  transfronterizo decontratos  empresa
construccion
Kazajstan X X X X
Rwanda X X X
Peril X X X X
Viet nam X X X
Cabo Verde X X X
Tayikistan X X X
Zambia X X X
Hungria X X X X
Granada X X X
Brunel darussalam X X X

Nota. Tomado de “Creando oportunidades para emprendedores”, por el Banco Mundial 2010. Doing Business
2011, p. 5. Recuperado de
http://www.doingbusiness.org/~/media/FPDKM/Doing%20Business/Documents/Annual-
Reports/Overview/DB11-Overview-Spanish.pdf



47

La inversion privada estd protegida por la Constitucion Politica (1993), y por las leyes
particulares creadas para promoverlas como la Ley de Promocion de Inversion en Compaiiias
Estatales (Decreto Legislativo 674, 1991) y la Ley de Promocién de Inversion Extranjera
(Decreto Legislativo 662, 1991). Adicionalmente se firmo6 un acuerdo con el Banco Mundial
en 1998 para garantizar la seguridad de la inversion privada ante riesgos no comerciales
(EIU, 2008) y en el 2002 se cre6 Proinversion como entidad que fomenta la inversion privada
bajo un marco legal mas estable internacional (Euromonitor Internacional, 2010).

El Pert ha venido mejorando durante los ultimos afios su posiciéon como economia
con facilidad de hacer negocios. El pais subio6 del puesto 46 en el 2010 al 36 en el 2011 y se
ha mantenido entre esos puestos, estando actualmente en el 43, segiin Doing Business 2013
(Banco Mundial, 2013); debido a una politica adecuada de atraccion de inversion y de como
hacer negocios en el pais. Esto, debido a que desde 1990 el Peru ha formado su marco
regulatorio para la inversion, reforzando la apertura del pais a la inversion directa extranjera y
firmando tratados de libre comercio (Euromonitor international, 2010).

El Pert es una Republica Constitucional, gobernada por tres poderes: (a) el Poder
Ejecutivo, liderado por el Jefe de Estado elegido por un periodo de cinco afios; (b) el Poder
Legislativo conformado por el Congreso de la Republica del Peru, también elegido por voto
popular cada cinco afios; y (c) el Poder Judicial, encabezado por la Corte Suprema de Justicia
y en el cual los jueces son nombrados por un Consejo Nacional Judicial (Central Intelligence
Agency [CIA], 2013).

Otros organismos que conforman el Estado Peruano son organismos constitucionales
autdbnomos que cumplen las funciones de: (a) registro y sufragio, (b) contraloria y fiscalia de
la nacidn, (c) defensoria del pueblo, y (d) administracion de las politicas monetarias y
regulacion del sistema financiero, entre otras. También se encuentran las instancias de

Gobiernos Regionales y Locales que cumplen funcion de gobernar de forma descentralizada



48

(Presidencia de Consejo de Ministros, 2009). Existen 25 Gobiernos Regionales y los
Gobiernos Locales incluyen 1,834 municipalidades distritales y 195 provinciales (INIE,
2008).

Asimismo, la estructura estatal cuenta con un Consejo de Ministros, donde participan
todos los Ministros de Estado designados por el Presidente del Poder Ejecutivo. Es presidido
por el Presidente del Consejo de Ministros del Pert, salvo cuando es el Presidente
Constitucional de la Republica sea quien lo convoca (Presidencia de Consejo de Ministros,
2013). El Ministro de Defensa es el titular del Sector Defensa al cual pertenece la Marina de
Guerra del Perd, como o6rgano de ejecucion (DS 001, 2011).

Este aparato estatal hace que el Peru esté siendo frenado por un exceso de burocracia
y de una normatividad no necesariamente productiva. Segin Gleiser (2013), presidente de la
Céamara de Comercio de Lima (CCL), hay trabas burocraticas del Estado que deberian ser
eliminadas porque hoy somos un pais en crecimiento, con activos y recursos, pero con
normas hechas para tiempo de carencias que frenan el desarrollo, que no permiten usar estos
fondos y activos. Asimismo, expresd que en lugar de preocuparnos en tener menos deuda
externa, deberiamos utilizar todas las posibilidades para hacer las inversiones que
necesitamos para el desarrollo del Pert, como en infraestructura, y asi reducir la brecha que
tenemos de 85,000 millones de dolares.

Existe un limitado progreso en las reformas politicas por falta de direccion y
conflictos internos, impidiendo mayores avances (BM, 2010). La carga de la regulacién
gubernamental es una de las mayores en el mundo, pues situa al Perti en el lugar 119 de 133
paises. La transparencia en las politicas, y la falta de imparcialidad en decisiones de personas
del Gobierno también son evidentes (World Economic Forum, 2010).

En el Pert los partidos politicos son débiles y con una percepcion pobre por parte de

la poblacion (Olcese, 2006). Solo el 50% de los ciudadanos peruanos considera que los
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partidos politicos son necesarios para una democracia (Corporacion Latinobarometro, 2011).
El Peru estuvo en el lugar nimero 75 de 180 en el ranking de corrupcion de Transparencia
Internacional (BM, 2010). Para los préximos 10 afios se prevé que el sistema politico
mantenga una baja credibilidad y una limitada capacidad de gestion (IPAE, 2008).

Desde el Gobierno de transicion de Valentin Paniagua hasta el presidente actual
Ollanta Humala, quien asumi6 el mando en el 2011, se ha mantenido el respeto por el Estado
de Derecho y se ha cumplido la Hoja de Ruta firmada por todos los partidos politicos en el
Acuerdo Nacional (2003). El Gobierno mantiene una politica que sigue promoviendo el
crecimiento econdémico orientado a un crecimiento con inclusion social en democracia, €
igualdad de derechos y oportunidades. El presidente Humala (2013) inform¢ al pueblo
peruano que se aplicard un primer grupo de reformas que impulsaran las inversiones, y
subrayo que se seguiran tomando medidas a favor del crecimiento y desarrollo de Peru, entre
ellas se ha considerado inversiones en infraestructura en obras de impacto social para el 2013
y 2014 por unos $ 13,500 millones, que permitira la continuidad del crecimiento econémico
del Pert entre 6.0 y 6.5 por ciento, generara mas puestos de trabajo, y permitira ejecutar los
programas sociales en beneficio de mas de 7 millones de peruanos que viven en pobreza y
pobreza extrema.

El gobierno actual se vera ayudado por los resultados econdmicos, pero enfrentara
dificultades si el sector mas pobre no percibe directamente los beneficios del crecimiento. Las
protestas sociales se mantendran de forma generalizada, aunque de forma dispersa y
desorganizada. La polarizacién politica podria incrementarse pero se descarta un mayor
impacto econdémico (EIU, 2008).

La corrupcidn es uno de los principales problemas que afecta el desarrollo del Pert.
Para Alfonso Quiroz (2013), estamos frente a un problema sistémico que no solo permanece

en el tiempo, sino que ademas cambia, se perfecciona y se torna por momentos incontrolable
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y lesivo para los intereses de millones de peruanos que, aun después de sucesivas bonanzas,
siguen siendo pobres. Segun la VII Encuesta Nacional sobre percepciones de la corrupcion
en el Pert 2012, la inseguridad ciudadana ha pasado a ser la preocupacién mas importante
para la poblacion, seguida de la corrupcion y el desempleo. Acerca de los problemas del
Estado, la corrupcion y la falta de eficiencia de funcionarios y autoridades contintia siendo la
principal debilidad del Estado. En la Figura 7 se muestran los principales problemas del

estado que impiden el desarrollo del pais.

o 2010 2008 2006

a corrupcion de funcionarios
y autoridades

Falta de eficiencia de los o o cor
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Figura 7. ;Cual es el principal problema que enfrenta el Estado que le impide lograr el desarrollo del
pais?. Tomado de “VII Encuesta Nacional sobre percepciones de la corrupcion en el Pera 20127, por
Proetica 2012, p.17. Recuperado de http://www.proetica.org.pe/wpcontent/uploads/2012/07/Pro
%C3%A09tica-VII-Encuesta-Nacional-sobre-percepciones-de-la-corrupci%C3%B3n-en-el-
Per%C3%BA-2012.pdf

La corrupcion judicial también se desplegd de forma endémica porque se promueve el
soborno, el sistema es ineficiente y existe una gran burocracia que absorbe los efectos de
cualquier inversion adicional. La confianza en esta institucion es la mas baja entre las
instituciones publicas. La limpieza de la corrupcion del sistema judicial tomara varios afios
(EIU, 2008).

En la proxima década, las disputas mineras, y los problemas de desigualdad seran los

factores estructurales que determinaran la estabilidad politica del Pera. Se necesitaran
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esfuerzos concertados para atender estos riesgos. Existe la posibilidad que el Gobierno
encuentre suficiente soporte en los beneficios del crecimiento por las exportaciones, con lo
cual se desatendera nuevamente los demas problemas.

El Peru, a pesar de mantener asuntos pendientes con algunos paises limitrofes, éstos
no representan una amenaza directa para el pais (BM, 2010). Desde el afio 2005 se mantiene
con Chile una disputa sobre la soberania del mar territorial en la zona de frontera. Con
Colombia existe un problema de infiltracién de operaciones del narcotrafico dentro de los
limites peruanos. Ademas, se tiene un reclamo de Bolivia de acceso al mar, en el cual
también se encuentra involucrado el Gobierno Chileno (CIA, 2013).

En el interior del pais, la seguridad ha mostrado una notable evolucion en los ultimos
20 afos. El conflicto armado interno en el pais entre los afios 1980 y 2000 dejé un saldo de
69,280 personas muertas o desaparecidas (CVR, 2003). Los ataques terroristas ocurren hoy
en forma esporadica y estan confinados a areas remotas (EIU, 2008).

Si bien se evidencian progresos, el crimen, la violencia, y el terrorismo atn afectan el
desenvolvimiento de las empresas. El impacto de violencia, crimen y terrorismo sitian al
Peru entre los mas deficientes del mundo (World Economic Forum [WEF], 2013). La
seguridad personal en dreas urbanas se mantendrd como una preocupacion, pero no en el
mismo grado que en las zonas del interior del pais (Euromonitor Internacional, 2010d).

Existe ademas riesgo de crecimiento de produccion y comercializacion de drogas.
Como consciencia de la mayor lucha contra el narcotrafico en otros paises, se cree que el
cultivo pueda migrar a Perd. Este avance puede ademas reforzar la presencia de movimientos
como Sendero Luminoso (BM, 2010).

El gobierno cuenta con recursos limitados para afrontar la seguridad interna. La
seguridad del pais se encuentra resguardada por el Ejército, la Marina de Guerra y la Fuerza

Aérea del Pera (CIA, 2013). El gasto militar peruano ha descendido de 1.7% a 1.2% del PBI
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entre los afios 2000 y 2008, situdndolo debajo del promedio de gasto militar de 2.4 del PBI
mundial, y del 1.3 del PBI de Latinoamérica y el Caribe (World Bank 2013).

La presencia de la informalidad en el Peru representa también una gran amenaza para
las proyecciones de crecimiento. Loayza (2007) presentd el origen de la informalidad en la
pobreza de los servicios publicos y en la compleja carga regulatoria para empresas formales.
Estos elementos son peligrosos en un pais con bajo nivel de educacion, actividades primarias
de produccion y fuertes presiones demograficas.

El Pert es uno de los paises con mayor rigidez laboral en el mundo (WEF, 2010). Los
trabajadores del sector formal continuaran gozando de beneficios de estabilidad superiores al
promedio Latinoamericano. Existe inclusive la posibilidad de una mayor rigidez en la
legislacion laboral en el corto plazo (EIU, 2008). En consecuencia, existe una creciente
tendencia en las empresas a recurrir a la tercerizacion (BM, 2010)

El Gobierno peruano, a través del Gobierno y Ministerio de Defensa, ha firmado una
serie de Memorandums de Entendimiento y Convenios en materia de defensa, relacionados a
cooperacion, ayuda humanitaria, seguridad y tecnologia, lo que esta permitiendo realizar
negociaciones de gobierno a gobierno para los asuntos relacionados a adquisiciones y
transferencia tecnologica con paises como Estados Unidos, Canadé, Francia, Italia, Alemania,
Espafia, Corea del Sur, entre otros. La relacion de Convenios y Memorandums de
Entendimiento a nivel Gobierno, Ministerio de Defensa y Marina de Guerra, se observan en
al Apéndice B.

El proceso adquisitivo de bienes muebles y muebles, necesarios para el
mantenimiento y buen funcionamiento de las Fuerzas Navales y de la Infraestructura Naval
Terrestre, se encuentra regulado por dispositivos legales como la Ley de Contrataciones y
Adquisiciones del Estado que establece las normas basicas que contiene los limites minimos

y maximos que deben observar las Entidades del Sector Publico, dentro de criterios de
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racionalidad y transparencia, en los procesos de contrataciones y adquisiciones de bienes,
servicios u obras. Asimismo, el Gobierno promulgé el Decreto Legislativo que crea la
Agencia de Compras de las Fuerzas Armadas, la cual se encargara de planificar, organizar y
ejecutar el Plan Estratégico de Compras del Sector Defensa, asi como las contrataciones de
bienes y servicios en ese ambito. Este organismo, adscrito al Ministerio de Defensa, tendra a
su cargo los procesos de contrataciones para el desarrollo de obras y consultorias en el
mercado nacional y extranjero.

3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras

La economia en el mundo mantiene buenas expectativas y proyecciones de
crecimiento por las medidas econdmicas dictadas por los bancos centrales de las economias
desarrolladas y por la evidencia de cierta estabilidad en las economias emergentes. Sin
embargo, han surgido factores que han incrementado nuevamente la incertidumbre global y
han afectado la confianza de consumidores e inversionistas, como la situacion politica en
Italia y la crisis bancaria de Chipre que podrian afectar las condiciones de financiamiento de
otras economias en Europa por problemas de deuda; asi como el recorte automatico del gasto
y la ausencia de un acuerdo para elevar el limite de la deuda publica en Estados Unidos de
América (Banco Central de Reserva [BCRP], 2013).

Segun el BCRP (2013) se estima que la economia mundial creceria 3.2% en el afo
2013, las economias emergentes crecerian en 5.3% mientras que las economias desarrolladas
en 1.3%; asimismo, para el 2014 se espera un crecimiento de 3.8%; y ello debido al reiterado
compromiso de la mayoria de los bancos centrales de las principales economias desarrolladas
para mantener bajas las tasas de interés y sus programas de expansion monetaria. En la Figura
8 se muestra la proyeccion del crecimiento economico mundial de los principales socios

comerciales del Peru.



Ponderacion PPP Ejecucion 2013+ 2014+
2011 201 2012  RIDic42  RIMar13  RIDic42  RIMari3
Economias desarrolladas 5.1 1.6 1.2 1.2 13 2.0 2.0
De los cuales
1. Estados Unidos 19,1 1,8 22 19 19 24 24
2.Eurozona 14,3 14 06 -0.1 03 1.2 1.1
Alemania 3.9 3,0 0,7 0.7 06 156 16
Francia 28 1.7 0,0 0.0 0,2 10 1,0
Italia 23 04 =24 06 -1.0 05 05
Espaiia 1,8 04 -1.4 -15 -1.5 08 04
3. Japén 5,6 0,7 1.9 0.2 1.0 14 14
4. Reino Unido 29 0,7 0,2 1.1 1.1 156 1,5
Economias en desarrollo 48,9 6,3 5.1 54 53 57 5.7
De los cuales
1. Asia en desarrollo 25,0 8,0 6.8 7.1 7.0 75 T4
China 14,3 93 7.8 8.0 8,0 85 83
India 5,6 79 53 6,6 6,3 7.0 69
2.Europa Central y del Este 35 53 1.6 25 23 29 31
3. América Latina y Caribe 8,7 45 29 3.7 35 39 338
Brasil 29 2.7 09 38 32 40 38
Economia Mundial 100.0 39 31 3.2 32 38 38
Nota:
Socios Comerciales 1/ 36 27 27 27 33 33
BRICs 2/ T.7 6,0 6.7 6.6 71 70

1/ Canagsta de lo2 20 principales socios comerciales de Perd.

2/ Brasil, Rusia, India y China.

RI: Reporte de Inflacion.

* Proyeccian.

Fuente: Bloomberg, FMI y Consensus Forecast.

Figura 8. Proyeccion del crecimiento economico mundial de los principales socios

comerciales del Pert (en variaciones porcentuales anuales).
Tomado de “Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroecondmicas 2013-
20147, por el banco Central de Reserva del Perti (BCRP), 2013. Recuperado de

http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2013/marzo/reporte-de-

inflacion-marzo-2013.pdf
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Latinoamérica sigue liderando el crecimiento econdémico mundial, aunque el ritmo de

crecimiento econdmico continu6 disminuyendo en la mayoria de paises en el afio 2012, por la

disminucion de exportaciones y de la demanda interna principalmente. Esta desaceleracion
fue mayor en Brasil y Colombia, mientras que Chile continu6 creciendo a tasas altas. Para

este afio, se prevé que la region registre un crecimiento de 3.5% y para el 2014 se espera un

mayor crecimiento de 3.8% en linea con la recuperaciéon de la economia mundial y precios de

commodities aun en niveles elevados (BCRP, 2013). En la Figura 9 se muestra las

proyecciones del crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI) en América Latina.
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Figura 9. Proyecciones de crecimiento del PBI en América Latina.
Tomado de “Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroeconomicas 2013-
20147, por el banco Central de Reserva del Perti (BCRP), 2013. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2013/marzo/reporte-de-
inflacion-marzo-2013.pdf

Respecto a la inflacion, en la mayoria de paises de la region las tasas de inflacion

mostraron correcciones a la baja debido a la evolucion de las cotizaciones de alimentos, la
moderacion del crecimiento y la apreciacion de las monedas. De este modo, la inflacion
revirtio la tendencia al alza observada hasta el tercer trimestre del afio pasado, la que se
explico por el aumento de los precios internacionales de alimentos y las presiones de
demanda. En todos los paises, la inflacion del 2012 fue menor que la observada en el afio
previo (BCRP, 2013). En la Figura 10 se muestra la proyeccion de la inflacion en América

latina.
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Figura 10. Proyecciones de la inflacion en América Latina.

Tomado de “Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroeconémicas 2013-2014”,
por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2013. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe
/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2013/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2013.pdf
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El crecimiento de la economia peruana se ha estabilizado alrededor de su nivel
sostenible de largo plazo en el afio 2012, creciendo 6.3% como consecuencia de un mayor
dinamismo de la demanda interna, en particular de la inversion privada y publica (BCRP,
2013). Para los afios 2013 y 2014, el escenario central de proyeccion considera tasas de
crecimiento del PBI en niveles estables cercanos a su nivel potencial prevaleciendo el mayor
impulso de factores de demanda interna en un entorno en el que persistirian indicadores

débiles de crecimiento mundial. En la Figura 11 se muestra el crecimiento del PBI del Peru
en los ultimos afios y su proyeccion al 2014.
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Figura 11. Producto bruto interno 2005-2014.

Tomado de “Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroecondmicas 2013-2014”,
por el banco Central de Reserva del Pertt (BCRP), 2013. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe
/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2013/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2013.pdf

En ese contexto, la demanda interna paso6 de crecer a una tasa de 6.2% en el primer
semestre a un incremento de 8.6% en el segundo semestre; en tanto que la actividad
economica crecid 6,2% y 6.3% en el mismo periodo, respectivamente; asi como se muestra
en la Figura 12.

Este crecimiento de la demanda interna a 6,8%, se explica por el mayor dinamismo
del gasto tanto privado como publico; el consumo privado mantendria una gradual
moderacion en los siguientes afios, en linea con el crecimiento previsto para el PBI, en un
contexto de optimismo de los consumidores y por el incremento de los créditos de consumo,

que subieron un promedio de 15% en el ultimo ao (BCRP, 2013).
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2011 2012 2013 2014
Rl Die.12 RI Mar.13 Rl Dic.i2 RIMar13

1. Demanda interna 2 74 6,3 6,8 6,3 6,6

a. Consume privado 6.4 58 5.7 G R T BT

b. Consumo publico 48 106 76 10,1 62 6,6

c. Inversién privada "7 13,6 8.2 8.8 8,2 82

d. Inversion piblica -17.8 209 15,2 15,0 "7 114
2. Exportaciones 8,8 48 i,7 51 9.1 7.9
3. Importaciones 9.8 10,4 7.5 7.8 8,9 8,9
4. Producto bruto interno 69 (%] 6.2 6.3 63 6.3
Mota:

Gasto publico -42 14,1 10,4 11,9 8.3 83

RI: Reporte de Inflacion.

Figura 12. Demanda interna en variaciones porcentuales reales.

Tomado de “Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroecondémicas 2013-2014”,
por el banco Central de Reserva del Peru (BCRP), 2013. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe
/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2013/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2013.pdf

La inversion privada crecid 13.6% en el afio 2012, mostrando tasas de expansion
trimestrales de dos digitos, con coeficientes por encima del 20% como porcentaje del PBI
(BCRP, 2013). Este comportamiento guarda relacion con la recuperacion de la confianza
empresarial registrada en las encuestas de expectativas, tasas de crecimiento de la demanda
de inversion al incrementar el volumen de importaciones de bienes de capital, el incremento
del consumo de cemento, electricidad, y a los anuncios de proyectos de inversion privada
para el periodo 2013-2014 que alcanzan cifras de $ 32,000 millones de doélares como se
muestra en la Tabla 9.

Tabla 9

Anuncio de Proyectos de Inversion Privada 2013 - 2014

PAIS 2013 2014 2013-2014
Mineria 7,756 7,037 14,793
Hidrocarburos 3,020 1,972 4,992
Electricidad 2,379 1,447 3,826
Industrial 971 838 1,809
Infraestructura 1,112 585 1,697
Otros sectores 3,315 1,604 4919
Total 18,553 13,483 32,036

Nota. Tomado de “Reporte de Inflacion: Panorama Actual y Proyecciones Macroeconémicas 2013-
20147, por el banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2013. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2013/marzo/reporte-de-inflacion-
marzo-2013.pdf
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La inversion publica crecid 20.9% en el afio 2012 explicado por los mayores gastos de
los gobiernos regionales y locales, principalmente para infraestructura vial y educativa y en el
sistema de agua potable y alcantarillado. En el caso del gobierno nacional y de las empresas
estatales, la inversion fue menor a la registrada en 2011 (BCRP,2013).

El sector minero es uno de los mas importantes factores que promueven la economia
peruana, porque son el 58.61% de las exportaciones del pais. Segiin del BCRP (2013) el
crecimiento de este sector en el afio 2012 (2.1%) fue por la mayor produccion de cobre
(debido a la ampliacion de Antamina), zinc y plata, que compensaron la menor extraccion de
oro de la mineria artesanal de Madre de Dios; aunque se proyecta una reduccion para los
proximos anos por la anunciada reduccion de hasta 25% en la produccion de Yanacocha. La
produccion en el afio 2014 aumentaria 12.3% asociado principalmente a la mayor produccion
de cobre (1.7 millones TMF) por la entrada en operacion de los nuevos proyectos
Toromocho, Las Bambas y Constancia.

Con relacion a los hidrocarburos, se proyecta un crecimiento de 9.6% para 2013,
asociado a la mayor produccion de gas natural prevista en el Lote 57 de Repsol, ubicado en la
cuenca del Ucayali y que cuenta con reservas entre 1 y 2 trillones de pies cubicos, con un
plan de produccion estimado en 155 millones de pies cubicos diarios, que seria atenuada por
la menor produccion de petroleo de Savia Pert en el Lote Z-2B en Piura (BCRP, 2013).

El riesgo pais es uno de los determinantes de la inversion, dada su importancia en el
desarrollo. Tener un riesgo pais bajo, implica ser considerado en el mercado internacional,
como un pais en el cual las inversiones tienen certidumbre acerca de su futuro,
dinamizandose de ésta manera la economia, en beneficio de la produccion, el empleo y en

general en el desarrollo del pais.



El Peru sigue subiendo en las calificaciones de riesgo pais, dando sefales de salud
econdémica y confiabilidad suficientes para los inversionistas. Segin la Agencia de
Promocioén de la Inversion Privada en el Perti (Proinversion, 2013a), la mejora en la
clasificacion de la deuda peruana, otorgada por la empresa Fitch en el mes de noviembre

2011 y por la empresa Moody's el afio 2012 responde a la evolucion positiva de las
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principales variables macroecondmicas en el pais, la estabilidad monetaria y la acumulacion

de reservas; situacion en la que Pert se ve relativamente mejor que el resto de paises para

hacer frente a la crisis financiera que afecta el ambito internacional. En la Tabla 10 se

muestra las ultimas calificaciones de riesgo pais obtenidas por el Pert en relacion a paises de

América Latina.

Tabla 10

Rating de Riesgo de Paises Latinoamericanos

PAIS S&P FITCH MOODY'S
Chile A+ A+ Aa3
México BBB BBB Baal
Brasil BBB BBB Baa2
Pera BBB BBB Baa2
Colombia BBB- BBB- Baa3
Bolivia B+ B+ Bl
Venezuela B+ B+ B2
Argentina Bu B B3
Ecuador B- B- Caa2

Nota. Tomado de “Calificacion de Riesgos Soberanos”, por la Agencia de Promocion de la Inversion

Privada en el Peru (Proinversion), 2013a. Recuperado de http://www.proinversion.gob.pe
/0/0/modulos/JER/PlantillaStandard .aspx? ARE=0&PFL=0&JER=2645

Segun BCRP (2013), las exportaciones crecieron 4.8% en el afio 2012, tasa menor a

la registrada durante el afio previo (8.8%) en un contexto de desaceleracion del crecimiento

del comercio mundial. Asimismo, segun Proinversion (2013b), dichas exportaciones estan
compuestas en un 60% por productos mineros, los cuales estan diversificados incluyendo
metales diversos como cobre, oro, molibdeno, plata, zinc, entre otros. Las exportaciones

mineras en el 2011 ascendieron a US$27,848 millones. Otros sectores productivos con

importante participacion en las exportaciones son Agricultura y Pesca; en el sector pesquero,
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las exportaciones corresponden en gran medida a los envios de harina y aceite de pescado, y
el sector agricola, destaca su creciente diversificacion tanto a nivel de productos como de
mercados de destino.

Los principales paises de destino durante el 2011 (Proinversion, 2013b), fueron China
con 15%, Suiza y Estados Unidos de América con 13% y Canadé con 9% del valor total de
las exportaciones. China como principal pais de destino de nuestras exportaciones; recibe
principalmente productos que pertenecen a los sectores minero, pesquero, madera y papel. El
segundo pais de destino Suiza, recibe productos que pertenecen principalmente a los sectores
minero y agricola. Por ultimo, el tercer pais de destino fue Estados Unidos cuya demanda
disminuy6 en 4%. En la Figura 13 se puede apreciar los principales destinos de las

exportaciones peruanas.

Figura 13. Principales paises de destino de las exportaciones peruanas 2011.
Tomado de “Exportaciones Crecientes”, por la Agencia de Promocion de la Inversion Privada en el
Pert (Proinversion), 2013b. Recuperado de http://www.proinversion.gob.pe
/0/0/modulos/JER/PlantillaStandardsinHijos.aspx?ARE=0& PFL=0&JER=68

Las importaciones crecieron 10.4% en el afio 2012 por mayores importaciones de

bienes de consumo y servicios no financieros, con tasas de 19.4% y 13.7% respectivamente.
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Para el afio 2013 y para 2014 se proyecta tasas de crecimiento de 7.8% y 8.9%, por debajo de
las tasas registradas en los Gltimos tres afios, considerando la moderacion prevista en el
crecimiento de la demanda interna.

Segun Proinversion (2013b), el Pert es un atractivo destino de inversion y un
eficiente exportador hacia todas las regiones del mundo, su ubicacion central del pais en la
costa occidental de América del Sur posibilita su proyeccién como nucleo productivo y
comercial regional, debido a que cuenta con la ciudad més grande de la regioén, Lima, con 9
millones de habitantes y el puerto mas dindmico de esta costa, puerto del Callao, actualmente
en proceso de ampliacion.

El Acuerdo de Promocién Comercial (APC) suscrito con Estados Unidos, vigente
desde el primero de febrero del 2009, consolida las preferencias arancelarias otorgadas
temporalmente a través de la Ley de Preferencias Arancelarias Andinas y Erradicacion de
Drogas (ATPDEA, por sus siglas en inglés), las mismas que han explicado gran parte del
dinamismo de las exportaciones en los Ultimos afios; y consolida las reformas de politica
comercial implementadas por el Pert durante los afios noventa. Esta negociacion establecio
nuevos estandares en términos de circulacion de bienes y servicios, asi como de proteccion de
la inversion, que sirvieron de base en las negociaciones de los Acuerdos Comerciales con
Singapur, Canadd, China, Chile, Japon y México, entre otros (Proinversion, 2013c).

Actualmente, en el marco de la decision de ampliacion del Acuerdo Estratégico
Transpacifico de Asociacion Econdmica (TPP) que han adoptado los paises que actualmente
forman parte del mismo (Nueva Zelanda, Chile, Singapur y Brunei Darussalam), se iniciaron
las negociaciones para la suscripcion de un acuerdo comercial que incluya a Pert, Australia,
Vietnam y Estados Unidos. Asimismo, Pert ha retomado las negociaciones con Tailandia
para la suscripcion de un acuerdo comercial que incluya un capitulo de inversion. Ademas, el

Peru ha concluido el Acuerdo de Negociacion con la Union Europea (UE), bloque que a
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través del Sistema General de Preferencias Andino establece aranceles cero para productos
pesqueros, agricolas y textiles.

Los TLC permiten generar mas plazas de empleo, modernizar el aparato productivo,
mejorar los niveles de vida de la poblacion, promover las inversiones nacionales y
extranjeras, ampliar mercados, promover el crecimiento econémico, establecer disposiciones
legales que regulen las areas relacionadas con el comercio, garantizar los derechos de
personas o empresas a invertir en el pais, y promover condiciones para una competencia
justa; asi como favorecen una mejor insercion internacional de la economia nacional en los
mercados internacionales, permite a la economia nacional alcanzar mayores niveles de
especializacion, favorece una mutua apertura de los mercados permitiendo una variedad
mayor de productos y servicios de mejor calidad; beneficia el empleo originado en las
empresas del sector exportador y origina que las empresas nacionales se vean obligadas a
elevar sus estandares de calidad hasta alcanzar estandares internacionales (MINDEF, 2013)

A nivel latinoamericano, el Pert es miembro de la zona de libre comercio pactada a
nivel andino que agrupa ademas a Bolivia, Ecuador y Colombia (Comunidad Andina de
Naciones) y que significa un mercado de cerca de 100.5 millones de habitantes. Ademas, en
el marco de la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI), el Peru ha suscrito un
Acuerdo de Complementacion Econdémica (ACE) con el MERCOSUR. Ademas, desde 1998
el Perti es miembro pleno del Foro de Cooperacion Asia Pacifico (APEC), cuyo mercado
totaliza casi el 50% de la poblacion mundial, permitiéndole convertirse en una bisagra natural
entre las economias industrializadas del Asia y las economias emergentes de Latinoamérica.

Aqui, cabe indicar que, de manera transversal, el criterio preponderante en las
politicas a cargo del MEF es la integracion del Pert con el resto de paises a través de la
reduccion de barreras y la simplificacion de los procedimientos que regulan el flujo de los

factores productivos desde y hacia el Pert. E1 MEF, si bien define aspectos de su
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competencia en el desarrollo de las negociaciones, es de la opinion de implementar
mecanismos de apertura unilaterales, dejando de lado posturas que impliquen la exigencia de
requisitos de reciprocidad de terceros paises.

Como resultado de un buen manejo econdomico, el Peru sigue siendo uno de los paises
latinoamericanos con mas baja inflacion. Su tipo de cambio, es también uno de los més
estables en la region Latinoamericana (Proinversion, 2013b). La crisis que se vive en los
Estados Unidos de Norteamérica y Europa, ha ocasionado que los inversionistas de esos
paises consideren otras alternativas de inversion y en razon a ello el Pert se convierte en una
opcion importante.

La moneda peruana muestra una tendencia estable. Se espera que esta tendencia se
compense por una posicion de reducir la velocidad de fortalecimiento del nuevo sol. En el
corto plazo, el Gobierno aplicara medidas para gravar las ganancias por cambio de moneda.
Se proyecta que el tipo de cambio se mantenga en 2.75 para fines del 2013 (BCRP, 2013).

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demogréficas

La Constitucion Politica del Pert (1993), en el articulo 171°, establece que las
Fuerzas Armadas participan en el desarrollo econémico y social del pais, asi como en la
defensa civil de acuerdo a ley. De igual forma, el Decreto Legislativo N° 1138 (2012), en su
articulo 3°, indica que en el desarrollo social del pais, la Marina de Guerra del Peru ejecutara
acciones civicas y de apoyo social en coordinacion con entidades publicas cuando
corresponda.

De acuerdo a lo indicado en el Décima Politica de Estado del Acuerdo Nacional
(2002), existe el compromiso de luchar contra la pobreza y la reduccion de la desigualdad
social, debiendo el Estado promover la produccion, ejecucion de proyectos de infraestructura,

asignar recursos para inversion en educacion y salud, promocion del empleo, entre otros.
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En el Perfil Sociodemografico del Pert, elaborado por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informacion (INEI, 2008), el crecimiento promedio anual poblacional, de
acuerdo al ultimo censo nacional realizado en el afio 2007, fue de 1.6%, respecto a anterior
del afo 1993. Se puede apreciar una disminucion de la poblacién entre 0-14 afios de 37% a
30.4%, asi como el crecimiento de las poblaciones de 15-64 y de 65 a mas de 58.3% a 63.1%
y de 4.7% a 6.4% respectivamente. La tasa de crecimiento estimada para el afio 2023 (INEI,
2013) es de 0,95%.

Tal como se aprecia en la Tabla 11, la pobreza en el Peru se redujo de 54.7% en el
afio 2002 a 31.3% para el afio 2010 y a 27.8% para el 2011 (CEPAL, 2012), estimandose que
la pobreza seguira con tendencia a la baja de acuerdo a las proyecciones de crecimiento
economico. El principal factor se debe al aumento del ingreso laboral en hogares pobres y al
incremento del gasto social en el pais en mas del 50% en los ultimos 20 afios.

Tabla 11

América Latina (18 paises): Personas en situacion de pobreza e indigencia (en porcentajes)

Pais Alrededor de 2002 Alrededor de 2010 2011

Afio  Pobreza Indigencia Afio Pobreza indigencia Afio  Pobreza Indigencia
Argentina 2004 34.9 149 2010 8.6 2.8 2011 5.7 1.9
Bolivia 2002 62.4 37.1 2009 424 224 .. e e
Brasil 2001 37.5 13.2 2009 24.9 7.0 2011 20.9 6.1
Chile 2000 20.2 5.6 2009 11.5 3.6 2011 11.0 3.1
Colombia 2002 49.7 17.8 2010 373 12.3 2011 324 10.1
Costa Rica 2002 20.3 8.2 2010 18.5 6.8 2011 18.8 7.3
Ecuador 2002 49.0 19.4 2010 37.1 142 2011 324 10.1
El Salvador 2001 48.9 22.1 2010 46.6 16.7
Guatemala 2002 60.2 30.9 2006 54.8 29.1
Honduras 2002 773 544 2010 67.4 42.8
Meéxico 2002 394 12.6 2010 36.3 13.3
Nicaragua 2001 69.4 425 2009 58.3 295 ...
Panama 2002 36.9 18.6 2010 25.8 12.6 2011 253 124
Paraguay 2001 61.0 332 2010 54.8 30.7 2011 49.6 28.0
Pera 2001 54.7 244 2010 313 9.8 2011 27.8 6.3
Rep. 2002 471 20.7 2010 414 209 2011 422 203
Dominicana
Uruguay 2002 154 2.5 2010 8.6 1.4 2011 6.7 1.1
Venezuela 2002 48.6 22.2 2010 27.8 10.7 2011 29.5 11.7

Nota: tomado de “Panorama Social de América Latina”, por la Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe (CEPAL), 2012.

Segtin la Encuesta Demografica y de Salud Familiar (ENDES) elaborada por el INEI

(2013) el porcentaje de desnutricion infantil en el Pert fue de 18.1% en el 2012; sin embargo,
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estos resultados no reflejan la realidad de todo el pais, pues existen regiones donde la
desnutricion cronica alcanza cifras muy altas, tales como Huancavelica (51.3%), Cajamarca
(36.1%), Loreto (32.3), Apurimac (32.2%) y Ayacucho y Amazonas (30.3%), tal como se

aprecia en la Figura 14, lo cual representa un grave problema social.
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Figura 14. Desnutricion crénica por regiones en el Peru.

Tomado de “Resultado de la Encuesta Demografica y de Salud Familiar 20127, por el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2012. Recuperado de
http://desa.inei.gob.pe/endes/

En la actualidad existen 229 conflictos sociales en todo el territorio nacional, de los
cuales 175 se encuentran activos y 54 latentes, de acuerdo a lo publicado por la Defensoria
del Pueblo en el Reporte de Conflictos Sociales N° 110, segun se puede apreciar en la Tabla
12.

Tanto los gobiernos locales y regionales, son otros actores que pueden influir
positivamente en los conflictos. Organizarse adecuadamente, asi como aprovechar las
oportunidades de didlogo y evitar a agitadores también son acciones que se deben tomar para
evitar la escalada de estos conflictos. Muchas veces estos gobiernos no se preocupan por sus
comunidades sino hasta que el conflicto comienza a escalar. Seguidamente en la Figura 15 se
muestra el mapa de conflictos sociales activos y latentes por departamento y por tipo de

conflicto.
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Tabla 12

Conflictos Sociales segun tipo

Tipo N° de casos
Socio ambientales 154
Asuntos de Gobierno Local 20
Demarcacion Territorial 14
Asuntos de Gobierno Nacional 11
Laborales 11
Asuntos de Gobierno Regional 8
Comunales 6
Otros 5
Total 229

Nota. Tomado de “Reporte de Conflictos Sociales N° 110" por la Defensoria del Pueblo, 2013, p.11.
Recuperado de http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/58reporte-
mensual-de-conflictos-sociales-n-110-abril.pdf

Figura 15. Conflictos sociales a nivel nacional.

Tomado de “Reporte de Conflictos Sociales N° 1107, por la Defensoria del Pueblo, 2013, p.8.
Recuperado de http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/58reporte-
mensual-de-conflictos-sociales-n-110-abril.pdf
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Las invasiones de terrenos es uno de los problemas sociales mas algidos que afectan
al pais. La Marina de Guerra del Pert cuenta con mas de 350 terrenos, los que representan
millones de metros cuadrados y los mismos que se encuentran en diferente situacion legal. La
sefializacion, demarcacion y saneamiento de dichos terrenos demandara millones de soles, lo
que permitiria normalizar y proteger los terrenos de la Institucion, fondos que no han sido
asignados. El no contar con terrenos sefializados, demarcados y registrados, constituye un
peligro constante para que los mismos puedan ser invadidos por traficantes de terrenos, con el
consecuente enfrentamiento con la poblacion afectada.

3.3.4 Fuerzas tecnologicas y cientificas

La tecnologia en los ultimos afios viene dando pasos agigantados que permite que las
sociedades tengan adaptarse rapidamente a los diversos cambios, lo que conlleva a un
aumento de produccion y consumo de bienes, utilizacion de una mayor cantidad de recursos,
aparicion de nuevas tecnologias de explotacion.

Sin duda que la tecnologia ha introducido enormes cambios en la administracion de
una organizacion, existiendo diversas herramientas informaticas que permiten una mayor
eficiencia desde el punto de vista de los procesos productivos y logisticos. Segun D’ Alessio
(2013), la aceleracion del proceso tecnoldgico y la amplia difusion del conocimiento,
originan la necesidad de adaptacion y evolucion, cuyas variables se muestran en la Tabla 13.

La inversion de Investigacion y Desarrollo (I & D) en el Pert representa apenas el
0.15% del Producto Bruto Interno, ascendiendo a un monto de 380 millones de ddlares
anuales (COMEXPERU, 2013), lo que refleja la pobre inversion publica y privada en este
campo, ubicandose por debajo en comparacion con lo que invierten otros paises; siendo muy
poco para conseguir las aspiraciones hacia una economia con sélidas perspectivas, sumado a
que no existen lineamientos de Estado que mejoren el marco competitivo e incentiven la

innovacion, debiendo promover entornos propicios. Ello es contrario a lo que se viene



haciendo en nuestro vecino pais del sur, Chile, donde la inversion en ciencia, tecnologia e

innovacion esté en el radar no solo del sector publico sino también del privado, como

herramienta que asegura a mediano y largo plazo la competitividad de sus industrias.

Tabla 13

Variables Tecnologicas y Cientificas

Principales

Secundarias

Velocidad de transferencia de tecnologia
Inversiones en 1&D

Desarrollo de las comunicaciones
Indices de uso de tecnologias de
informacion

Evolucion del namero de patentes
Uso de internet

Avances en la ciencia de los materiales
Desarrollo e integracion de soluciones
informaticas

Mejoras e innovaciones tecnoldgicas

Aplicaciones multimedia

Automatismos

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencial”, por F. D’ Alessio, 2013.

México D.F., México: Person Educacion.

El avance tecnologico ha permitido la aparicion de sistemas integrados de gestion

logistica que sirven para administrar y procesar datos logisticos sobre los activos,

manteniéndolos actualizados durante su ciclo de vida 1til, permitiendo acelerar procesos de

toma de decisiones, proveyendo informacion en tiempo real sobre equipos, suministros y

mantenimiento, asi como obtener informacidén oportuna sobre los avances de los procesos
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licitivos. Existen en la actualidad tecnologias de informacion logisticas que son utilizadas con

¢xito en Fuerzas Armadas de paises como Estados Unidos de América, Canadd, Australia,

entre otras.

Es importante remarcar que diversos paises, cuentan con sistemas logisticos de

material integrados y centralizados funcionalmente en el Ministerio de Defensa y sus Estados

Mayores Conjuntos, cuyas politicas centralizadas propenderan a la obtencion de sistemas de

armas comunes y/o compatibles cuando esto fuera posible, lo que permitira desarrollar

facilidades comunes para el mantenimiento a lo largo de su ciclo de vida; estos sistemas
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actiian para generar y sostener las capacidades militares que emergen de una politica de
defensa nacional.

Estos sistemas buscan que el equipamiento militar funcione bastante mas alla de la
tolerancia de disefio; cabe mencionar que el mercado de soporte de la industria de la defensa
va a continuar siendo un ambito de gran valor y de significativos contratos.

La importancia de un sistema integrado bien conceptualizado tiene que permitir que
este provea disponibilidad de equipos y visibilidad logistica, con rapido acceso al inventario y
uso eficiente de personal capacitado adecuadamente.

El avance tecnoldgico de los sistemas integrados responde para tomar mejores
decisiones que afectan directamente el resultado final al reducir costos operativos, entregar
productos y servicios de calidad, asegurar la disponibilidad y visibilidad de la cadena de
abastecimiento y mejorar la productividad.

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales

Por cambio climatico se conoce a la variacion del clima con respecto al historial
climatico a una escala global o regional. Tales cambios se producen a muy diversas escalas
de tiempo y sobre todos los pardmetros meteorologicos: temperatura, presion atmosférica,
precipitaciones, nubosidad, etc. Son debido tedéricamente tanto a causas naturales (Crowley y
North, 1988) como antropogénicas (Oreskes, 2004). El término no es usado adecuadamente
para hacer referencia tan solo a los cambios climaticos que suceden en el presente,
utilizandolo como sindénimo de calentamiento global. La Convencion Marco de las Naciones
Unidas sobre el Cambio Climatico usa el término cambio climatico solo para referirse al
cambio por causas humanas.

Los efectos del calentamiento global son més que evidentes, vivimos en un medio de
constante degradacion, producido principalmente por efecto del hombre, situacién que obliga

a tomar medidas de preservacion y cuidado del medio ambiente. El impacto generado a raiz
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de estos desordenes se ha identificado principalmente en los siguientes puntos: (a) cambios
climaticos en todo el mundo, (b) variacion de las estaciones conocidas (primavera, verano,
otofo, invierno); (c) y desastres naturales relacionados con lluvias, vientos y mar.

Al respecto, diversas organizaciones en el mundo se han puesto de pie para manifestar
su disconformidad con la actitud del sector industrial mundial, pues gran parte de este cambio
climatico y su efecto invernadero han sido ocasionadas por éste sector. Asimismo, numerosas
naciones y organizaciones a nivel mundial, han observado y son conscientes de la
problematica existente, analizando posibles alternativas de solucion, tales como los aportes
de la Organizacion Meteorologica Mundial, la Convencidn de Viena para la proteccion de la
capa de ozono (1,985); el Protocolo de Montreal, relativa a las sustancias que agotan la capa
de Ozono (1,987); entre otras iniciativas.

Del mismo modo, la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el cambio
climatico (Naciones Unidas, 1992) dice: “Por efectos adversos del cambio climatico se
entiende los cambios en el medio ambiente fisico o en la biota resultantes del cambio
climatico que tienen efectos nocivos significativos en la composicion, la capacidad de
recuperacion o la productividad de los ecosistemas naturales o sujetos a ordenacion o en el
funcionamiento de los sistemas socioecondmicos o en la salud o en el bienestar humano”.

En Sudamérica, la Armada Colombiana emite periddicamente, a través de la
Direccion del Medio Ambiente, las politicas medioambientales de competencia de la
Armada, su disefio se basa en un sistema implementado por gestion humana por
competencias, abarcando aspectos de personal y profesional, considerando la presencia del
medio ambiente como una sana prioridad en el mundo actual.

De forma semejante, la Armada de Chile, dentro de su politica ambiental, tiene por
objeto la proteccion del medio ambiente y la reduccion y/o el combate de la contaminacion

que pudieran producir sus unidades y dependencias. Si bien la gestion ambiental es una
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funcién eminentemente publica, de responsabilidad individual y colectiva, que requiere del
compromiso y la participacion de toda la sociedad.

En el Perq, la diversidad de recursos con los que se cuenta, hace atractiva las
actividades relacionadas con el medio acuatico, minero, forestal, entre otros, que hacen que el
pais posea varias ventajas comparativas tangibles. La politica nacional con relacion al medio
ambiente, formulada por el Ministerio del Ambiente, tiene como objetivo general “mejorar la
calidad de vida de las personas garantizando la existencia de ecosistemas saludables, viables
y funcionales en el largo plazo y en el desarrollo sostenible del pais, mediante la prevencion,
proteccion y recuperacion del ambiente y sus componentes la conservacion y el
aprovechamiento sostenible de los recursos naturales, de una manera responsable y
congruente con el respeto y los derechos fundamentales de la persona” (Ministerio del Medio
Ambiente, 2012).

La normatividad vigente es la Ley general del medio ambiente, Ley 28611, que
establece principios que aseguren el derecho al ejercicio constitucional al ambiente saludable.
A pesar de ello, los mecanismos de control y regulacion del medio ambiente no se encuentran
aun adecuadamente implementados, generando falencias en aspectos sociales y de
responsabilidad social, tal como la problematica minera, entre otras.

Los problemas que genera el cambio climatico ponen de manifiesto la necesidad de
generar estrategias de planificacion y desarrollo del medio acuético. La Marina de Guerra del
Peru, dentro de su organizacion presenta a la Direccion de Capitanias y Guardacostas como el
ente regulador de la gestion ambiental en el medio acuatico, viendo problematica de
contaminacion por hidrocarburos, entre otros. Asimismo, dentro de la organizacion, la
Direccion de Hidrografia y Navegacion también contempla temas regulatorios referidos a la
gestion ambiental. El medio acuatico correlaciona con el medio terrestre y aéreo, de

competencia directa del Sistema de Materiales de la Marina de Guerra del Peru.
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3.3.6 Influencia del analisis en el Sistema de Material de la Marina

En los ultimos afos, han emergido nuevas economias en el mundo, sobretodo de los
paises del Este de Asia, en este contexto el APEC se presenta como una oportunidad de
incrementar nuestras relaciones comerciales con dichos paises. Asimismo, el Pert ha
mostrado una apertura global de la economia peruana y estabilidad econémica y politica en la
ultima década, permitiendo una mayor inversion extranjera.

Las reformas planteadas por los ultimos gobiernos de turno con relacion a las Fuerzas
Armadas después del ano 2000 han ocasionado que los tramites de adquisiciones y
contrataciones del Estado se realicen de una manera mas compleja y controlada, ocasionando
en varias oportunidades que dichos proceso se extiendan mas del tiempo normal o que
reinicien o se caigan por denuncias de los mismos proveedores. A esto se suma el mal
endémico que las instituciones del Estado padecen como es la corrupcion y falta de eficiencia
de funcionarios y autoridades, en todos sus niveles, y la burocracia estatal, que impiden la
independencia en la toma de decisiones.

El Estado efecta acciones para promover la inversion y mantener el crecimiento
economico del pais, pero a pesar de estos esfuerzos, no ha podido erradicar la inseguridad
ciudadana, donde la delincuencia comun y organizada se esta incrementado en todas las
ciudades del pais. A esta situacion de inseguridad, se suma el narcotrafico y los remanentes
terroristas en la zona del VRAEM.

El Gobierno del Pert, mantiene Convenios y Memorandums de Entendimiento con
paises con desarrollo tecnoldgico para cooperacion y apoyo en materia de defensa, lo que se
convierte en una oportunidad para afianzar estas relaciones y hacerlas mas especificas para
lograr la transferencia tecnoldgica en esta materia, y asi desarrollar la industria naval. A esto
se suma el interés del Estado en fomentar la investigacion y desarrollo, que permitiria

alianzas con Universidades e Institutos Técnicos, para el desarrollo de una propia tecnologia.
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En las ultimas dos décadas, el Peru ha logrado mantener un crecimiento econémico
promedio del 6%, siendo la economia mas estable de la regidn, con una baja inflacion, una
balanza comercial en positivo, bajo riesgo pais, y una politica fiscal y monetaria controlada y
estables. Pero atn existe una fuerte brecha en otros sectores como el desarrollo en
infraestructura (portuaria, acroportuaria y vial) y el nivel educativo nacional.

En resumen, el crecimiento de la economia nacional durante los Gltimos afios y su
proyeccion favorable en los proximos afos, los convenios de integracion y comercio, la
mejora de la imagen del pais, la actual politica de fomento a la inversion y la explotacion de
recursos energéticos, entre otros, constituyen factores propulsores del crecimiento sostenido
del pais y del incremento de inversiones publicas y privadas.

En el aspecto social, la tendencia del nivel de pobreza y el nivel de analfabetismo se
ha reducido por los programas sociales y educativos que los gobiernos de turno han
implementado, asi como los conflictos sociales se mantienen latentes por la desigualdad
social. Esta debilidad del Estado se podria contrarrestar con planes estratégicos de largo plazo
que permitan soluciones integrales y sostenibles en el tiempo.

El mundo esta pasando por una revolucion tecnoldgica con mercados globalizados,
que viene creando nuevas tecnologias de informacion para mejorar la eficiencia de las
empresas y los procesos productivos y logisticos. Pero el Pert atin se mantiene lejos de esta
realidad por su bajo nivel de desarrollo tecnologico y cientifico por la baja inversion en
investigacion y desarrollo, ocasionando que atin dependa de los paises desarrollados.

3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La MEFE permite resumir y evaluar la informacion politica y gubernamental,
economica y financiera, social y demografica, tecnologica, y ecologica y ambiental del Peru y
para el Sistema de Material de la Marina; para poder determinar oportunidades y amenazas,

de acuerdo a una cantidad adecuada de factores para el analisis y asi poder ser determinantes
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para el éxito de las organizaciones. En la Tabla 14 se observa los factores determinantes de
éxito para el Sistema de Material de la Marina.
Tabla 14

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Factores Determinantes de Exito Peso Valor __ Ponderacion
Oportunidades

1 Nuevas tecnologias de informacion para procesos productivos y logisticos 0.07 2 0.14
2 Crecimiento sostenido del pais 0.06 3 0.18
3 Legislacion e interés del Estado en promover la industria naval y el desarrollo tecnologico 0.05 2 0.1
4 Nuevas economias asiaticas con desarrollo industria militar (APEC) 0.09 2 0.18
5 Bajo riesgo pais, incentiva inversion 0.05 3 0.15
6 Convenios y Memorandums de Entendimiento con paises desarrollados 0.08 2 0.16
7 Incremento del comercio maritimo demanda alto grado de alistamiento naval 0.05 2 0.1
8 Estabilidad politica y social 0.03 3 0.09

Subtotal 0.48 1.1

Amenazas

1 Baja desarrollo tecnoldgico a nivel pais 0.09 1 0.09
2 Pobre infaestructura nacional 0.08 2 0.16
3 Baja confianza en instituciones del Estado 0.04 2 0.08
4 Normatividad burocratica 0.07 1 0.07
5 Alto poder de negociacion de proveedores por dependencia tecnologica 0.07 2 0.14
6 Falta de mano de obra calificada en industria naval 0.07 3 0.21
7 Corrupcion en todos los niveles del Estado 0.06 2 0.12
8 Conflictos sociales y pobreza en el Pera 0.04 2 0.08

Subtotal 0.52 0.95

TOTAL 1.00 2.05

De acuerdo a lo presentado, en forma general, se observa que el sistema de Material
de la Marina se encuentra localizado por debajo del 2.50, al corresponderle una puntuacion de
2.05, lo que significa que no responde convenientemente a las oportunidades y amenazas del
entorno actual. Los puntos donde su nivel de respuesta es malo se aprecia en buscar un
desarrollo tecnoldgico a nivel pais; y la normatividad burocratica que entorpece los procesos
de adquisiciones, contrataciones y toma de decisiones en las instituciones estatales.

3.5 El Sistema de Material de la Marina y sus Competidores

El Sistema de Material de la Marina se rige por su propio reglamento (RESMAR-
13114, 2008). La finalidad de este reglamento es normar la adecuada administracion y uso de
los bienes muebles e inmuebles de la Institucion, asi como de los servicios publicos
esenciales (servicio de energia eléctrica, agua potable, telefonia) que son empleados para el

normal funcionamiento de las unidades y dependencias, asi como transporte naval terrestre,
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control de produccion de bienes autorizados, actividades de investigacion y desarrollo y
prevencion e investigacion de accidentes.

La organizacion responsable de cumplir estas funciones es la Direccion General del
Material de la Marina y sus organismos subordinados; sin embargo, los comandos y personal
de las Unidades y Dependencias deben orientar sus actividades para contribuir a una
adecuada gestion patrimonial, en razén a que los bienes asignados por la institucion permitira
el cumplimiento de su mision.

De acuerdo con el modelo estratégico disenado por Porter (1985), existen 5 fuerzas
que moldean la competencia en un determinado sector: (a) poder de negociacion de los
proveedores, (b) poder de negociacion de los compradores, (¢) amenaza de los sustitutos, (d)
amenaza de los entrantes, y (e) rivalidad entre los competidores.

Respecto al Sistema de Material de la Marina, este no cuenta con competidores
directos en relacion a las fuerzas de amenaza de nuevos entrantes, amenaza de productos o
servicios sustitutivos y la rivalidad entre los competidores existentes, ya que para la Marina
de Guerra del Peru tiene como tnico cliente a las Unidades y Dependencias con las que
cuenta, y debe ser capaz de mantenerse y autosostenerse en toda situacion o condicion, tanto
en tiempo de paz como de guerra, por lo tanto es irremplazable y no permite competidores.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

En relacion al poder de negociacion de los proveedores, el Sistema de Material se
encuentra en desventaja frente a estos, debido a la falta de inversion en investigacion y
desarrollo tecnoldgico, constituyendo una gran debilidad para la negociacion con proveedores
principalmente extranjeros, ya que la gran mayoria de los repuestos para sistemas de armas,
electronica e ingenieria no admiten o no se consiguen en el pais, ni existen fabricantes

alternativos, viéndose obligado a adquirir dichos repuestos a los fabricantes originales, no
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encontrandose muchos de estos repuestos en stock, asi como descontinuados en su linea de
produccion.

Los trabajos de mantenimiento que emplea mano de obra especializada son realizados
en los astilleros de los Servicios Industriales de la Marina, empresa estatal que cuenta con
personal calificado para la realizacion de dichas labores, requiriéndose en algunos casos la
asistencia técnica de los fabricantes extranjeros.

Adicionalmente, las compras de bienes o servicios que superan el monto equivalente a
tres Unidades Impositivas Tributarias (UIT) deben ser realizadas a través del portal del
Sistema electronico de contrataciones del Estado (SEACE), el cual a su vez, regulado por el
Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE). Este sistema establece
procedimientos y plazos para la ejecucion de los procesos de adquisicion, los cuales no
pueden ser modificados.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

La fuerza de negociacion de los compradores o clientes de poder, constituida
principalmente por las Unidades y Dependencias, no tienen mayor poder de decision, pero si
cierto grado de influencia en razon a la necesidad de contar con algiin bien o servicio que
tenga que ser priorizado para mantener el alistamiento de las mismas, pero esta priorizacion
pasa previamente por evaluaciones econdmicas y técnicas para el caso de las Dependencias y
adicionalmente evaluaciones operacionales para el caso de las Unidades Navales,
dependiendo de la decision final de organismos superiores.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Mediante la creacion de la Agencia de Compras de las Fuerzas Armadas con el
Decreto Legislativo N°1128 de fecha 6 de diciembre del 2013, cuyo objeto es lograr una
eficiente y transparente contratacion de bienes, servicios, obras y consultorias, en el marco

del proceso de modernizacion de las Fuerza Armadas, se busca obtener mayores niveles de
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eficiencia al contar con un ente técnico independiente que lidere el sistema de contrataciones
de las Instituciones Armadas tanto para el mercado nacional como extranjero, asi como con el
desarrollo de estrategias de apoyo logistico.

Esta Agencia permitira obtener mayor poder de negociacion con los proveedores al
realizar procesos de compras corporativas y estandarizadas que permitan conseguir mejor
calidad de productos y servicios, pudiendo considerarse un sustituto por realizar funciones
complementarias y de apoyo con personal especializado en beneficio de las Fuerzas
Armadas.

Asimismo, el Sistema logistico de la Fuerza Aérea y Ejército del Pert podrian
considerarse sustitutos para el Sistema de Material de la Marina, sobretodo en los procesos de
almacenamiento y distribucién, asi como por los talleres de mantenimiento con los que
cuentan para la reparacion y mantenimiento de aeronaves (SEMAN)

3.5.4 Amenaza de los entrantes

Debido a que el Sistema de Material de la Marina por ley es el responsable de
mantener y elevar el estado de alistamiento de las Unidades y Dependencias de la Marina, no
existe una amenaza de otras empresas que puedan realizar estas actividades, sin embargo
pueden haber empresas dedicadas al mantenimiento y reparacion de Unidades Navales que
puedan ingresar a la industria y ser empresas que apoyen a su misionamiento mediante la
subcontratacion.

3.5.5 Rivalidad entre los competidores

Para el analisis de los competidores, se ha considerado como posibles competidores,
por su capacidad de sustituir al Sistema de Material en algunos procesos, a los Sistemas de
Material del Ejército Peruano y Fuerza Aérea del Peri. Asimismo, se considera una

competencia indirecta para la asignacion de recursos, al desarrollar procesos mas eficientes
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que le permitan un gasto mas rapido, lo que se podrian desviar las asignaciones
presupuestales en contra de los intereses de la Marina.

Asimismo, la Oficina de Compras del Ministerio de Defensa, es una entidad sustituta
del proceso de adquisiciones y contrataciones, y con mayor poder para realizar compras
corporativas de gran magnitud.

3.6 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

La Matriz de Perfil Competitivo compara al Sistema de Material de la Marina de
Guerra del Peru con el Sistema de Material del Ejército Peruano, la Fuerza Aérea del Pera y
la Oficina de Compras del Ministerio de Defensa. En la Tabla 15 se aprecia la Matriz de
Perfil Competitivo.

Tabla 15

Matriz del Perfil Competitivo del Sistema de Material de la Marina

Factores Clave de Exito Peso MGP EP FAP WINDER
Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion  Valor  Ponderacion
1 Implementacion de tecnologias de la informacion 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20 3 0.30
2 Eficiencia en los procesos administrativos y operativos 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20
3 Transferencia tecnologica con empresas privadas y/o
universidades 0.07 2 0.14 2 0.14 3 0.21 2 0.14
4 Disponibilidad de recursos econdmicos para investigacion y
desarrollo 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16 2 0.16
5 Infraestructura y equipamiento logistico adecuado 0.12 2 0.24 2 0.24 3 0.36 3 0.36
6 Integracion de sistema logistico 0.15 2 0.30 2 0.30 2 0.30 2 0.30
7 Capacidad de planeamiento logistico 0.09 3 0.27 2 0.18 3 0.27 3 0.27
8 Capacitacion, motivacion y cambio de mentalidad del factor
humano 0.10 3 0.30 2 0.20 2 0.20 3 0.30
9 Eficiencia en los servicios complementarios 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10
10 Normatividad adecuada 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12
11 Relaciones con proveedores 0.08 2 0.16 2 0.16 3 0.24 2 0.16
Total 1.00 2.24 1.82 2.36 2.41

Nota: Los valores indican. 4= Fortaleza mayor; 3= Fortaleza menor; 2= Debilidad menor; 1= Debilidad mayor

3.7 Matriz Perfil Referencial (MPR)

La Matriz de Perfil Referencial (MPR) identifica y compara los Sistemas de Material
de la Marina de Guerra del Peru con los sistemas de material de la Armada con mayor
presencia en el mundo como es la de Estados Unidos de Norteamérica, y con uno de los
paises que ha alcanzado uno de los mayores niveles de desarrollo tecnoldgico mundialmente

como es Corea del Sur. En Tabla 16 se aprecia esta matriz donde comparamos el Sistema de
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Material de la Marina de Guerra del Peru con los Sistemas de Material de las Armadas de
Estados Unidos y Corea del Sur, los mismos que son referentes por su alto nivel tecnolédgico,
desarrollo industrial naval y capacidades logisticas.

Tabla 16

Matriz del Perfil Referencial del Sistema de Material de la Marina

Factores Clave de Exito Peso Per(l EEUU Corea del Sur
Valor  Ponderacion ~ Valor ~ Ponderacion ~ Valor  Ponderacion

1 Implementacion de tecnologias de la informacion 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40

2 Eficiencia en los procesos administrativos y operativos 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40

3 Transferencia tecnoldgica con empresas privadas y/o universidades 0.07 2 0.14 4 0.28 4 0.28

4 Disponibilidad de recursos econdmicos para investigacion y desarrollo 0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32

5 Infraestructura y equipamiento logistico adecuado 0.12 2 0.24 4 0.48 4 0.48

6 Integracion de sistema logistico 0.15 2 0.30 4 0.60 4 0.60

7 Capacidad de planeamiento logistico 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27

8 Capacitacion, motivacion y cambio de mentalidad del factor humano 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30

9 Eficiencia en los servicios complementarios 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20

10 Normatividad adecuada 0.06 2 0.12 2 0.12 3 0.18
11 Relaciones con proveedores 0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32
Total 1.00 2.24 359 3.75

Nota: Los valores indican. 4= Fortaleza mayor; 3= Fortaleza menor; 2= Debilidad menor; 1= Debilidad mayor

De acuerdo a lo presentado, en forma general, se observa que el sistema de Material
de la Marina se encuentra localizado muy por debajo de los dos Sistemas de Material
analizados, lo que significa que se deben aplicar estrategias internas y externas, como invertir
en eficiencia de sus procesos con tecnologia de informacion y transferencia tecnologica de
paises desarrollados, inversion en mejorar la infraestructura y equipamiento actual, y en la
capacitacion especializada del personal, asi como mejorar las relaciones con sus proveedores,
permitiéndole ser mas competitivo.
3.8 Conclusiones

Existen oportunidades de conseguir transferencia tecnoldgica de paises desarrollados
que permita un crecimiento de la industria naval e independencia tecnologica en todos los
sectores. Los Tratados, Convenios y Memorandums de Entendimiento firmados con muchos
paises facilitard esta transferencia tecnologica a través de mecanismos como las
compensaciones industriales llamados Offset, que permitira el incremento del desarrollo

tecnoldgico a nivel pais e industria naval.
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Los intereses comunes que el Perti mantiene con paises sobretodo asiaticos, como los
miembros del APEC, permitird una mayor cooperacion en materia de la industria militar e
intercambio militar, creando oportunidades para iniciar el desarrollo de una propia industria
en defensa que le permita al Pert, la independencia tecnolédgica y el desarrollo del pais.

Existe una carencia de mano de obra calificada en el sector, asi como un déficit de
profesionales por la brecha existente entre la demanda laboral actual y la oferta de las
universidades e institutos técnicos.

El crecimiento sostenible, la estabilidad politica, social y el bajo riesgo pais,
incentivan la inversion extranjera y nacional en la industria, lo que permite el desarrollo de
una industria naval no s6lo de la Marina de Guerra del Pert, sino a nivel pais. El Plan de
desarrollo portuario permitird inversiones en puertos y nuevos operadores maritimos que
demandaran un desarrollo logistico integrado y eficiente.

El Peru esta obligado a desarrollar tecnologia, pero también en invertir en
infraestructura y educacion, factores determinantes de éxito en este sector. Asimismo, la
corrupcion y burocracia estatal contintian influenciando en este desarrollo, haciéndolo lento y

complejo, desanimando a muchos inversores y demorando este proceso de cambio.
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Capitulo 4: Evaluacion Interna

Para el presente capitulo, se analizaran los factores internos de la Organizacion, es
decir la composicion del AMOFHIT: (A) administracion y gerencia, (M) marketing y ventas,
(O) operaciones productivas y de servicios e infraestructura, (F) finanzas y contabilidad, (H)
recursos humanos y cultura, (I) informatica y comunicaciones y (T) tecnologia , en base a la
estructura actual de la Direccion General del Material de la Marina de Guerra, cuyo resultado
permitird identificar las fortalezas y debilidades del Sistema del Material, que serviran de
insumos para la elaboracion de la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) la
que a su vez permitird resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades, asi como
identificar y evaluar las relaciones entre éstas (D’ Alessio, 2013). Se mencionan los aspectos
mas relevantes que contribuyen a complementar o innovar su estructura debido
fundamentalmente a que dentro de su Organizacion, la Marina de Guerra no tiene un tinico
Sistema en lo relacionado al material, tiene a otros tales como el Sistema de Adquisiciones y
el Sistema de Abastecimiento, que tienen relacion con el Sistema del Material.

Se presenta un breve alcance de lo que representan para la Marina de Guerra ambos
Sistemas: El Sistema de Adquisiciones se encuentra regulado por el Reglamento de
adquisiciones de la Marina de Guerra (REASAMAG -33025), aprobado en julio de 1979 y
actualmente en vigencia. El mencionado reglamento, establece los procedimientos y normas
para el proceso de adquisiciones de la Direccion de Abastecimiento, tanto en el mercado
nacional como en el extranjero. El Sistema de Abastecimiento, se encuentra regulado por el
Reglamento de la Direccion de Abastecimiento (REDIABASTE-12036), cuya mision es
“Abastecer de Bienes, insumos y otros autorizados a las Unidades y Dependencias de la
Marina de Guerra del Pert con el fin de contribuir a su 6ptimo alistamiento”
(REDIABASTE-12036, 2003). Como su nombre lo indica, el Sistema de Abastecimiento

provee de todos los elementos necesarios a los usuarios de la Institucion (Unidades y
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Dependencias) para contribuir con el cumplimiento de los diferentes misionamientos que
pudieran presentarse. Los sistemas mencionados han sido desarrollados para la Institucion de
diferentes maneras: de material, de abastecimiento y de adquisiciones, para poder soportar el
adecuado alistamiento de la Institucion.

“El diagnostico correcto de los males que aquejan a la organizacion depende en gran
medida de la evaluacion de los recursos con los que se cuenta” (D’Alessio, 2013). Al
respecto, hemos identificado ciertos males endémicos que ciertamente ayudaran en el
analisis: Las limitaciones presupuestarias evitan el proyectar el futuro de la organizacion,
debido a la preocupacion en cumplir los pendientes del dia a dia que, es decir el
cortoplacismo. Este cortoplacismo existente no permite establecer o cumplir con los planes
de largo plazo existentes en la Institucion, generando una vision sesgada y limitada de la
realidad. La vision y proyeccion de la organizacion no pueden verse condicionadas por las
restricciones presupuestales, pues dejarian de ser parte del planeamiento estratégico,
impidiendo ejecutar a cabalidad los objetivos a largo plazo. La Direccion General del
Material de la Marina de Guerra, administra un presupuesto determinado y limitado,
aprobado el afio anterior, el cual no llega a satisfacer las necesidades completas de la
demanda interna, por lo que su ejecucion, muchas veces, queda condicionada a la satisfaccion
parcial de la demanda, pudiendo en determinados casos, ser reorientada. Tal panorama
evidentemente cortoplacista, como se ha mencionado, no permite cumplir una labor
visionaria.

Asimismo, recientemente fue creada en el afio 2012 la Direccién de Compras del
Material, a fin de atender los procesos adquisitivos que no habian sido estandarizadas a nivel
Ministerio de Defensa (MINDEF) y que demandaban grandes inversiones de tiempo y de
recursos humanos en la Direccion General del Material, descuidando otras areas. Con la

creacion de esta direccion, se absorbid las demandas de las Unidades y Dependencias de la
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Marina de Guerra y liberd a la Direccion General del Material de tales actividades. No
obstante a ello, los procesos que involucran la disposicion del personal Superior, Subalterno y
Civil) continian demandando grandes cantidades de recursos, descuidando sus actividades
principales.

Si bien es cierto existe dentro de la Direccidon de Abastecimiento, la oficina de control
de calidad, ésta se ve limitada pues sus controles no llegan a abarcar todas las areas de la
organizacion, no llegando a existir calidad total. Tampoco se evidencia una capacitacion
continua del personal de empleados civiles, muchos de ellos con importantes afios de servicio
a la Institucion.

La alta rotacién del personal contribuye también, incluso en el presente, con el
inadecuado empleo del talento humano, pues los cargos para el personal de oficiales, se
relevan al haber transcurrido dos afios después de haberlos asumido. El proceso de
adaptacion representa un lapso de tiempo significativo, quedando tiempo limitado para la
gjecucion creativa y mejora continua luego de haberse familiarizado, adaptado y haber
entendido el cargo a ocupar. Esto es aplicable incluso en la alta direccién, donde a menudo es
mas critico cuando el personal de oficiales almirantes a cargo son rotados inclusive en el
corto periodo de tan solamente un afio.

Para poder dar inicio a un diagnostico interno, se han identificado los sintomas de los
males endémicos, referidos a los efectos que se visualizan y que muestran el problema
situacional del Sistema del Material, lo que a su vez permitird plantear estrategias internas.

Existe asimismo, insuficiencia de flujo de caja, lo que genera que las necesidades de
los usuarios sean amplias y la capacidad limitada de no poder satisfacerlas integralmente. A
su vez, la gran capacidad instalada, disefiada y proyectada para una realidad que no es la
actual, materializada por grandes pafoles, demuestra la subutilizacion de esta capacidad o

capacidad ociosa.
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La pérdida de directivos o funcionarios claves se evidencia en la alta rotacion de los
mismos, debido a los cortos periodos de tiempo contemplados en la Direcciéon General del
Material por la Institucion. La Direccion de Administracion de Personal es el ente ejecutor de
los cambios de todo el personal naval y regula, en promedio un tiempo maximo de dos afios
en el puesto o cargo a ocupar para los Oficiales (Reglamento del Personal Superior
(PERSUPE), lo que trae como consecuencia, el dejar inconclusa una gestion determinada.
Cabe mencionar que los puestos de alta direccion son cubiertos por oficiales y son éstos los
que menos tiempo permanecen en el cargo. El tiempo de permanencia del Personal
Subalterno (PERSUBA) es de hasta cuatro afios y de hasta cinco afos para el Personal Civil
(PERCIVI).

La Direccion General del Material, como parte del Estado, se rige y basa sus
actividades administrativas en leyes, procedimientos y mecanismos de control del Estado,
tales como la Ley General de Adquisiciones y Contrataciones del Estado, el Texto tnico de
Procedimientos Administrativos (TUPAM) y el Sistema Electronico de Adquisiciones y
Contrataciones del Estado (SEACE). Si bien es cierto el Estado articula mecanismos
reguladores de supervision y control que permiten controlar de manera mas eficiente el gasto
publico, los procedimientos administrativos que conlleva, ocasionan muchas veces un
entrampamiento traducido en retrasos de tiempo para el suministro de materiales y/o
repuestos. Como causas mencionaremos a la gerencia inadecuada, debido exclusivamente al
corto tiempo en el puesto, alta rotacion, derivando en una gestion muchas veces incompleta,
no teniendo continuidad en la misma para el cumplimiento de los objetivos de corto plazo.
4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

4.1.1 Administracion y Gerencia (A)

El Sistema del Material de la Marina de Guerra esta conformado por todas las

Unidades y Dependencias de la Marina. De acuerdo a la normativa vigente en la
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organizacion, la responsabilidad del patrimonio de los bienes muebles e inmuebles de la
Institucidn asi como el control y suministro de servicios para las Unidades y Dependencias de
la Marina recae en la Direccion General del Material, la que se encuentra regida por el
Reglamento del Sistema del Material de la Marina (RESMAR-13114,2008) y por el
Reglamento Organico de la Direccion General del Material de la Marina (ROMA -
12038,2004), el mismo que norma la organizacion interna de la Direccion General del
Material. Dentro del concepto organizacional de una Direccion General que cuenta con
organismos ejecutores, se considera que su ambito funcional debe estar orientado al
planeamiento estratégico, normatividad y supervision y control en su area de competencia;
reservando las tareas de formulacion, ejecucion y administracion directa de temas especificos
a sus organismos ejecutores, permitiendo contar con una mayor disponibilidad de tiempo para
la toma de decisiones y el desarrollo de la perspectiva de direccion.

Sin embargo, es conveniente mencionar que existen otras dependencias de la Marina
de Guerra que realizan sus procesos logisticos con relativa independencia, tales como la
Direccion General de Capitanias y Guardacostas, la Comandancia General de Operaciones de
la Amazonia, y la Direccion de Hidrografia y Navegacion. Lo antes mencionado merma la
capacidad de negociacion, economia de escala, control de calidad y estandarizacion.

Direccion General del Material. Esta compuesta por dos direcciones: (a) la Direccion
General propiamente dicha, encargada del planeamiento, organizacion, direccion, ejecucion y
control, relacionada con el suministro, renovacion, construccion y modernizacion del material
de la organizacion; y (b) la Direccion Ejecutiva, la misma que coordina el desarrollo de las
actividades de los Organos de la Direccién General del Material, de acuerdo a los
lineamientos, politicas y acciones dispuestas por el Director General del Material. Las
funciones se encuentran adecuadamente detalladas, lo que permitira proyectar cambios

organizacionales originados por necesidades propias de mejora.
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La Direccion General del Material, como 6rgano técnico-administrativo de la Marina
de Guerra, conforme a lo dispuesto en el articulo 14° de la Ley Organica de la Marina de
Guerra del Peru, estd conformada en el aspecto técnico por las areas de Abastecimiento,
Alistamiento, Infraestructura Terrestre y Transporte; y en el aspecto administrativo por las
areas de Contrataciones, Gestion Patrimonial, Proyectos de Inversion Publica y Normativa.
Es el organismo del mas alto nivel de la Institucion en el area de material, y a través de sus
organismos subordinados, formula, ejecuta y administra temas especificos de competencia de
cada uno de ellos. Asimismo, se encarga del empleo y alistamiento del material perteneciente
a la Institucion, contribuyendo de esta forma con el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

La organizacion de la Direccion General del Material fue en el afio 2011 y 2012
redisefiada organizacionalmente teniendo como principal objetivo modificar sus procesos
principales, al observar la necesidad de que algunos de sus drganos internos se conviertan en
Direcciones y/o estén siendo absorbidos por otros 6rganos de linea.

La necesidad de estructurar y proponer un nuevo disefio organizacional, que permita
proponer objetivos estratégicos y requerimientos de recursos humanos, materiales y
econoOmicos para su implementacion, a fin de lograr maximizar los recursos en beneficio de la
Institucion, basado en un nuevo misionamiento procedente de la identificacion de
oportunidades de mejora es un reto que aun hasta la fecha no puede ser medido en su
totalidad por lo reciente del cambio efectuado.

Este nuevo diseio organizacional, afectd a la mayoria de las organizaciones
subordinadas a la Direccion General del Material, incluso involucré a su propia organizacion
interna, debido a las diferentes fusiones, inclusiones, reubicaciones o separaciones de sus
organismos internos y externos, a fin de darle a la nueva organizacién una mayor capacidad

de adaptacion, funcionalidad y unidad de direccion. Con el esquema antes mencionado, se
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considera que los procesos principales de la Direccion General del Material de la Marina,
deben estar enmarcados en los procesos de direccion y en los siguientes procesos principales
y procesos de apoyo, para determinar la existencia de duplicidad o redundancia en los
procesos.

Los procesos principales son derivados de la mision y de las actividades propias de la
organizacion, que transforman entradas suministradas por los proveedores, y le agrega valor
al entregarles productos o servicios a los usuarios de acuerdo a sus expectativas. Estos son:
(a) proceso de planeamiento estratégico del Sistema del Material, con los sub-procesos de
largo plazo, mediano plazo, corto plazo, y evaluacion y seguimiento; (b) proceso de
supervision y control del material, con los sub-procesos de planeamiento, programacion,
ejecucion y evaluacion; (c¢) proceso de normativa del material, con los sub-procesos de
formulacion, evaluacidn y aprobacion, y distribucion y seguimiento.

Los procesos de apoyo estan conformados por: (a) gestion de informacion, con los
sub-procesos de gestion documentaria, gestion de mensajes navales y soporte informatico; (b)
gestion de personal, con los sub-procesos de gestion de personal subalterno, gestion de
personal civil, sancion disciplinaria del personal militar, y sancion disciplinaria del personal
civil; (c) gestion logistica, con los sub-procesos de atencion de requerimientos, control de
bienes y servicios generales; y (d) gestion presupuestal, con los sub-procesos de formulacion
presupuestal, ejecucion presupuestal y balance de gestion econdmica.

Tomando como referencia a las clasicas etapas administrativas de Fayol se muestra la
implementacion estratégica, equivalente a las etapas administrativas de organizacion,
direccion y coordinacion. También se desarrolla la evaluacion estratégica, conocida en la
administraciéon como control (D’Alessio, 2013).

Todos estos aspectos son fundamentales para el desarrollo de las funciones de esta

Direccion General; sin embargo, esta debe estar abocada a los procesos principales de
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planeamiento estratégico del material, supervision y control del material y normativa, siendo
sus procesos de apoyo la gestion de la informacion, de personal, de logistica y presupuestal.
Se efectuard el andlisis de los aspectos administrativos, debiendo tenerse en cuenta
que en el desarrollo de estas actividades se identifican diversos elementos externos a su
organizacion, responsables de acciones previas o posteriores a los procesos de la Direccion
General del Material de la Marina, que tiene una alta incidencia en sus resultados de gestion,

por lo cual se han incluido en el andlisis. Pasamos a desarrollarlos:

Contrataciones. La estructura organica aprobada de la Direccion General del Material
de la Marina, establece (dado que atin se encuentra en proceso el nuevo Reglamento de la
Direccidén General del Material) como uno de sus 6rganos de apoyo a la Oficina de Proyectos
y Contratos, la cual esta conformada por la Division de Adquisiciones, Division de Contratos
y Division de Proyectos de Inversion Publica; la nueva organizacion contempla que la
Oficina de Proyectos y Contratos con sus Divisiones de Adquisiciones y de Contratos han
sido excluidas de su organizacidn y son ahora parte de la Direccion de Contrataciones del
Material, lo cual implica reasignacion de funciones y de cargos, reforzando a la unidad
organica responsable de las adquisiciones, la que ahora es la encargada de programar,
preparar, ejecutar, y supervisar los procesos de contratacion hasta su culminacion; asimismo,
tiene a su cargo la custodia y responsabilidad del Expediente de las Contrataciones. La
estructura de la Direccion de Contrataciones es la que se presenta en la Figura 16.

Los procesos de contrataciones y adquisiciones de los diferentes organismos del
sistema, se desarrollan en concordancia con lo establecido en la Ley de Contrataciones del
Estado aprobada mediante Decreto Legislativo N° 1017 de fecha 3 junio 2008, la cual

dispone, entre otros aspectos, conformar Comités Especiales.
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Figura 16. Organigrama de la Direccién Contrataciones del Material.
Tomado de “Directiva para normar la reorganizacion de la Direccion General del Material
de la Marina y organismos subordinados,” por la Marina de Guerra del Peru, 2012.

Asimismo, la Direccion de Abastecimiento de la Marina se encuentra conformada

de acuerdo al detalle de la Figura 17.
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Figura 17. Organigrama de la Direccion de Abastecimiento Naval
Tomado de “Directiva para normar la reorganizacion de la Direccion General del Material de
la Marina y organismos subordinados,” por la Marina de Guerra del Pert, 2012.

En la actualidad, la Comandancia General de la Marina y la Direccion General del

Material de la Marina como organismo técnico, han dictado las disposiciones para normar las
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actividades relacionadas con los procesos de contrataciones de responsabilidad de la Marina
de Guerra del Perti, mediante las siguientes directivas:

1. Directiva COMGEMAR N° 96-08, directiva para normar el procedimiento de

las adquisiciones y contrataciones de bienes y servicios bajo la modalidad de
contratos internacionales.

2. Directiva COMGEMAR N° 02-09, directiva para normar la adquisicion de

bienes y servicios dentro del marco del Nucleo Basico de Defensa.

3. Directiva COMGEMAR N° 17-09, directiva para normar la planificacion

previa de los procesos de contrataciones de la Marina de Guerra del Peru.

4. Directiva DIMATEMAR N° 004-2010, directiva para normar la convocatoria

de Comités Técnicos Operacionales y establecer disposiciones para el
desarrollo de sus actividades en los procesos de contrataciones.

La propuesta para exclusion de las funciones de adquisiciones y contratos de la
Direccion General del Material de la Marina, se dio como resultado de la evaluacion de la
naturaleza, afinidad y grado de complementacion de funciones con el organismo técnico
responsable del abastecimiento en la Institucion. Ademads de centralizarse en un solo 6rgano
responsable las funciones de adquisiciones y contratos, permitioé potenciar al Departamento
de Adquisiciones de la Direccion de Abastecimiento; teniendo que adecuar su organizacion,
funciones y normatividad, respectivamente; como resultado de esta reorganizacion, se espero
obtener una mejora de la gestion de ambas organizaciones, en sus respectivas areas
funcionales.

Proyectos Navales. Mediante Ley N° 27293, de fecha 26 junio 2000, se creo el
Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP), con la finalidad de optimizar el uso de los
recursos publicos destinados a la inversion, la cual se reglament6 mediante Decreto Supremo

N°221-2006-EF, de fecha 30 diciembre 2006; estableciendo que en las entidades, como es el
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caso de la Marina de Guerra del Peru, corresponde implementar las unidades formuladoras y
las Unidades Ejecutoras.

La unidad formuladora es cualquier 6rgano o dependencia de la entidad registrada
ante la Direccion General de Programacion Multianual del Ministerio de Economia y
Finanzas; es responsable de elaborar y suscribir los estudios de la Fase de Pre inversion.

La unidad ejecutora es cualquier 6rgano o dependencia de la entidad con capacidad
legal para ejecutar proyectos de inversion publica de acuerdo a la normatividad vigente; es
responsable de la fase de inversion y estd a cargo de la evaluacion ex post del proyecto.

En la estructura orgénica de la Direccion General del Material de la Marina, se
identific6 como uno de sus 6rganos de apoyo a la oficina de Proyectos y Contratos, contando
dentro de su estructura con la Division de Proyectos de Inversion Publica. Considerando la
importancia y magnitud que alcanzaron dichas tareas en los ultimos afios, la citada division se
desvinculo de las areas de adquisiciones y contratos, para conformar la oficina de Proyectos
de Inversion Publica en la organizacion actual, la que constituye el soporte de la Direccion
General del Material de la Marina en su calidad de unidad formuladora; dicha oficina se ha
convertido en la Direccion de Proyectos Navales, constituyéndose como un organismo de
linea subordinado al Director General del Material de la Marina. La organizacion de la
Direccion de Proyectos Navales se demuestra en la Figura 18.

Mediante Ley N° 27293, de fecha 26 junio 2000, se cre6 el Sistema Nacional de
Inversion Publica (SNIP), con la finalidad de optimizar el uso de los recursos ptblicos
destinados a la inversion, la cual se reglamenté mediante Decreto Supremo N° 221-2006-EF,
de fecha 30 diciembre 2006; estableciendo que en las entidades, como es el caso de la Marina
de Guerra del Peru, corresponde implementar las Unidades Formuladoras y las Unidades

Ejecutoras.
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Figura 18. Organigrama de la Direccion Proyectos Navales
Tomado de “Directiva para normar la reorganizacion de la Direccion General del Material de
la Marina y organismos subordinados,” por la Marina de Guerra del Pert, 2012.

Esté dispuesto que el mas alto nivel de decision recae en el Estado Mayor General de
la Marina, 6rgano principal de asesoramiento de la Comandancia General de la Marina, y
sera aquel en donde se deben definir aquellos proyectos de inversion institucionales a
desarrollarse de acuerdo a su alineamiento con los planes institucionales y establecer su
prioridad de acuerdo al presupuesto asignado; la nueva organizacion, considero la creacion de
la Direccion de Proyectos Navales como unidad formuladora, (debiendo como tal estar
registrada ante la Direccion General de Programacion Multianual del Ministerio de Economia
y Finanzas), cuya funcion es de asesoramiento a los comités formuladores, como organismo
técnico a cargo de los proyectos de inversion publica.

Las funciones de la Direccion de Proyectos Navales en su calidad de unidad
formuladora, ademas del asesoramiento, es el efectuar la formulacion propiamente dicha del
proyecto, asi como la coordinacion con la Direccion de Programacion de Inversiones del
Ministerio de Defensa para la declaracion de viabilidad; contando con el soporte de los
organismos técnicos directamente relacionados o a cargo de los proyectos, los mismos que

tienen la responsabilidad de la elaboracion de los expedientes técnicos.
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Gestion Patrimonial. En la estructura organica de la Direccion General del Material
de la Marina, se identific6 como uno de sus 6rganos de apoyo a la Oficina de Gestion
Patrimonial. A nivel institucional, el Sistema de Gestion Patrimonial se ha estructurado
considerando la magnitud de las tareas de los diversos organismos que lo conforman;
implementandose en algunos casos unidades organicas exclusivas para la ejecucion de las
citadas tareas; y en otros casos asignando la responsabilidad a unidades organicas afines,
principalmente las Oficinas de Administracion, para las cuales se ha establecido cargos
estructurales exclusivos para dicho fin.

En este marco de cambio en la estructura de la Direccién General del Material de la
Marina, se considerd conveniente la conversion de la Oficina de Gestidén Patrimonial en
Direccién de Gestion Patrimonial, como un organismo de linea subordinado al Director
General del Material de la Marina, para lo cual se le asignaron los recursos necesarios para el
cumplimiento de su funciones. Sin embargo, este nuevo concepto fue fusionado con la
Direccion de Infraestructura Terrestre, para dar nacimiento a la Direccion de Administracion

de Bienes e Infraestructura Terrestre, cuya organizacion se presenta en la Figura 19.
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DEPARTAMENTO DE
BIENES MUEBLES

Figura 19. Organigrama de la Direccion de Administracion de Bienes e Infraestructura
Terrestre.

Tomado de “Directiva para normar la reorganizacion de la Direccion General del Material de
la Marina y organismos subordinados,” por la Marina de Guerra del Pert, 2012.
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Normativa. Dentro de la estructura organica de la Direccion General del Material de
la Marina, se identifica a la oficina de Doctrina, Asesoria Técnica y Normatividad a cuyo
ambito funcional le corresponde: formular y actualizar la doctrina en el 4rea de material,
organizar y dirigir las actividades de asesoria técnica en el ambito de su responsabilidad,
proponer las normas, directivas y publicaciones técnicas para regular el alistamiento,
mantenimiento, administracion y control del material.

Para un mejor cumplimiento de los objetivos, la propuesta de reorganizacion de la
Direccion General del Material de la Marina, consider6 necesario excluir las funciones de
formulacion y actualizacion de la doctrina en la Oficina de Doctrina y sus funciones como
organo de asesoria técnica, debiendo efectuarse dicho proceso directamente de las
Direcciones Técnicas a la Direccion General del Material, por lo que, cambid su
denominacion por Oficina de Normatividad; las funciones correspondientes a la doctrina
pasaran a incluirse como parte de las funciones de la Division de Normas Técnicas de la
Oficina de Control Técnico, en la Direccion de Alistamiento Naval. La Oficina de
Normatividad de la Direccion General del Material estard implementada con el personal de
competencias idoneas para las funciones asignadas.

La Oficina de Normatividad de la Direccion General del Material de la Marina, es el
organo conciliador de informacion y evaluador de las diferentes areas subordinadas; efectiia
la preparacion y revision de convenios y directivas; tiene la responsabilidad y estd a cargo de
los programas internacionales de ayuda financiera y de material de defensa de los Estados
Unidos de América; controla el cumplimiento de la normatividad relacionada con el material
de la Institucidn en sus diversas areas de accion; asimismo, proporciona, a requerimiento del
Director General, la asesoria técnica relacionada al Area del Material de la Marina, previa
consulta a las Direcciones Técnicas subordinadas y en base a los antecedentes que obren en

los archivos de la Direccion General y a las politicas y acciones tomadas anteriormente;
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efecttia el seguimiento de las acciones tomadas de acuerdo con los lineamientos establecidos
por el Director General del Material de la Marina y los planes de largo plazo establecidos por
la Comandancia General de la Marina.

En la estructura organica aprobada de la Direccion General del Material de la Marina
se considera al Servicio Naval de Transporte Terrestre como un organismo subordinado de
linea de esta Direccidén General; la modificacion convierte a la Jefatura del Servicio Naval de
Transporte Terrestre en la Direccion Naval de Transporte Terrestre; constituyéndose asi en el
organismo técnico del sistema de transportes de la Marina, que administra y proporciona los
servicios de transporte de personal, material y desarrolla los programas de mantenimiento y
reparacion de la flota vehicular; asi como, consolidar la informacion referente al inventario y
reporte del estado de nivel de operatividad de la flota vehicular de la Institucion. Su
organizacion es la que se presenta en la Figura 20.

En el reglamento orgéanico aprobado de la Direccion General del Material de la
Marina, ROMA-12038, se identifica a la Direccion de Investigacion y Desarrollo
Tecnoldgico de la Marina como un organismo de linea subordinado a esta Direccion
General, encargado de las actividades de ciencia y tecnologia y responsable de impulsar la
innovacion en cuanto a investigacion y desarrollo tecnoldgico; habiéndose observado que
no se da cumplimiento a cabalidad como el organismo que centralice en forma adecuada
las actividades de investigacion y desarrollo, debido a que la capacidad de este organismo
y la asignacion de recursos solo le permiten administrar los recursos financieros de cada
proyecto en forma limitada, aundndose a esto el limitado seguimiento técnico; es decir
limitaciones presupuestales y de recursos humanos claramente definidos; como
consecuencia, se han desarrollado proyectos de impacto poco definidos y de evolucion

indeterminada, que han ocasionado gastos sin obtener los resultados esperados.
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Figura 20. Organigrama de la Direccion de Transporte Naval Terrestre
Tomado de “Directiva para normar la reorganizacion de la Direccion General del Material de
la Marina y organismos subordinados,” por la Marina de Guerra del Pert, 2012.

Asimismo, en el reglamento orgdnico mencionado en el parrafo anterior, se observo al
Arsenal Aeronaval como un organismo de linea subordinado a la Direccion General del
Material de la Marina, presentando limitaciones en cuanto al alcance de la gestion debido a
la naturaleza de las actividades principalmente técnicas que ello implica, lo cual ha
ocasionado una sobrecarga de responsabilidades de la Direccion General del Material;
presentando el Arsenal Aeronaval toda una problematica entre las cuales se encuentra el
déficit de cubrimiento de la planta organica, recursos limitados para el Taller de
Mantenimiento, déficit de oficiales capacitados en ingenieria aeronautica, considerable
personal técnico de mantenimiento asignado a los escuadrones, baja asignacion de recursos
para la suscripcion y/o actualizacion de publicaciones técnicas sobre aeronaves de acuerdo a
lo dispuesto por la normatividad vigente.

Por los motivos antes mencionados, la Direccion de Ciencia y Tecnologia y el Arsenal
Aeronaval pasaron a formar parte de la Direccion de Alistamiento Naval, cuya organizacion

es la que se presenta en la Figura 21.



97

- COMITE TECNICO
DIRECCION CONSULTIVO
OFICINA TECNICO
NORMATIVA

OFICINA DE

PPP

| | | OFICINA DE ASESORIA
OFICINA OFICINA DE SECRETARIA Y LEGAL
ADMINISTRATIVA INFORMATICA CCOMUNICACIONES

[OFICINA DE LICENCIAS D]
ARMAS
SUB DIRECCION DE SUB DIRECCION DE INGENIERIA SUB DIRECCION DE ARMAS
INVESTIGACION CIENTIFICA Y NAVAL NAVALES
TECNOLOGICA

TALLER Y DEPOSITO DE
ARMAS SUBMARINAS

SUB DIRECCION DE PROYECTOS

SERVICIO DE
MANTENIMIENTO
AERONAVAL

TALLER Y DEPOSITO DE
ARMAS NAVALES

TALLER Y DEPOSITO

TALLER Y DEPOSITO DE
MISILES CENTRAL DE MUNICIONES,

SERVICIO DE ARMAS Y
ELECTRONICA

SERVICIO DE
ALISTAMIENTO NAVAL DE
LA AMAZONIA

Figura 21. Organigrama de la Direccion de Alistamiento Naval
Tomado de “Directiva para normar la reorganizacion de la Direccion General del Material de
la Marina y organismos subordinados,” por la Marina de Guerra del Peru, 2012.

En la estructura organica aprobada de la Direccion General del Material de la Marina
se identificé a la Secretaria como un 6rgano de apoyo independiente, la modificacion
propuesta, como resultado de una serie de evaluaciones previas, ha considerado necesario
fusionar las areas de tramite documentario y de mensajeria naval (sistema de comunicacion
interno de la Marina, que permite la comunicacion en tiempo real entre Unidades y
Dependencias) en una sola unidad organica denominandose Secretaria y Comunicaciones,
debido a que ambas areas ejecutan funciones que se complementan y que permiten coadyuvar
el desarrollo del trabajo administrativo de la Direccion General.

En la nueva organizacion de la Direccion General del Material de la Marina, se
identificé a la Oficina de Comunicaciones e Informatica como una unidad organica de apoyo
en la cual se integran las funciones del area de Mensajeria Naval (sistema de comunicacion
interno) y de Informatica en una sola unidad organica; la propuesta de reorganizacion de la
Direccion General del Material de la Marina, considerd necesario independizar el area de
informatica como una unidad organica de apoyo independiente denominandose Oficina de

Informatica en razon a la naturaleza técnica de sus funciones, como son el desarrollo de
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sistemas, administracion de redes y soporte técnico, por lo cual debe contar los recursos
necesarios para el mejor cumplimiento de su gestion.

4.1.2 Marketing y Ventas & Investigacion de Mercado (M)

Es la exploracion del manejo de la organizacion en relacion con sus mercados, como
vende y cudl es la satisfaccion de sus clientes y consumidores, D’ Alessio (2013). Se
considerd a la Marina de Guerra del Pert como mercado, siendo los clientes y consumidores
todas las dependencias y unidades de las fuerzas operativas.

El sistema de Material de la Marina tiene que administrar todo lo relacionado a los
sistemas de armas, ingenieria, comunicaciones, parque automotor, abastecimiento de bienes e
insumos, proyectos de obras y mantenimiento de infraestructura del establecimiento naval
terrestre, asi como los proyectos de construccion, adquisicion y modernizacion de las
unidades navales, debiendo garantizar el 6ptimo estado de alistamiento del material de la
Institucion, atendiendo oportunamente los pedidos de las Unidades y Dependencias.

El presente sistema planea y administra el material institucional asi como el
respectivo control del alistamiento de las diferentes Unidades y Dependencias, con el fin de
que éstas tengan la logistica adecuada y oportuna, medida en base a la operatividad de los
mismos. Todas las areas tienen que estar relacionadas entre si para contribuir al adecuado
control y administracion de la logistica y material de la Institucion.

El marketing aplicable al sistema, el cual es netamente institucional, identifica las
necesidades y deseos del mercado objetivo, tales como las diferentes unidades y
dependencias, planteando estrategias adecuadas para crear valor al servicio brindado.

Su concentracidon de ventas, esta relacionada a la atencion de productos solicitados
por los diferentes usuarios, a través de una variedad de productos, realizados a través de los
Proyectos de Inversion Publica a cargo de la Direccion de Proyectos Navales, la produccion

de vestuario, panaderia y la crianza de porcinos, a cargo de la Direccion de Abastecimiento,
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los cuales tienen una tramitacion engorrosa y larga, que requiere de mucha documentacion,
para que el producto llegue al consumidor.

No se cuenta con una promocion adecuada de los productos que ofrece el sistema,
cuya difusion podria ser realizada a través de la Web Naval o Intranet. Por otra parte, la
politica de precios de los productos que ofrece el sistema, se encuentra estandarizada en base
a criterios técnicos que definen la necesidad y al menor precio ofertado.

La organizacion de las ventas esta relacionada a las necesidades del consumidor
(unidades y dependencias). Tomando en consideracion que los productos son: (a) servicios,
(b) proyectos de inversion publica, (c) transporte, y (d) bienes; se toma en cuenta el Plan
Anual de Metas aprobado para determinar las necesidades a nivel institucional. Asimismo,
para determinar las necesidades en funcion a los productos y servicios que ofrece el sistema,
se toma en consideracion el requerimiento de los centros de gasto en funcién a sus
necesidades y el presupuesto asignado.

La red de ventas y gestion de los canales de distribucion, esta relacionada a la
cantidad en funcién de la demanda, teniendo una cobertura a nivel nacional debido a las
diferentes unidades y dependencias ubicadas en las zonas navales, cuyo organismo de control
son las respectivas Sub-unidades Ejecutoras.

Al haberse creado nuevas dependencias originadas por situaciones presentadas en el
entorno nacional como el terrorismo, control del ambito acuatico, orden interno y desarrollo
social en apoyo a politicas de inclusion social fomentadas por el Estado, se ha incrementado
la participacion en el mercado interno de nuevos consumidores.

El Sistema de Material cuenta con un manejo de inventarios antiguo el cual se
mantiene a través de guias de salida, kardex, bin card, teniendo control a través del inventario
de bienes de almacén y bienes patrimoniales, basado en una plataforma informatica

(software) antigua.
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Las diferentes Unidades y Dependencias participan activamente en el seguimiento de
sus procesos de compras, pero la calidad del servicio posventa es nula ya que no efectiia un
analisis del consumidor y sus preferencias, estindose supeditado a lo que solicitan las
diferentes Unidades y Dependencias.

4.1.3 Operaciones y Logistica Infraestructura (O)

El desarrollo de las tareas correspondientes a los diversos organismos que conforman
la organizacion del 4rea del material, se encuentran bajo la Direccion General del Material.
Esta direccion general constituye el organismo técnico-administrativo del mas alto nivel de la
Institucion en el area del material, corresponde el desarrollo del planeamiento estratégico,
normatividad, supervision y control del material de la Institucion; delegando en sus
organismos subordinados las tareas de formulacion, ejecucion y administracion de temas
especificos en el area de su competencia.

Dentro del marco conceptual expuesto, la Direccion General del Material de la
Marina es responsable de dirigir, planear, normar y controlar la gestiéon de sus organismos
subordinados y el empleo y alistamiento del material de la Marina de Guerra del Peru, con el
fin de contribuir al cumplimiento de los objetivos institucionales.

Los incisos (b) y (f) del articulo 4° de la Ley Orgénica de la Marina de Guerra del
Perti, aprobada por el Decreto Legislativo N° 438 de fecha 27 de setiembre de 1987 — Ley
Orgéanica de la Marina de Guerra del Pert, autorizan al Comandante General de la Marina a
organizar, equipar, preparar y mantener las Fuerzas Navales en su maximo potencial
combativo, para asegurar la defensa de la Nacion; asi como, disponer las actividades
necesarias para cumplir la mision asignada a la Marina de Guerra del Pert en todo tiempo y
frente.

La Resolucion Ministerial N° 1429-87-MA/CG de fecha 14 de setiembre de 1987,

define e identifica a los organismos que constituyen Unidades o Dependencias de la Marina,
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para efectos de un mejor planeamiento de las actividades administrativas y operativas que
requiere la Institucion para el cumplimiento de su mision, denominando como dependencias a
los componentes de la estructura organica de la Marina que cumplen funciones de decision,
asesoramiento, control, ejecucion, apoyo y/o servicios de naturaleza administrativa y aquellos
componentes que no perteneciendo a la estructura organica de la Marina se ejerce sobre ellos
autoridad funcional.

Con Resolucion de la Comandancia General de la Marina N° 0915-2012 CGMG de
fecha 19 de octubre del 2012, se aprobaron los organigramas de asignacion de Unidades y
Dependencias de la Institucion, considerando en dicha resolucion los organigramas de las
siguientes dependencias subordinadas a la Direccion General del Material: (a) Direccion de
Abastecimiento, (b) Direccion de Alistamiento Naval, (¢) Direccion de Administracion de
Bienes e Infraestructura Terrestre, (d) Direccion de Contrataciones del Material, (e)
Direccion de Proyectos Navales, y (f) Direccion de Transporte Naval Terrestre.

Direccion de Abastecimiento. Consolidada como ente rector del abastecimiento de
bienes e insumos, considera los procesos adquisitivos de su ciclo logistico a la nueva
Direccion de Contrataciones del Material, creada en el ultimo cambio a la organizacioén
autorizado por la Comandancia General de la Marina.

Direccion de Alistamiento Naval. Consolidada como ente rector del alistamiento del
material, es responsable del alistamiento de los sistemas y equipos de ingenieria, armas y sus
sistemas asociados de las Unidades y Dependencias de la Marina de Guerra del Peru,
considerando la dependencia a su estructura organizacional la Comandancia del Arsenal
Aeronaval (COMARSANAYV) y la Direccion de Investigacion Cientifica y Desarrollo
Tecnologico (DICITEC).

Direccion de Administracion de Bienes e Infraestructura Terrestre. Fue creada en

base a la organizacion de la Direccion de Infraestructura Terrestre y de la Oficina de Gestion
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Patrimonial, Organo de Apoyo de esta Direccion General, constituyéndose en el organismo
responsable de las actividades relacionadas con la ejecucion de proyectos, supervision de
obras y mantenimiento de infraestructura terrestre, manteniendo las tareas de saneamiento
predial; asi como, la incorporacion a su organizacion de las tareas de gestion patrimonial,
amplia su ambito funcional a la administracion, disposicion y supervision de los bienes que
conforman el Sistema de Control Patrimonial de la Institucion; llevando y manteniendo
actualizada la contabilidad patrimonial.

Direccion de Contrataciones del Material. El elevado volumen de procesos de
adquisiciones y contrataciones en las Direcciones Técnicas del area de Material, incluso en
esta misma Direccion General, originaban un esfuerzo adicional, desvinculdndolas de sus
funciones inherentes de planeamiento en sus areas de competencia, por lo que la Direccion
de Contrataciones del Material centralizé dichos procesos en un solo organismo, que fuese
conformado en base a la fusion de la Oficina de Proyectos y Contratos de la Direccion
General del Material y de la Oficina de Adquisiciones de la Direccion de Abastecimiento,
reforzada con las areas de adquisiciones de los organismos subordinados, constituyéndose en
el organismo responsable de la gestion de adquisiciones y contrataciones de los bienes,
servicios y obras del area del Material. Asimismo, tendra a su cargo a las actuales Sub-
Unidades Ejecutoras Cinco (Material) y Seis (Abastecimiento), las cuales se fusionaron
conformando la Sub-Unidad Ejecutora: Material y Abastecimiento.

Direccion de Proyectos Navales. La Direccion de Proyectos Navales
(DIRPRONAV), es el organismo responsable de la gestion de los proyectos de inversion
publica que requiera la Institucion. El entorno relacionado con los factores politico,
economico y de seguridad, han determinado la asignacién de nuevos roles a la Marina de
Guerra del Pert, lo cual demanda, entre otros aspectos, un proceso adecuadamente

planificado para el desarrollo del material naval que contribuya al alistamiento requerido por
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las Fuerzas Navales y el Establecimiento Naval Terrestre; por lo que se cred recientemente
la Direccion de Proyectos Navales, en base a la organizacion de la Oficina de Proyectos de
Inversion Publica, Organo de Apoyo de esta Direccion General.

Direccion de Transporte Naval Terrestre. El incremento y modernizacion del parque
automotor de la Institucion ha venido generando una problematica en el Servicio Naval de
Transporte Terrestre, relacionada al mantenimiento y reparacion tanto de la flota liviana
como de la flota pesada, habiéndose visto necesario potenciar las capacidades de direccion,
planificacion y control de la Jefatura Naval de Transporte Terrestre, para lograr un desarrollo
sostenido de la flota vehicular de la Institucion, por lo se recategorizo a dicho Servicio Naval
al nivel de direccion, dotdndola con personal profesional técnico capacitado.

La ejecucion y control del presupuesto se realiza de la siguiente forma: (a) a cargo de
las nuevas Direcciones, se encontrara las funciones de Planeamiento, Programacion y control
de la ejecucion presupuestal; (b) a cargo de la Direccion de Contrataciones del Material, se
encontrara la funcidn de ejecucion presupuestal.

Las direcciones del area del material consolidan los requerimientos institucionales
correspondientes, como organismos de accion, a fin de tramitar los mismos al Estado Mayor
General de la Marina para su evaluacion e incorporacion dentro de los Planes
Organizacionales, asi como anuales, para su respectiva asignacion presupuestal y ejecucion a
cargo de la Direccion de Contrataciones del Material.

A continuacion se explicara por areas funcionales el Sistema de Material de la Marina
de Guerra del Perti.

Area funcional Administracion de Material. Es el area funcional encargada de
asegurar el optimo grado de alistamiento de los medios materiales de la Institucion, para el

cumplimiento de las tareas asignadas en la mision y el planeamiento de la Defensa Nacional.
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Unidades y Dependencias que participan en el Area Funcional: (a) Direccién
General del Material de la Marina, y (b) Direccion de Infraestructura Terrestre.

Las Capacidades Administrativas de esta Area Funcional son: (a) Gestion de
proyectos de inversion publica, (b) gestion de contratacion, y (¢) control patrimonial.

Capacidad de gestion de proyectos de inversion publica. La capacidad de gestion de
proyectos de inversion publica consiste en desarrollar actividades de formulacion,
evaluacion, supervision y coordinacidn para la ejecucion de los Proyectos de Inversion
Publica (PIP) autorizados por el Jefe del Estado Mayor General de la Marina. En el afio
2012, se determino que la capacidad de gestion de PIP’s era de cuatro estudios a nivel Perfil
y cuatro estudios a nivel Proyecto, dada por la cantidad de personal que labora en la oficina a
cargo.

Capacidad de gestion de contratacion. La capacidad administrativa de gestion de
contratacion inicia al otorgarse la Buena Pro en un proceso de seleccion al proveedor
ganador.

La data historica del Plan de Adquisiciones y Contrataciones permite efectuar un
analisis de las tendencias, las cuales indican que no todos los procesos programados se
gjecutaron en su totalidad, teniendo una media histdrica de 15% de procesos no ejecutados.
Entre las causales que motivaron la no ejecucion de los procesos de seleccion se puede
indicar que la gran mayoria se debi6 a la desaparicion de la necesidad de contratar por
requerimiento del usuario. En otros casos, a pesar de persistir la necesidad, el presupuesto
asignado fue destinado a otros propdsitos. Asimismo, se ha observado una demora
significativa de hasta 60 dias durante el periodo para la suscripcion de los contratos a pesar
que el tiempo establecido por la Directiva General 02-2011-MINDEF establece un maximo

de 30 dias.
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Por otra parte, se ha detectado entre otros motivos de demora, la falta de personal
calificado y con experiencia en contratos, asi como la demora por parte de los proveedores
para entregar la documentacion legal requerida para la suscripcion del mismo. Una vez
otorgada la buena pro se inician las gestiones para la suscripcion del contrato en el cual el
proveedor se compromete con la Institucion a cumplir con la entrega de los bienes o servicios
ofertados.

Para medir el grado de eficiencia de la capacidad administrativa gestion de
contratacion se analizan los procedimientos que se deben de seguir de acuerdo al sistema de
contrataciones. Este andlisis ha permitido identificar que al afio del 100% de contratos
suscritos existe una media de historica de 17% de contratos no ejecutados, mostrando la
significativa ineficiencia del sistema.

Capacidad de control patrimonial. La capacidad de control patrimonial consiste en
controlar los bienes muebles e inmuebles de la Institucion. El control patrimonial de los
bienes muebles se gestiona a través del inventario valorizado de bienes de la Marina de
Guerra. El inventario es la relacion detallada, codificada y valorizada de los bienes que se
encuentran en uso en las Unidades y Dependencias de la Institucion, incluyendo los bienes
que se encuentran en los almacenes. Implica la validacion de la calificacion de los bienes
segun su naturaleza y valor y del respectivo codigo; asi como, la identificacion del usuario
final, la constatacion de su existencia fisica, de su estado de conservacion y de su correcto
uso.

La finalidad del inventario es asegurar el correcto uso de la propiedad fiscal,
verificando que el bien sea utilizado en el fin que motivé su adquisicion u obtencion, por
cualquiera de las formas establecidas; ya sea por compra con recursos publicos provenientes
de las fuentes de financiamiento sefaladas en la Ley de Presupuesto o por donacion,

afectacion, fabricacion, entre otros. El inventario fisico de los bienes es conciliado con la
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Direccidon de Economia de la Marina a fin de sustentar los Estados Financieros. Asimismo, es
presentado anualmente a la Superintendencia Nacionales de Bienes Estatales (SBN).

Por otro lado, cabe mencionar que el proceso de abastecimiento de la Institucién no
se encuentra adecuadamente vinculado con el control patrimonial originando que la Oficina
de Control Patrimonial no tome oportuno conocimiento de los bienes que son adquiridos,
desconociendo el destino de los mismos hasta que alguna unidad o dependencia lo reporte en
su inventario. Del mismo modo, el proceso de abastecimiento esta desvinculado de la
ejecucion presupuestal y control contable, por lo tanto, no hay certeza de la correcta
calificacion, codificacion y asignacion de valor del bien adquirido que se ingresa al
inventario incrementando la dificultad de ejecutar la tarea de conciliacion con la Direccion de
Economia. Mientras no se integre el control patrimonial y de almacenes al proceso de
abastecimiento y ambos a la ejecucion presupuestaria y control contable, no habra certeza de
la correcta incorporacion de bienes al inventario.

Por otra parte, el control patrimonial también se aplica sobre los bienes inmuebles lo
cual implica la obtencidn de los documentos legales, técnicos, contables y administrativos de
los inmuebles bajo administracion de la Institucion, cualquiera sea su actual condicion, para
su adecuado registro en el inventario institucional. Asi mismo, comprende la inscripcion
registral de los inmuebles en el Sistema Nacional de Bienes Patrimoniales (SINABIP). Un
aspecto de particular importancia en la Institucion por el monto de ejecucion presupuestaria
que representa, son las obras de infraestructura inmobiliaria las cuales deben ser registradas
en el patrimonio inmobiliario adecuadamente valorizadas con la respectiva documentacion
sustentatoria.

La Oficina de Gestion Patrimonial tiene a su cargo la gestion de los actos de
administracion y disposicion vinculados a los bienes inmuebles de la Institucion, los cuales

se formalizan mediante la suscripcion de los respectivos contratos o convenios. Este
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procedimiento se inicia con la presentacion de expresiones de interés por parte de terceros,
las cuales deben ser evaluadas economicamente, a fin de garantizar el maximo beneficio para
la Institucion.

En la actualidad, la Institucion cuenta con 361 terrenos en su inventario de bienes
inmuebles para los cuales se han suscrito 17 contratos, 14 convenios, 40 comodatos y cuatro
contratos de arrendamiento entre la Institucion y empresas privadas. La Division de Bienes
Inmuebles genera alrededor de diez millones de soles anuales en ingresos a la Marina, por
contratos en actos de administracion y/o disposicion. A través de dispositivos legales las
Instituciones Armadas tienen la facultad de realizar Actos de Administracion y/o Disposicion
sobre los inmuebles de su propiedad. Dichos fondos ingresan a la cuenta de Recursos
Directamente Recaudados de la Marina, para ser utilizados como capital de inversion. El
flujo de ingresos esta asegurado, ya que los contratos generados por administracion de
inmuebles son suscritos por 20, 25 y 30 afios. Esta modalidad ha permitido realizar
fideicomisos con entidades bancarias como el Banco de la Nacion, para iniciar la inversion
en obras en beneficio de la Institucion y del personal naval y sus familiares.

Area funcional Infraestructura Naval Terrestre. Es el area funcional que involucra
las tareas de realizar la ejecucion de obras civiles (disefio y construccion), normando su
mantenimiento y controlando sus servicios publicos esenciales.

Las Unidades y Dependencias que participan en esta area funcional es la Direccion
de Infraestructura Terrestre y sus capacidades administrativas son: (a) elaboracion de
proyectos, (b) obras de infraestructura naval terrestre, (c) contrataciones y adquisiciones, (d)
suministro de servicios publicos y predios, (€) control y evaluacion de servicios publicos
esenciales, y (f) saneamiento de terrenos.

Capacidad de elaboracion de proyectos. La Direccion de Infraestructura Terrestre

cuenta dentro de su organizacion con el Departamento de Proyectos. Este Departamento esta
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a cargo de la capacidad administrativa de elaboracion de proyectos, la cual consiste en
desarrollar planes piloto y expedientes técnicos para la contratacion de firmas contratistas
que ejecuten las obras civiles proyectadas.

Capacidad de obras de infraestructura naval terrestre. La Direccion de
Infraestructura Terrestre cuenta dentro de su organizacion con el Departamento de
Supervision de obras, el cual cuenta con la capacidad administrativa de obras de
infraestructura naval terrestre. El procedimiento realizado en esta capacidad es el de la
verificacion y evaluacion del estado actual de la infraestructura existente, asi como la de
supervisar la construccion de las obras realizadas, llevando un control del tiempo de
ejecucion, materiales a utilizar y de contratiempos en la ejecucion, con la finalidad de dar la
conformidad una vez terminada la ejecucion de obra.

Capacidad de contrataciones y adquisiciones. La Direccion de Infraestructura
Terrestre cuenta dentro de su organizacion con la Oficina de Adquisiciones y Contrataciones,
la cual debe asesorar y absolver las consultas de caracter técnico formuladas por los comités
especiales de los diversos procesos de seleccion llevados a cabo, asi como efectuar los
trdmites administrativos derivados de ellos.

Capacidad de suministros de servicios publicos y predios. La Direccion de
Infraestructura Terrestre cuenta dentro de su organizacion con la Oficina de Administracion,
la cual estd a cargo de administrar las partidas presupuestales de acuerdo a los fondos
vigentes con el fin de, entre otros, efectuar el pago de los servicios publicos esenciales y
arbitrios de la totalidad de predios de esta institucion.

Capacidad de saneamiento de terreno. La Direccion de Infraestructura Terrestre
cuenta dentro de su organizacion con el Departamento de Margesi de Bienes, el cual esta a

cargo de controlar y llevar a cargo el inventario de bienes patrimoniales, asi como de efectuar
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los tramites en los registros publicos por inscripcion y/o adquisicion de inmuebles a favor de
la Marina de Guerra del Peru.

Area funcional del Arsenal Aeronaval. Es el area funcional que planea y ejecuta el
mantenimiento en los niveles superiores a las aecronaves de Aviacion Naval y autorizadas,
con el fin de mantenerlas en estado de operatividad para la ejecucion de sus operaciones. El
Arsenal Aeronaval realiza el servicio de mantenimiento y reparacion del primer al tercer
nivel a las aeronaves de Aviacion Naval, el servicio de mantenimiento y reparacion en los
niveles correspondientes a las aeronaves de entidades particulares, cuando sea autorizado, asi
como también el servicio de mantenimiento y reparacion de las aeronaves con los mas altos
niveles de calidad y seguridad.

La Dependencia que participa en esta area funcional es la Comandancia del Arsenal
Aeronaval y sus capacidades administrativas son: (a) Servicio de ingenieria de electronica y
armas, (b) Servicio de ingenieria mecanica, (c) Alistamiento de los programas de ala fija, y
(d) Alistamiento de los programas de ala rotatoria.

Capacidad del servicio de ingenieria electronica y armas. Capacidad que permite
realizar el mantenimiento y reparacion del primer al tercer nivel de los sistemas electronicos
y eléctricos de los componentes y armas de las aeronaves; implementar normas técnicas para
los trabajos de mantenimiento y reparacion en el servicio; asi como también proporciona
asesoria técnica especializada de sensores, sistemas de armas, componentes eléctricos,
instrumentos de vuelo y sistemas de comunicaciones y navegacion de los programas
aeronavales.

Capacidad del servicio de ingenieria mecanica. Capacidad que permite realizar el
mantenimiento y reparacion del primer al tercer nivel de los sistemas de ingenieria: motores
reciprocos, turbinas, hélices, componentes dindmicos, sistemas hidraulicos, estructuras,

corrosion, sistema de armas, galvanostegia (aplicacion de proceso de decapado y
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recubrimiento metdlico) y Pruebas no Destructivas, realizadas a las diferentes aeronaves de la
Fuerza de Aviacion Naval, asi como también se efectta el control de calidad de los
componentes de todos los programas de ala fija y ala rotatoria.

Capacidades de alistamiento de los programas de ala fija y rotatoria. Capacidad que
permite mantener operativos todos los sistemas y componentes de los aviones y helicopteros
de la Fuerza de Aviacion Naval, a fin de organizar, preparar entrenar y conducir las
operaciones de las unidades aeronavales para mantenerlas en 6ptimo estado de alistamiento
para contribuir al cumplimiento de los objetivos de la Comandancia General de Operaciones
del Pacifico en lo que respecta a acronaves.

Area funcional del transporte naval terrestre. Es aquella cuya funcion principal es
administrar y proporcionar los servicios de transporte de personal y material a las Unidades y
Dependencias; para lo cual cuenta con 1,115 vehiculos de flota liviana y 433 vehiculos de
flota pesada, de los cuales 136 son asignados a la Direccion de Bienestar, la misma que se
encarga de solicitar las partidas correspondientes para su mantenimiento y/o reparacion. El
resto de unidades son asignadas a las diferentes unidades y dependencias, las cuales en su
mayoria han cumplido su vida Util, y requieren ser renovadas. Asimismo, se incluyen los
servicios técnicos de mantenimiento y reparacion de la flota vehicular de la Marina, con el
fin de apoyar el desarrollo normal de sus actividades.

En la actualidad, la renovaciéon del parque automotor no se da en la proporcion
adecuada, debido a que, en el caso de flota liviana, los vehiculos del servicio entregados por
los sefiores Almirantes y Capitanes de Navio al ser ascendidos y/o al pasar éstos a la
situacion de retiro, no cubren la demanda actualmente existente. En el caso de la flota
pesada, los vehiculos tienen en promedio, mas de 20 afios y las adquisiciones que se realicen
o0 se proyecten realizar en el mediano plazo, tampoco cubriran la cantidad suficiente para

dimensionar una adecuada renovacion, debido a su alto costo. Sin embargo, se viene
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trabajando en la transformacion y repotenciacion de buses. En ambos casos, no hay
continuidad en el plan de renovacidn por falta de presupuesto lo que ocasiona que el servicio
que se presta no sea el mas adecuado. Asimismo, otra funcidén que tiene esta area funcional
es la de efectuar el servicio de mantenimiento y reparacion de los vehiculos del parque
automotor, la misma que viene cumpliéndose de manera limitada por la necesidad existente
en cuanto a la implementacion de equipamiento y herramientas, acorde con las adquisiciones
futuras. El mantenimiento preventivo se realiza de acuerdo a un programa establecido y el
correctivo de acuerdo a las necesidades originadas por fallas producidas en los componentes
y/o sistemas de los vehiculos asignados a las Unidades y Dependencias.

Tiene los siguientes alcances: (a) dar cumplimiento a las politicas y lineamientos
establecidos por el Comandante General de la Marina para la administracion y control de
asignacion de vehiculos y distribucion del combustible y lubricantes, (b) llevar el control
administrativo de la operatividad, mantenimiento y reparacion de la flota vehicular de la
Marina, (c¢) proporcionar apoyo vehicular a las Unidades y Dependencias que lo requieren,
asi como a organismos extra-institucionales debidamente autorizados, (d) preparar y ejecutar
los programas de mantenimiento y reparacion de la flota vehicular de la Marina, (e)
proporcionar el servicio técnico de la flota vehicular liviana y pesada de acuerdo a sus
capacidades operativas y al presupuesto asignado, y (f) llevar el control del inventario de
bienes patrimoniales (IBP) y del inventario de los bienes de almacén (IBA) de
responsabilidad del Servicio Naval de Transporte Terrestre.

Las Unidades y Dependencias que integran esta area funcional son: el Servicio Naval
de Transporte Terrestre y sus capacidades administrativas son: (a) administracion flota
liviana, (b) administracion flota pesada, (c) mantenimiento flota liviana, (d) mantenimiento

flota pesada, (e) reparacion flota liviana, y (f) reparacion flota pesada.
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Capacidad de administracion flota liviana. Referida al control y la distribucion de los
vehiculos de flota liviana de la Institucidn, asi como la renovacion de los mismos. El
transporte de comisiones VIP es realizado para atender los requerimientos de las altas
autoridades navales, nacionales o extranjeras, o para las que disponga el Alto Mando Naval.
Las unidades VIP son vehiculos del servicio que generalmente son entregadas por los sefiores
oficiales Almirantes o Capitanes de Navio al haber ascendido o haber pasado a la situacion
de retiro. Sin embargo la antigliedad de éstos limita el cumplimiento de los estandares de
calidad dispuestos para tal fin.

El transporte de comisiones estandar, esta orientado a los vehiculos de flota liviana
asignados administrativamente a las Unidades y/o Dependencias. La renovacion de éste
parque automotor es lenta y no permite una modernizacién completa, debido al alto costo que
representaria en el quinquenio. Sin embargo, es necesario considerar la progresiva
renovacion del parque automotor que permita mantener las condiciones actuales. De no darse
esta situacion, la oferta empezaré a decaer progresivamente.

Capacidad administrativa de flota pesada. Referida al control y la distribucion de los
vehiculos de flota pesada de la Institucidn, asi como la renovacion de los mismos. Se brinda
el servicio de transporte terrestre de personal y material para todos los vehiculos a cargo de
las Unidades y Dependencias de la Institucion, previa solicitud de requerimiento.

La cantidad ofertada (392) esta referida a la cantidad total de unidades operativas con
las que se contaba al afio 2012, sin considerar a las unidades en tramite de baja (41). Sin
embargo a la fecha se han incorporado 38 6mnibus nuevos, y se ha ejecutado la
transformacion y recuperacion de seis dmnibus del servicio, con lo que se elevara el
porcentaje de la calidad del servicio de flota pesada a casi el 30%.

Los requerimientos adicionales considerados, contemplan un plan de renovacion el

mismo que al afio 2017, representaran un incremento en la calidad del servicio, pero no
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llegaran a completar el porcentaje deseado, debido al costo que representaria atenderlo en el
quinquenio 2012-2017. De mantener una politica de continuidad sostenida en el tiempo, sera
necesario emplear aproximadamente diez afios adicionales al quinquenio para poder alcanzar
los niveles deseados.

Capacidad de mantenimiento flota liviana. Es aquel que se realiza de manera
programada, con el fin de prolongar la vida 1til del vehiculo y evitar desperfectos. Las
partidas asignadas, permiten dar cobertura a las necesidades de los vehiculos de la flota en
cuanto a material (filtros, bujias, etc.) y servicios; sin embargo, es necesario considerar
equipamiento y herramientas que permitan atender las necesidades de vehiculos de reciente
fabricacion. El parque automotor con el que se cuenta es de 1,115 vehiculos. Se consideran
tres mantenimientos anuales por vehiculos, dando un total de 3,345 mantenimientos anuales.
El servicio de mantenimiento preventivo permite atender el mantenimiento de los vehiculos
en el Departamento de Mantenimiento y Reparacion y en talleres particulares. El aumento de
la brecha proyectada es bajo las condiciones actuales, en las que es necesaria la renovacion
del equipamiento y herramientas y en la que no existe presupuesto destinado para tal fin, el
mismo que es necesario para mantener el nivel de calidad adecuado.

Capacidad de mantenimiento flota pesada. Es aquel que se realiza de manera
programada, con el fin de prolongar la vida util del vehiculo y evitar desperfectos. Las
partidas asignadas, permiten dar cobertura a las necesidades de los vehiculos de la flota en
cuanto a material (filtros, bujias, etc.) y servicios; sin embargo, es necesario considerar
equipamiento y herramientas que permitan atender las necesidades de vehiculos de reciente
fabricacion. Se consideran tres mantenimientos anuales por vehiculos de un universo de 433
vehiculos, asignados a la Direccion de Bienestar 136 (tiene partida independiente para sus

diferentes niveles de mantenimiento), saldo 297, con tres mantenimientos anuales, hacen un
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total de 891. No se cuenta con partidas para la adquisicion de equipamiento y herramientas lo
que derivard en una progresiva disminucion en la calidad de la oferta.

Capacidad de reparacion flota liviana. Actividad orientada a las acciones de caracter
puntual debido al uso, agotamiento de la vida 1til u otros factores externos que afecten
directamente a los vehiculos, con la finalidad de corregir el error generado, permitiendo su
recuperacion. El corte promedio anual del nivel de mantenimiento correctivo de vehiculos
atendidos es de 158, teniendo registros de una demanda mayor que alcanza a 400 vehiculos.
La necesidad de efectuar mantenimiento a los equipos, asi como la implementacioén de un
nuevo equipamiento y herramientas, permitira elevar la calidad de la oferta e impedira una
disminucién de la misma.

Capacidad de reparacion flota pesada. Actividad orientada a las acciones de caracter
puntual debido al uso, agotamiento de la vida 1til u otros factores externos que afecten
directamente a los vehiculos, con la finalidad de corregir el error generado, permitiendo su
recuperacion.

Los talleres de la Division de Flota Liviana del Departamento de Mantenimiento y
Reparacion estan equipados para realizar todos los tipos de reparacion de manera limitada
por el equipamiento y herramientas especiales con los que se cuentan. Dicho mantenimiento
puede efectuarse en nuestros talleres o por terceros. Se preve que al 2017, la cantidad de la
demanda aumentara debido a la antigiiedad del parque automotor de flota pesada, y su lenta
renovacion. La calidad de la oferta bajara debido a la falta de equipamiento y herramientas
para atender el nivel de mantenimiento correctivo de los vehiculos de flota pesada.

Area funcional Abastecimiento. Es un 6rgano de linea de la Direccion General del
Material que se encarga de desarrollar en forma efectiva el sistema de abastecimiento de
viveres, vestuario, materiales, repuestos y otros requerimientos solicitados por las Unidades y

Dependencias para el cumplimiento de su mision.
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Cuenta internamente en su organizacion con el Departamento de Produccion,
responsable de administrar y ejecutar las actividades productivas de confecciones, zapateria y
agropecuaria, cuya produccion contribuye al abastecimiento de los requerimientos de
adquisiciones de la Direccion de Abastecimiento, asi como la imprenta; cuya responsabilidad
es el desarrollo de los trabajos de imprenta requeridos por la Unidades y Dependencias.

Las Dependencias que participan en esta area funcional son: (a) Direccion General
del Material de la Marina, (b) Direccién General de Educacion, (c) Direccion de
Abastecimiento, y (d) Direccion de Telematica. Sus capacidades administrativas son: (a)
contrataciones y adquisiciones, (b) asignacion de mejoramiento de rancho, (c) distribucion de
combustible liquido dentro 4rea Lima y Callao (d) distribucién de viveres por convoy fuera
area de Lima y Callao, (e) distribucién de combustible, (f) produccion de confecciones, (g)
produccion de carne de cerdo, (h) distribucion y almacenamiento de prendas navales, (i)
almacenamiento y distribucion de repuestos de base, (j) gestion de aduana, (k)
almacenamiento y distribucion de repuestos aeronavales, (1) produccion de productos de
panificacion, (m) almacenamiento y distribucion de materiales, (n) distribucion de viveres,
(1) almacenamiento de viveres, y (0) distribucion de grasas y lubricantes.

Capacidad de contrataciones y adquisiciones. Capacidad administrativa que tiene por
objeto maximizar el valor del dinero asignado en el presupuesto correspondiente, en lo que se
refiere a la adquisiciones de Bienes o contrataciones de servicios u otros, de manera que éstas
se efectlien en forma oportuna y bajo las mejores condiciones de precio y calidad, la misma
que se basa en las caracteristicas técnicas definidas por el area usuaria.

Capacidad de asignacion de mejoramiento de rancho. Capacidad administrativa que
consiste en efectuar la deduccion y entrega oportuna del 20% del valor de la Racion
Organica, perteneciente al personal naval que raciona en las diversas Unidades y

Dependencias de la Marina de Guerra del Pert.
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Capacidad de distribucion de combustible liquido dentro area Lima y Callao.
Capacidad administrativa que consiste en cumplir con el abastecimiento oportuno, de
acuerdo a los requerimientos presentados por las unidades y dependencias de la institucion.

Capacidad de distribucion de viveres por convoy fuera drea de Lima y Callao.
Capacidad administrativa de entrega rapida y oportuna de los articulos componentes de la
racidén organica como son viveres secos, frescos (carnes y verduras) e ingredientes de pan,
para el consumo del personal naval, con destino zona sur (Base Naval de Marcona y
Capitania de San Juan de Marcona); a través de viajes de apoyo logistico terrestre.

Capacidad de distribucion de combustible mediante la emision de vales. Capacidad
administrativa que consiste en dar cumplimiento a la asignacion mensual de combustible a
las unidades y dependencias navales de acuerdo a lo solicitado por las diferentes areas de
consumo (Direccion de Alistamiento, Servicio Naval de Transporte Terrestre, Comandancia
General de Operaciones del Pacifico, entre otras), a fin de ser utilizados en los vehiculos
automotores, vehiculos tacticos y equipos de ingenieria de la institucion, segin lo dispuesto
en la directiva de combustible, lubricantes, carburantes, grasas, solventes y gases para
unidades y flota automotriz y dependencias de la Marina de Guerra del Peru.

Capacidad de produccion de confecciones. Capacidad administrativa que consiste en
la fabricacion de prendas navales, requeridas por el Departamento de Vestuario, de acuerdo
al Catalogo de Normas Técnicas de Prendas de Vestuario e Insumos de la Marina
(CAVEMAR-1301), garantizando la uniformidad y calidad en el producto terminado.

Capacidad de produccion de carne de cerdo. Capacidad administrativa que consiste
en la realizacion de actividades de porcicultura en la granja ubicada en la Base Naval del
Callao la cual tiene como objetivo cubrir el requerimiento de carne de cerdo de la

Institucion, garantizando la calidad y sanidad del producto entregado a un bajo costo.
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Capacidad de distribucion y almacenamiento de prendas navales. Capacidad
administrativa realizada por la Direccion de Abastecimiento, para la ejecucion y control de
esta capacidad el Departamento de Vestuario cuenta con 3,780 m3 de almacenamiento total.

Capacidad de almacenamiento y distribucion de repuestos de base. Capacidad
administrativa de almacenar y distribuir repuestos necesarios para el alistamiento de las
Unidades y Dependencias adquiridas a través de los distintos tipos de procesos de seleccion
es desarrollada por la Direccion de Abastecimiento, que cuenta con el Departamento de
Repuestos de Base para la ejecucion y control de esta capacidad.

Capacidad de gestion de aduana. Capacidad administrativa de lograr la entrada legal
al pais de carga consignada a nombre de la Institucion, en atencion a los contratos y érdenes
de compra de los diferentes 6rganos encargados.

Capacidad de almacenamiento y distribucion de repuestos aeronavales. Capacidad
Administrativa de Almacenar y distribuir a los Escuadrones Aeronavales de la Comandancia
de Fuerza de Aviacion Naval, los repuestos adquiridos en los diferentes procesos de
seleccion, esta capacidad es desarrollada por la Direccion de Abastecimiento.

Capacidad de produccion de productos de panificacion. Capacidad Administrativa
que consiste en la elaboracion de pan de racionamiento, la cual tiene como objetivo cubrir el
requerimiento de pan para las diferentes unidades, buques y dependencias, garantizando la
calidad del producto entregado a un bajo costo.

Capacidad de almacenamiento y distribucion de materiales. Capacidad
Administrativa de almacenaje de material de escritorio, limpieza, ferretero, eléctrico,
construccion y articulos navales.

Capacidad de almacenamiento y distribucion de viveres. Raciones frescas: capacidad
administrativa que consiste en la disponibilidad, entrega 4gil y oportuna de viveres (carnesy

verduras) de acuerdo al gramaje correspondiente por tripulante, de la Racion Organica.
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Raciones ingredientes de pan entregadas: capacidad administrativa de entrega agil y
oportuna de los ingredientes necesarios para la elaboracion del mismo, de acuerdo al gramaje
correspondiente por tripulante, de la Racion Organica, atendiendo diariamente los
requerimientos de las Unidades y Dependencias de la Marina.

Viveres secos: capacidad administrativa que consiste en la disponibilidad, entrega agil
y oportuna de los articulos que conforman la racién, atendiendo los requerimientos
diariamente a las Unidades y Dependencias de la Marina.

Raciones de combate: capacidad administrativa que consiste en la preservacion
disponibilidad y distribucidon oportuna, para el consumo del personal designado en zonas de
emergencia, VRAEM vy fuerzas operativas.

Capacidad de distribucion de grasas y lubricantes. Capacidad administrativa que
consiste en cumplir con la atencion oportuna del material, de acuerdo a los requerimientos
presentados por las Unidades y Dependencias.

Luego de analizar el funcionamiento por cada capacidad de las areas del Sistema de
Material de la Marina de Guerra del Perti es importante sefialar que el producto final del
sistema es el alistamiento, brindando soporte a la todas las Unidades y Dependencias de la
Institucion, pero existen otras dependencias que ejecutan su propio Sistema de Material. Es
decir, el sistema dirigido por la Direccion General del Material no es el Uinico transversal a
toda la Institucidn, sino que existen otros desligados de este gran sistema.

Cabe mencionar, que se ha observado que en el Sistema del Material de la Marina de
Guerra no se encuentran considerados los equipos y sistemas de comunicaciones que son
gestionados, administrados, mantenidos y adquiridos por la Direccion de Telematica de la
Marina, la cual ejecuta los procesos antes mencionados en forma independiente; no formando

parte integral del Sistema del Material bajo la Direccion General del Material.
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4.1.4 Finanzas y Contabilidad (F)

La Marina de Guerra, vista como el Sistema de Materiales en su contexto mas
amplio, depende directamente de los recursos asignados por el Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF) a través del Ministerio de Defensa (MINDEF). Los recursos asignados por
el Estado a través del MEF al MINDEF, pueden verse en la Tabla 17; donde se especifica el
Plan Inicial de Apertura (PIA), el Plan Inicial Modificado (PIM), y el porcentaje de
ejecucion del gasto, en un espacio muestral comprendido entre los afios 2010 y lo que va del
afio 2013.

Tabla 17.

Ejecucion del gasto-Pliego 026: Ministerio de Defensa

Afio PIA PIM Avance (%)
2010 5,487,259,604 6,137,977,500 90.0
2011 5,351,036,118 6,021,455,798 96.5
2012 5,384,953,868 6,985,558,975 96.4
2013 5,998,420,749 6,886,999,762 38.8

Nota. Adaptado de la pagina web MEF; Consulta amigable, Consulta de ejecucion del gasto, 2013.
http://ofi.mef.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx?y=2013 &ap=ActProy

Se ha observado que el porcentaje de ejecucion ha sido alto, superior al 90%, para el
periodo de tiempo contemplado, sin considerar el presente afo, el cual se encuentra en pleno
proceso de ejecucion.

Asimismo, para la ejecucion del gasto para la Unidad Ejecutora Marina de Guerra del
Peru, el avance fue también superior al 90% en los mismos ultimos cuatro afios, la misma

que se muestra en la Tabla 18.
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Tabla 18

Ejecucion del gasto-Unidad Ejecutora 004-471: Marina de Guerra

Afo PIA PIM Avance (%)
2010 1,246,432,586 1,467,739,127 94.2
2011 1,100,396,325 1,301,073,768 95.5
2012 1,130,866,316 1,731,772,325 96.8
2013 1,331,165,549 1,567,920,389 38.7

Nota. Adaptado de la pagina web MEF; Consulta amigable, Consulta de ejecucion del
gasto, 2013. Recuperado de http://ofi.mef.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx

El MEF en el desagregado presupuestal por Sectores, considera para el pliego defensa

siete puntos especificos: (a) Personal y obligaciones sociales, (b) Pensiones y otras

prestaciones sociales, (¢) Bienes y servicios, (d) Donaciones y transferencias, (e) Otros

gastos, (f) Adquisicion de activos no financieros, y (g) Servicio de la deuda publica

En el detalle correspondiente a la genérica de gastos, se detallan los

correspondientes a los siete puntos contemplados en el cuadro siguiente, de los cuales el

primero de ellos referido al Personal y Obligaciones Sociales, el segundo referido a los

Bienes y Servicios y el tercero, Adquisicion de activos no financieros, son los constantes que

han tenido mayor afectacion en el gasto presupuestal, de acuerdo a la Tabla 19.

Tabla 19

Unidad Ejecutora 004-471: Marina de Guerra del Perii del 2010 al 2013

Genérica 2,013 2,012 2,011 2,010
PIM PIM PIM PIM
5-21 Personal y obligaciones Sociales 605°919,088  687°048,707  631°497,542 597°798,303
5-22 Pensiones y otras Prestaciones 513,000 600,793 94,189 47,855
Sociales
5-23 Bienes y Servicios 480°092,924  511°648,394  387°946,225  465°252,596
5-24 Donaciones y Transferencias 252,000 252,000 252,000 252,000
5-25 Otros gastos 9°317,469 22°171,110 5°961,343 9°501,002
6-26 Adquisicion de Activos No 416°428,867  432°023,091  215°623,473  366°214,238
Financieros
7-28 Servicio de la Deuda Publica 55°397,041 78°028,230 59°698,996 28°673,133

Nota. Adaptado de la pagina web MEF; Consulta amigable, Consulta de ejecucion del gasto, 2013.
Incluye: Actividades y Proyectos. Adaptado de
http://ofi.mef.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx
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Del cuadro anterior se aprecia que los gastos mayores han mantenido una constante
entre los genéricos 5-21, 5-23 y 6-26, siendo el genérico 5-21: Personal y Obligaciones
Sociales, el que tiene mayor afectacion sobre el presupuesto total, siendo el afio 2012 el de
mayor asignacion presupuestaria, con S/.687,048,707, representando el 39.67% del total
asignado para el afio 2012. El resto del presupuesto es asignado para atender los
requerimientos operativos y administrativos de la Institucion.

Conciliacion y Saneamiento contable de bienes patrimoniales. En los estados
financieros de la institucion, no hay una conciliacion entre el inventario fisico valorizado y
los saldos contables, por lo que a la fecha subsisten debilidades en la gestion patrimonial
relacionados a la calidad de informacién, procesos y sistemas informaticos.

Las dependencias responsables son las encargadas de efectuar el control de los
movimientos del IBA-IBP, centralizadas de acuerdo al plan anual de metas, funcidon que
realizan parcialmente debido a que no hay una confiabilidad en las actas de inventario ya que
la informacion remitida por las Unidades y Dependencias a través del back-up estan
desactualizadas debido a que asignan directamente los bienes de almacén para su uso, sin
ingresar a los pafioles generales para su correspondiente inventario y emision de notas de
entrada al almacén; asimismo no utilizan los precios reales de los documentos sustentatorios
de compra. La informacion contenida en los sistemas de bienes patrimoniales de las Unidades
y Dependencias, no es exacta o es cargada a destiempo, lo cual no permite a la oficina de
gestion patrimonial contar con informacion real que permita efectuar el trabajo de
conciliacion contable patrimonial y de almacén.

Es importante sefialar, que el cargo del encargado de gestion patrimonial es asignado
como cargo colateral, asi como sus rotacion del puesto es frecuente, por lo que es
recomendable capacitar al personal y este permanezca hasta tener un control real y efectivo

de los bienes con lo que cuenta la Institucion (inventario general de la MGP), asi como una



122

reestructuracion de la oficina de gestion patrimonial, a fin de adecuarse correctamente a la
normatividad vigente, implementando una adecuada plataforma tecnologica.

4.1.5 Recursos Humanos y Cultura (H)

Existe una alta rotacion de personal, més aun de directivos o funcionarios claves,
debido a los cortos periodos de tiempo contemplados dentro de la Marina de Guerra. La
Direccién de Administracion de Personal es el ente ejecutor de los cambios de todo el
personal naval y regula, en promedio un tiempo maximo de dos afios en el puesto o cargo a
ocupar para los Oficiales, de acuerdo a lo contemplado en el Reglamento del Personal
Superior, de hasta cuatro afios del Personal Subalterno, y de hasta cinco afios para el Personal
Civil, lo que traec como consecuencia, el dejar inconclusa una gestion determinada o que no
haya una permanencia de personal especialista, ya que el personal naval que forma parte del
sistema de material al ser recientemente trasladado inicia un nuevo proceso de aprendizaje
especializado que toma varios meses y afios hasta llegar a dominar las funciones que le son
asignadas a fin de adquirir las capacidades requeridas, por tratarse de direcciones técnicas.

En lineas generales, se ha evidenciado una problematica generalizada en lo referido al
personal civil, puesto que la Ley de Bases de la Carrera Administrativa, que regula la carrera
en el sector publico, establece un limite de edad para el ejercicio efectivo del empleo,
regulado en 70 afos. (D/L 276, 1984).

Cabe mencionar, que los puestos de alta direccion son cubiertos por oficiales y son
¢éstos los que menos tiempo permanecen en el cargo, es el caso del Director General y
Directores Ejecutivos de las diferentes direcciones que conforman el Sistema del Material de
la Marina, limitando su capacidad creativa e innovacion en el cargo a ocupar.

Asimismo, la estructura en areas especializadas no es concordante con la naturaleza
técnica de las diversas dependencias que forman parte del sistema, ya que no cuentan con la

cantidad suficiente de oficiales de servicios de la especialidad de ingenieria, al haberse
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excluido a los citados profesionales del Plan Estratégico de Personal de la Marina de Guerra
del Peru, y con los que contamos no tienen una linea de carrera establecida, constituyéndose
en un factor de desmotivacion para dicho grupo de Oficiales a nivel institucional.

La estructura de los efectivos del Sistema de Material de la Marina, constituye una
muestra de las falencias de la Administraciéon de Personal a nivel institucional, considerando
que la asignacion de Personal Subalterno de especialidades, que ademas de no estar
consideradas en la Planta organica aprobada, no son afines al &mbito funcional del Sistema
del material de la Direccion General del Material.

En el caso de Personal Civil, la planta orgdnica presenta excedentes; sin embargo se
aprecia que es necesario efectuar su reestructuracion, con el fin de incluir personal
especializado para las areas de Adquisiciones y Contratos, Proyectos de Inversion Publica
(Oficina de Proyectos y Contratos), Gestion Patrimonial (Oficina de Gestién Patrimonial) y
Doctrina (Oficina de Doctrina, Asesoria Técnica y Normatividad), pero si existe un déficit de
personal profesional en ingenieria.

Asimismo, se ha identificado que se ha incorporado a la organizacion de la Direccion
General del Material de la Marina, tanto Personal Superior como Personal Subalterno en
retiro, por la modalidad de Contrato Administrativo de Servicios (CAS) para suplir déficit de
personal especializado en ciertas areas. Al respecto, es importante considerar que la
contratacion de Personal en retiro puede constituir una solucion en el corto plazo; sin
embargo en el mediano y largo plazo pude impedir la conformacion de nuevos cuadros
especializados con personal en actividad.

Por ser la Marina de Guerra, una Institucion formal de larga tradicion, con principios
y valores demostrados a lo largo de la historia de nuestra Republica, con fuerte cultura
organizacional de principios y valores, tiene en sus filas Personal Superior y Subalterno con

elevada integridad, valores, principios, comprometidos con la Institucién, mas alla de las
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restricciones propias derivadas principalmente de las limitaciones presupuestarias, reflejado
en la capacidad desplegada para afrontar situaciones dificiles, demostrando creatividad e
ingenio para resolver diversas situaciones que pudieran presentarse.

4.1.6 Sistemas de Informacion y Comunicaciones (1)

La revolucién de la informacion se estd extendiendo por toda la economia. Las
extraordinarias reducciones en el coste de obtencion, tratamiento y transmision de la
informacion esté transformando la forma de llevar las empresas, (Porter, 2009) por lo que el
Sistema del Material debe de explotar la informacién para automatizarla y darle un
tratamiento para mejorar las capacidades del sistema.

Todo sistema debe de contar con tecnologias de informacién que ayuden a la gestion
logistica, los cuales puedan llevar un adecuado control del material de la Institucion;
actualmente cuenta con un control de inventario de bienes patrimoniales y de almacén;
asimismo la interconexion es a través de la WAN Naval que le da cierto nivel de seguridad;
lo que si se requiere es una implementacion y configuracion de terminales exclusivos para el
control de bienes.

No existe esquematizacion o automatizacion para el proceso de adquisicion de
materiales y servicios (mayor y menor cuantia), asi como un esquema tecnoldgico estandar a
los distintos sectores y organizaciones vinculadas externamente tales como el Ministerio de
Defensa y el Ministerio de Economia y Finanzas.

El soporte de la informacion tiene que viabilizar no solo las operaciones militares en
desarrollo y su inmediata intervencion, también debe de informar la gestion de la
organizacion, de sus recursos, y de las relaciones con el entorno y el medio ambiente. No
existe un sistema de informacion gerencial ni de soporte para la toma de decisiones
transversal a todo el sistema de material, existiendo distintos programas o aplicaciones en uso

en cada Direccion para cada organizacion subordinada a la Direccion General del Material.
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4.1.7 Tecnologia & Investigacion y Desarrollo (T)

La Marina de Guerra del Peru y su Sistema del Material no es ajena, asi como lo son
muchas fuerzas armadas extranjeras, al uso de la tecnologia, mediante el uso de la tecnologia
en software y hardware para contribuir en la gestion logistica y del material en busca de un
alistamiento mas elevado y con mejores y mayores rendimientos. En la Institucion se utilizan
computadoras practicamente en todos los aspectos de sus operaciones, areas técnicas y de
recursos humanos. Los oficiales de tecnologia de la informacion, e investigacion y desarrollo
utilizan computadoras para procesar la informacién de ndmina y personal, controlar la accion
de apuntar al blanco y el disparo de los sistemas de armas, registrar el uso de dinero, recopilar
datos, ejecutar el ciclo logistico, analizar datos de inteligencia y articular las comunicaciones
en todo el mundo.

Los oficiales y encargados que dirigen las operaciones de los centros informaticos, la
gestion logistica y de mantenimiento y se encargan de la planificacion y el desarrollo de los
sistemas informaticos y la gestion del personal. Los miembros de Servicio de estas areas
deberian utilizar ultima tecnologia y mantenerse actualizados de los avances mas novedosos
para estar siempre un paso mas adelante. En el area logistica y del material de la Marina de
Guerra del Pert se puede utilizar esta tecnologia para ordenar informacion, apoyar la
ejecucion de la gestion, elaborar planes y controlar el presupuesto. Se podrian evaluar ofertas
y contratos con relacion a productos y servicios de tecnologia de la informacion, planificar y
dirigir programas de seguridad de sistemas informaticos y redes, traducir los requerimientos
de las misiones en requisitos de los sistemas informaticos; conducir el disefio, el desarrollo,
las pruebas y el mantenimiento del software informatico; planificar y supervisar la instalacion
de nuevos sistemas y equipos.

El Sistema Operacional Logistico (SOL) es una aplicacién logistica para el area

operacional que ha estado en prueba, a fin de normar su uso por mas de diez afos en la
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institucion. Ha dado muestras de ser una plataforma y herramienta con mucho potencial y
utilidad; sin embargo, aun no se ha normado su utilizacion explotando al maximo sus
capacidades y no se utiliza durante la gestion en forma prioritaria. Es més una plataforma que
nutre de informacion a los funcionarios, mas que para aportar al Sistema del Material o a la
gestion logistica.

Las Dependencias subordinadas a la Direccion General del Material y la direccion
general propiamente, no comparten un Unico sistema informatico logistico que contemple la
integracion del area abastecimiento, alistamiento, infraestructura, econdmica financiera,
transporte terrestre, contrataciones y proyectos. Todas las Unidades y Dependencias no
cuentan con el mismo sistema con que cuenta la otra de la misma area del material. Se da
preferencia en la tramitacion de los documentos impresos, haciendo lento y burocratico a la
gestion administrativa del drea del material. Debido a que no se cuentan con herramientas de
la tecnologia de la informacion en el sistema, no se dan las condiciones adecuadas para una
buena administracion y organizacion, descuidando la planificacion y la direccion del trabajo
que realizan otras personas, el interés en el trabajo técnico es minimo y la capacitacion que se
brinda no es suficiente.

Los sistemas actuales en las dependencias antes mencionadas son antiguos, poco
amigables, y lentos. El tnico sistema que se utiliza es el Sistema de Control de Bienes
(IBP/IBA) es antiguo, base de datos Oracle, ain vigente, pero su utilidad relativa y la
explotacion de la informacion para la gestion es nula.

La adquisicion de bienes, servicios, ejecucion de los diferentes niveles de
mantenimiento del equipamiento operativo y administrativo del que se compone la
Institucion, de la mano con la constante preocupacion del Estado por crear mecanismos de
control cada vez mas eficientes, obliga a la Marina de Guerra del Pert, vista como el Gran

Sistema del Material, a desarrollar mecanismos informaticos que faciliten el enlace con el
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Estado, en términos de gestion en el control de presupuesto y gasto. El Sistema Economico

Financiero de la Marina (ECOFIN) permite integrar este Sistema con el Sistema Integral de

Administracion Financiera (SIAF), facilitando el control de gestion de la Institucion

viabilizando la ejecucion del presupuesto asignado.

4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Luego de haberse desarrollado el analisis interno AMOFHIT, se elabora la Matriz de

Evaluacion de Factores internos (MEFI), identificando los factores determinantes de éxito, y

las fortalezas y debilidades del Sistema de Material de la Marina de Guerra del Pert (Tabla

20). La MEFI permite resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las areas

funcionales del sistema de material, y brinda la base para identificar y evaluar las relaciones

entre esas areas. Para ello, se han asignado pesos a cada factor de acuerdo a la relevancia que

presenta cada uno de ellos y se ha realizado una evaluacion para conocer si minimiza sus

debilidades y utiliza sus fortalezas.
Tabla 20

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Determinantes de Exito Peso Valor  Ponderacion
Fortalezas
1 Trabajo en equipo coordinado en el 4rea funcional del Material 0.04 4 0.16
2 Capacidad de almacenamiento a gran escala 0.05 3 0.15
3 Se cuenta con patrimonio inmobiliario, potencialmente utilizable para generar recursos 0.05 4 02
econdmicos a la Institucion ’ '
4 Sistema financiero ordenado, tiene una secuencia logica de gasto que permite un adecuado 0.05 4 02
control del mismo ’ ’
5 Personal con elevada integridad, valores, principios, comprometidos con la institucién 0.07 3 0.21
6 Capacidad de generacion de Recursos Directamente Recaudados (RDR) 0.06 2 0.12
7 Buena imagen institucional a nivel pais 0.08 4 0.32
Subtotal 0.4 1.36
Debilidades
1 Disefio organizacional vertical y por funciones 0.06 1 0.06
2 Cadena de suministro no integrada con ausencia de un sistema integral de material y 0.07 ) 0.14
logistico ’ ’
3 Falta de infraestructura adecuada 0.08 1 0.08
4 Presupuesto limitado y variable anualmente 0.06 1 0.06
5 Procesos de contrataciones y adquisiciones lento y burocratico 0.05 1 0.05
6 Cultura organizacional resistente al cambio 0.05 1 0.05
7 Falta de personal de alta especializacion en las diferentes areas técnicas. 0.06 1 0.06
8 Falta de una cultura de gestion de Recursos Humanos y del conocimiento 0.04 1 0.04
9 Falta de tecnologias de Informacion en apoyo a procesos y a la toma de decisiones 0.07 1 0.07
10 Bajo presupuesto en investigacion y desarrollo 0.06 1 0.06
Subtotal 0.60 0.67
TOTAL 1.00 2.03
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4.3 Conclusiones

En este capitulo se ha realizado un analisis interno del Sistema de Material de la
Marina de Guerra del Perti. El andlisis interno ha consistido en evaluar los aspectos
administrativos, de marketing, operaciones, finanzas, recursos humanos, informatica y
tecnologia (AMOFHIT). Posteriormente, después de un cuidadoso andlisis se han
determinado los factores determinantes de éxito, los cuales han sido presentados y evaluados
en la matriz MEFI.

Al determinar los factores determinantes de éxito se han identificado siete fortalezas y
diez debilidades. El puntaje obtenido en la matriz es de 2.03, siendo el puntaje posible teérico
mas alto 4.0 y el mas bajo 1.0 donde el promedio esperado tedrico es 2.5, en el caso del
Sistema de Material el puntaje ponderado esta por debajo del promedio lo que caracteriza a
una organizacion internamente débil. Este valor bajo indica que el sistema de material
presenta una mayor cantidad de debilidades y una menor cantidad de fortalezas necesarias
para ser competitivo y tener éxito.

Entre las fortalezas mas importantes de mencionar esta: (a) la imagen como
Institucion, (b) el contar con personal integro, y (c) la capacidad de generar recursos, a través
del uso y concesion de terrenos. Asimismo entre las debilidades mas importantes para
mencionar y que es necesario superar para mejorar la productividad del sistema esta: (a) la
falta de infraestructura adecuada, (b) la carencia de tecnologias de informacion, (¢) una
cadena de suministro no integrada.

Es importante recalcar que se observo que en el Sistema del Material de la Marina de
Guerra no se encuentran considerados los equipos y sistemas de comunicaciones que son
gestionados, administrados, mantenidos y adquiridos por la Direccion de Telematica de la
Marina, la cual ejecuta los procesos antes mencionados en forma independiente; no formando

parte integral del Sistema del Material bajo la Direccion General del Material.
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Capitulo 5: Intereses del Sistema de Material de la Marina y Objetivos de Largo Plazo
Los intereses del Sistema de Material de la Marina se desarrollaran en funcion al
analisis de la evaluacion externa e interna, y en base a la teoria tridimensional de Hartmann
(1957/1983), la cual segiin D’ Alessio (2013) puede ser aplicada a nivel organizacional y por
lo tanto a la Marina de Guerra del Pera. La observacion de los factores como los intereses
organizacionales, el potencial organizacional y los principios cardinales permiten determinar
los objetivos de largo plazo, los cuales a la vez, parten de la mision y vision. Los Objetivos
de Largo Plazo representan los resultados a ser alcanzados por la organizacion.
5.1 Intereses del Sistema de Material de la Marina
El Plan de Largo Plazo de la Marina de Guerra del Pera (2010) establece un conjunto
de propdsitos generales para la Institucion; asi como, las normas que permitiran alcanzarlos a
través de la implantacion de objetivos institucionales, de este se desprende la vision y mision,
y los valores institucionales, lo que facilitard alcanzarlos en forma ordenada, coherente y
progresiva.
De igual forma, el Plan de Largo Plazo (MGP, 2010) define la imagen objetivo del
aspecto institucional “Recursos Materiales” como:
“Contar con unidades navales modernas acorde a las demandas de nuestro campo de
actuacion, en optimo estado de alistamiento y con niveles de suministro logistico
apropiado. Tener un sistema logistico desconcentrado. Contar con un establecimiento
naval terrestre que brinde servicios integrales a las Fuerzas Navales con calidad y
eficiencia; soportada por la infraestructura funcional y econdémicamente rentable para
el desarrollo de actividades operacionales y administrativas con capacidad de soportar
a las unidades navales en forma conveniente, asi como el apoyo de los organismos

estatales y privados de la poblacion en general ™.
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5.2 Potencial del Sistema de Material de la Marina

La segunda dimension del modelo de Hartmann nos permitira definir las fortalezas y
debilidades del Sistema de Material de la Marina, después de haber realizado el andlisis de
los siete dominios.

Demogréfico. La Institucion se encuentra constituida por tres categorias, personal
superior, subalterno, marineria y civil. Uno de los principales problemas que afronta la
organizacion es la fuga de talentos, debido a que el personal naval percibe que no recibe un
pago justo por el trabajo realizado, que no cuenta con beneficios especiales no econémicos,
asi como la falta de capacitacion y/o entrenamiento que permita su desarrollo personal;
motivo por el cual, en muchos casos el personal opta por buscar mejores condiciones de vida
para su familia, constituyendo una debilidad.

De igual manera, las bajas remuneraciones que percibe el personal civil profesional y
técnico de la Institucion no es atractivo para buscar la captacion y seleccion de personal
1doneo para cubrir cargos especificos que requiere la Direccion General del Material que
permita cumplir adecuadamente con sus funciones, quedando incluso en las convocatorias de
los concursos publicos realizados por la Direccion de Administracion de Personal vacantes
desiertas.

Geografico. La Marina de Guerra del Pert es una Institucion que tiene presencia en
las tres regiones naturales del pais; sin embargo por la misma naturaleza de sus funciones la
mayor parte de sus Unidades y Dependencias se encuentran ubicadas en la franja costera. El
acceso al Océano Pacifico constituye una fortaleza porque permite a través de este
relacionarse con armadas de otros paises mediante la ejecucion de ejercicios operacionales
que contribuyen a elevar el nivel de entrenamiento del personal naval, asi como el
intercambio de experiencias. En el area de la cuenca amazonica se cuenta con mas de 12,000

kilometros de rios navegables, los cuales son responsabilidad de la Institucion y se convierte
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en una fortaleza, debido a que a través de estos rios se puede acercar a poblaciones mas
necesitadas contribuyendo de esta manera a su desarrollo. De igual forma en la cuenca del
Lago Titicaca, si bien es cierto, es un area de responsabilidad es de menores dimensiones que
las otras dos sefialadas anteriormente, también representa una fortaleza para combatir
actividades ilicitas en forma conjunta y coordinada con la Armada Boliviana.

Sin embargo, el Sistema de Material de la Marina tiene serias limitaciones para
atender los requerimientos de material de las Unidades y Dependencias que se encuentran
fuera del area de Lima y Callao, por centralizarse la mayor cantidad de adquisiciones lo que
origina en algunos casos recarga laboral y a la vez no se cuenta con adecuados canales de
distribucion a nivel nacional.

Econdmico. Desde la década de los afios 1990 y 2000, el presupuesto anual asignado
a la institucion para mantener el alistamiento tanto de las Unidades como de las
Dependencias, ha venido sufriendo una serie de recortes, lo que ocasiond que muchas
unidades pierdan parte de sus capacidades operacionales al no efectuar trabajos de
mantenimiento preventivo en forma oportuna, con la consecuencia de obligar a realizar
labores de reparacion, asi como la recuperacion del nivel de alistamiento a través del
reemplazo programado y progresivo del equipamiento tecnologicamente obsoleto.

En los ultimos 5 afios se ha incrementado el presupuesto institucional de manera que
ha permitido implementar acciones concretas para mejorar principalmente la condicion de
alistamiento de las Unidades Navales, asi como el reemplazo de parte del equipamiento que
se encontraba en condicion de obsolescencia tecnologica, siendo aun esto insuficiente para
llegar a los niveles que requiera alcanzar la Institucion. En la Figura 22 se muestra la
variacion anual del presupuesto asignado a la Marina de Guerra del Peru para el periodo

2008-2013.
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Figura 22. Variacion anual del presupuesto de la Marina de Guerra del Peru. Adaptado de la
pagina web MEF; Consulta amigable, Consulta de ejecucion del gasto, 2013.
http://ofi.mef.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx

Tecnologico-cientifico. Las Unidades Navales de la Marina de Guerra del Pert en su
gran mayoria fueron adquiridas en las décadas de 1970 y 1980, las mismas que fueron
equipadas con sistemas de armas, electronica e ingenieria con tecnologia que data de los afios
70’s. El gran avance producido en el campo de la electronica a partir de la década de los afios
90’s, las mismas que ha superado ampliamente las capacidades de los diversos sistemas de
armas y electronica de los distintos campos de la guerra naval, ha ocasionado que el
equipamiento de armas y electronica se vea radicalmente venido a menos en relacion a los de
ultima generacion, estando actualmente obsoletos.

Adicionalmente, la globalizacion y los sistemas de tecnologias de la informacion
actuales permiten contar con la data requerida por los tomadores de decisiones en tiempo real
para conseguir o alcanzar los objetivos establecidos; asimismo, cada vez es mds estrecha la

relacion entre tecnologia, organizacion y administracion, debiendo ser entendido esto como

un sistema integrado. La Marina de Guerra del Pert debe contar con un Sistema de Material
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interrelacionado que integre sistemas de apoyo, procesamiento de informacién y apoyo a la
toma de decisiones, constituyendo una oportunidad de mejora.

Histdrico-psicoldgico-socioldgico. La Marina de Guerra del Perti, creada el 08 de
octubre del afio 1821, esta proxima a cumplir su bicentenario. El siglo XIX se caracteriz6 por
la gran cantidad de conflictos armados con los paises limitrofes debido a la falta de acuerdos
que definan estos limites, donde resalta el conflicto con Espafia (1864-1966) y la guerra con
Chile (1879-1873).

La Institucion considera que su Recurso Humano es el elemento mas valioso, y es la
base fundamental para el cumplimiento de las tareas y el logro de los objetivos
institucionales; por eso es tan importante la relacion con los demés compafieros, asi como el
entorno donde se realiza el trabajo, lo cual influye en la satisfaccion y por lo tanto en la
productividad.

Por otra parte, la Institucion cuenta entre sus filas con personal que abarca 3
generaciones, que van desde la conocida como “Baby boomers” nacidos entre los afios 1946
y 1964, hasta la llamada generacion “Y”" nacidos entre 1982 y 1992, pasando por la famosa
generacion “X”. Estas diferencias generacionales constituyen un asunto muy importante,
pudiendo constituirse en una oportunidad para las generaciones mayores, ya que la
modernidad y el cambio constante que se vive hoy en dia, los obligara a adaptarse
rapidamente a este cambio que viene sufriendo la sociedad.

Un aspecto importante a tratar es alto sentido de orgullo del personal naval, las
ultimas encuestas de clima laboral realizadas por la Direccion General del Personal de la
Marina, relacionadas con el trabajo en equipo, la imagen corporativa de la Institucion y el
trabajo individual. Estos resultados referidos al sentido de camaraderia reflejado en la
familiaridad, hospitalidad y sentido de equipo, permiten determinar que se cuenta con

personal comprometido con la Institucion.



134

Adicionalmente, los ultimos cambios realizados por el poder ejecutivo respecto al
sorteo para cubrir las vacantes requeridas para el servicio militar voluntario para ciudadanos
entre 18 y 20 afios de edad ha generado el rechazo de la sociedad, asi como el ser calificada
de discriminatoria al imponer una multa equivalente al 50% de la UIT a los omisos, pues
muchos de los jovenes de escasos recursos se verian obligados a realizar el servicio militar al
no contar con medios econdmicos para solventar esta multa.

Organizacional-administrativo. La Direccion General del Material de la Marina es un
organo de linea administrativo de la Marina de Guerra del Pert y cuenta con organismos
técnicos subordinados responsables del abastecimiento de bienes e insumos, del alistamiento
del material de armas e ingenieria, de las actividades de investigacion cientifica y desarrollo
tecnoldgico, mantenimiento de bienes muebles e inmuebles y de la administracion y
operatividad del parque automotor de la institucion, de acuerdo a lo dispuesto en el articulo
103° de su reglamento organico (ROMA-12038, 2008).

Para cumplir con sus funciones, la Direccion General del Material ha sido
recientemente reorganizada y cuenta a su cargo con las siguientes direcciones técnicas (a)
Direccion de Contrataciones del Material, (b) Direccion de Abastecimiento, (¢) Direccion de
Alistamiento Naval, (d) Direccion de Administracion de Bienes e Infraestructura Terrestre,
(e) Direccion de Transporte Naval Terrestre, y (f) Direccion de Proyectos Navales.

Actualmente se vienen presentando una serie de inconvenientes en la nueva estructura
organizativa, debido principalmente a la falta de personal idoneo que tenga un claro
conocimiento del puesto y las funciones que desarrollan.

Militar. El contar con un sistema de material que integre los proceso de adquisiciones
y contrataciones, la gestion de la organizacion y las relaciones con proveedores y los

Servicios Industriales de la Marina, asi como con las unidades navales, permitird acortar los
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tiempos para la recuperacion de estas y su grado de alistamiento para las funciones de la
Marina de Guerra del Pert.
5.3 Principios cardinales del Sistema de Material de la Marina

Aplicar la teoria tridimensional de Hartmann (1957/1983) de los cuatro principios
cardinales permitira identificar las oportunidades y amenazas del Sistema de Material de la
Marina.

Influencia de terceras partes. El Sistema de Material es quien regula la adecuada
administracion y uso de los bienes muebles e inmuebles de la Marina de Guerra, asi como de
los servicios publicos esenciales de los que hacen uso las Unidades y Dependencias para su
normal funcionamiento. El Sistema de Material es administrado por el Director General del
Material de la Marina, siendo las normas que las regulan dispuestas por la Comandancia
General de la Marina, quien constituye un socio para impulsar medidas que permitan mejorar
esta normatividad para hacerlo mas competitivo.

Lazos pasados y presentes. El Sistema de Material se regia bajo el Reglamento de los
Servicios Administrativos de la Direccion General del Material, RESAMAT-13110,
aprobado por el Ministro de Marina de la época con Resolucion Ministerial N° 0186-85-
MA/DM (R) del afio 1985. Transcurridos mas de 20 afios desde la aprobacion de dicho
reglamento y en vista de al afio 2008 existian una diversidad de publicaciones que
imposibilitaban una adecuada administracion de los diferentes aspectos que comprende el
material, incluso en algunos casos presentandose duplicidad de normativa o falta de esta, se
hizo necesario su reemplazo por el Reglamento del Sistema de Material de la Marina con
Resolucion de la Comandancia General de 1a Marina R/CGM N° 0584-2008-CGMG cuya
finalidad es normar los lineamientos que regulan la adecuada administracion y uso de los

bienes y el cual rige en la actualidad.
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Contrabalance de los intereses. El contar con un adecuado sistema de material de alta
importancia y necesidad para la Marina de Guerra, pues permitird contar con Unidades
Navales con alto grado de alistamiento, asi como su recuperacion en el menor tiempo posible.
Por otra parte, la creacion de la Agencia de compras de las Fuerzas Armadas, permitira
mejorar los procesos de adquisiciones y contrataciones, liberando la carga administrativa del
sistema, asi como mejorar las condiciones de negociacion con los proveedores.

Conservacion de los enemigos. El Sistema de Material de la Marina no cuenta con
sustitutos, asi tampoco con nuevos entrantes que amenacen el sistema, por lo tanto no se
genera la urgencia de superar las debilidad actuales al no existir competidores.

5.4 Matriz de intereses del Sistema de Material de la Marina

A continuacion en la Tabla 21 se presenta la matriz de intereses del Sistema de
Material de la Marina.

Tabla 21

Matriz de Intereses del Sistema de Material de la Marina

Vital Importante Periférico

(peligroso) (serio) (molesto)
Optimo grado de alistamiento del *EP, FAP,
material MINDEF
Desarrollo tecnologico *EP, FAP,

MINDEF
Incrementar la eficiencia del **EP, FAP,
servicio *MINDEF
Contar con personal capacitado *EP, FAP,

MINDEF

Modernizar la infraestructura +¥EP. FAP
Contribuir al desarrollo econémico *EP, FAP
del Pert
Contribuir al desarrollo social del *EP, FAP
Peru
Brindar apoyo al sistema de *EP, FAP
defensa civil
Adecuada administracion de los **EP, FAP

bienes inmuebles

Nota: *Intereses comunes, **Intereses opuestos. EP: Ejercito del Pert, FAP: Fuerza Aérea del Pert,
MINDEF: Oficina de Compras del Ministerio de Defensa
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5.5 Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo representan los resultados a ser logrados por el Sistema
de Material de la Marina al finalizar la implementacion de las estrategias aplicadas que
permitan alcanzar la vision propuesta. Los objetivos de largo plazo estan disefiados para ser
alcanzados al afio 2023.

Los objetivos planteados para el Sistema de Material de la Marina son los siguientes:
OLP1 Aumentar al 70% el estado de alistamiento de las unidades navales y aeronavales
respecto a los sistemas de armas, electronica e ingenieria para el ano 2023.
En la actualidad el Sistema de Material es ineficiente, lo que ha ocasionado que el estado de
alistamiento de las unidades navales y acronavales sea inferior al 40%.
OLP 2 Contar al afio 2023 con sistema de tecnologia de informacion del material que integre
al 100% sus diferentes areas, de manera que permita obtener informacién actualizada en
tiempo real proporcionada por las Unidades y Dependencias, asi como que contribuya a una
oportuna toma de decisiones.
El Sistema de Material de la Marina emplea diversas tecnologias de informacion, estas no se
encuentran integradas y no permiten obtener informacion en tiempo real del estado de
alistamiento e impidiendo anticiparse a los futuros requerimientos de las Unidades y
Dependencias de la Marina de Guerra del Pert.
OLP 3 Incrementar al afio 2023 al 80% las capacidades de infraestructura para la
construccion y reparacion de las unidades navales y aeronavales a través del desarrollo
tecnoldgico mediante convenios o alianzas estratégicas con gobiernos, armadas y/o empresas
nacionales y extranjeras que permitan el intercambio de transferencia tecnoldgica y su
consiguiente mejora en la eficiencia de los servicios y procesos involucrados.
Las capacidades de infraestructura respecto a construccion y reparacion de unidades navales

y aeronavales se encuentra alrededor del 30%, limitado a las facilidades que brinda el Arsenal
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Naval, funciones que vienen siendo realizadas por los Servicios Industriales de la Marina en
sus astilleros del Callao, Chimbote e Iquitos, no contando estos astilleros con personal en
cantidad suficiente ni capacitacion adecuada, teniendo en consideracion que el Arsenal
Aeronaval se encuentra en similares condiciones.

OLP 4 Contar al afio 2023 con el 80% de personal naval en el area del Sistema de Material,
adecuadamente capacitado y preparado para cumplir con las funciones inherentes a sus
cargos en sintonia con el avance tecnologico.

Las lineas de carrera del personal naval establecen tiempos minimos y maximos de
permanencia en los diferentes cargos, generando una alta rotacion interna, lo cual obliga a
mantener un régimen de permanente capacitacion y entrenamiento, el mismo que no se ha
venido cumpliendo. El personal naval cuenta con muy poca capacitacion que permita un
adecuado desempefio de sus funciones, encontrandose menos del 40% de ellos en capacidad
de cumplir en forma eficiente y eficaz con sus labores.

OLP 5 Al 2023, pasar de una productividad de 40% a 70% del Sistema de Material que
permita cumplir con atender los requerimientos de las Unidades Navales, Aeronavales y
Dependencias de tierra, incrementando la eficiencia, reduciendo los tiempos de los procesos
de adquisiciones, reduccion de costos a través de la estandarizacion generando economia a
escala, asi como el cumplir con los planes de mantenimiento establecidos en los manuales
técnicos.

El Sistema de Material de la Marina presenta una organizacion vertical y burocratica, basada
en funciones y no en procesos, lo que hace un sistema lento con procedimientos redundantes
ocasionando largos periodos en las adquisiciones y contrataciones, mantenimientos y toma de

decisiones.
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5.6 Conclusiones

En este capitulo se efectua el analisis y evaluacion del potencial del Sistema de
Material de la Marina de manera que permita alcanzar la vision planteada en el capitulo 2 con
un horizonte de tiempo de 10 afios. Asi, se determinan los objetivos de largo plazo en funcién
al desarrollo de los capitulos precedentes, de manera tal que se encuentren alineados a la
vision y mision trazadas.

Los objetivos establecidos son ambiciosos, detallados, considerando un periodo de
tiempo para ser alcanzados y realizables si se cuenta con el apoyo proporcionado por el
gobierno central, asi como las gestiones realizadas por el alto mando para obtener los
mismos, de manera tal que se maximicen las oportunidades y minimicen las amenazas.

Los cinco objetivos propuestos estan alineados a la vision y tienen como finalidad
incrementar la competitividad del Sistema del Material en la industria naval para asi
mantener el Optimo estado de alistamiento de las Unidades y Dependencias de la Marina.
Dichos objetivos estan orientados a cinco ejes principales: (a) incremento de estado de
alistamiento, (b) especializacion del personal, (c) mejoramiento de la infraestructura, (d)

mayor inversion en investigacion y desarrollo, y (e) elevar la productividad del sistema.
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Capitulo 6: El Proceso Estratégico

El anélisis realizado en los anteriores capitulos ha dado como resultado: (a) la matriz
de intereses nacionales (MIN), (b) la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE), (c)
la matriz del perfil competitivo (MPC), (d) la matriz de perfil referencial (MPR), y (e) la
matriz de evaluacion de factores internos (MEFI) para el Sistema de Material de la Marina.

Estas matrices desarrolladas, servirdn como punto de partida y principal insumo para
las etapas de emparejamiento y salida hacia la formulacion estratégica, la misma que sera
desarrollada en este capitulo para desarrollar la segunda y tercera etapa de la formulacion
estratégica del proceso estratégico del modelo de D" Alessio (2013).

En la segunda etapa se generaran las estrategias a través de la combinacion de
recursos y habilidades internas, y de las oportunidades y amenazas de los factores externos.
Para este fin, se utilizaran: (a) la matriz de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas (FODA), (b) la matriz de la posicion estratégica y evaluacion de accion (PEYEA),
(c) la matriz del Boston Consulting Group (BCGQG), (d) la matriz interna-externa (IE), y (e) la
matriz de la gran estrategia (GE). Finalmente, en la tercera y Gltima etapa, conocida como de
salida o de decision, se procederd a seleccionar las estrategias mas atractivas mediante el uso
de: (a) la matriz de decision (MD), (b) la matriz cuantitativa del planeamiento estratégico
(MCPE), (c) la matriz de Rumelt (MR) y (d) la matriz de ética (ME).

6.1 Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

Esta matriz es quiza la mas importante y conocida, debido a que permite realizar el
analisis situacional de cualquier organizacion. Su elaboracion exige de los analistas un
pensamiento concienzudo en la generacion de las estrategias de cada uno de los cuatro
cuadrantes que se forman al combinar y emparejar las fortalezas y debilidades con las

oportunidades y amenazas (D’Alessio, 2013). La finalidad de esta matriz es obtener ventaja
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de las oportunidades haciendo uso efectivo de las fortalezas para neutralizar las amenazas y
minimizar las debilidades.

Al realizar el emparejamiento de los factores criticos, tanto internos como externos, y
la confeccion de la matriz FODA se establecen las estrategias especificas como un primer
proceso en la generacion de propuestas estratégicas para el Sistema de Material de la Marina.
En la Tabla 22 se muestra la matriz FODA vy las estrategias planteadas para cada uno de los
cuadrantes.

Tabla 22

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Fortalezas Debilidades
F1 Trabajo en equipo coordinado en el area funcional del Material DI Disefio organizacional vertical y por funciones
F2  Capacidad de almacenamiento a gran escala D2 Cadena de suministro no integrada con ausencia de un sistema integral de
material y logistico
F3  Se cuenta con patrimonio inmobiliario, potencialmente utilizable para D3 Falta de infraestructura adecuada

generar recursos economicos a la Institucion
F4  Sistema financiero ordenado, con secuencia logica de gasto que permite D4 Presupuesto limitado y variable anualmente
un adecuado control del mismo

F5  Personal con elevada integridad, valores, principios, comprometidos con D5 Procesos de contrataciones y adquisiciones lento y b
la institucion
F6  Capacidad de ion de Recursos Di Recaudados (RDR) D6  Cultura organizacional resistente al cambio
F7  Buena imagen institucional a nivel pais D7 Falta de personal de alta especializacion en las diferentes areas técnicas.

D8  Falta de una cultura de gestion de Recursos Humanos y del conocimiento

D9 Falta de tecnologias de Informacion en apoyo a procesos y a la toma de
decisiones

D10 Bajo presupuesto en investigacion y desarrollo
Oportunidades F.0.: Explotar D:0.: Buscar
Ol Nuevas tecnologias de informacion para procesos productivos y logisticos  FO1 Conseguir recursos economicos para inversion en infraestructura y DO1 Modificar dispositivos legales que apoyen al proceso logistico integral del
tecnologia de informacion: Arsenal naval y acronaval (F4, FS, F6, F7, O1, Sistema de Material (D1, D5, 02, 03)
02 Crecimiento sostenido del pais 02,03)
03 Legislacion e interés del Estado en promover la industria naval y el FO2 Obtener certi internacionales de gestion y imiento (F1,  DO2 Implementar nuevos servicios o mejorar los actuales para incrementar la
desarrollo tecnologico F4,F5, 02,03, 06) dacion de Recursos Di: dados (RDR) (D3, D4, D10,
04 Nuevas economias asidticas con desarrollo industria militar (APEC) FO3 Conseguir inversiones y transferencia tecnologica de paises miembros del 01, 05,07,08)
APEC, Corea del Sur y China (F4, F6, F7, 04, 05, 08)
035 Bajo riesgo pais, incentiva inversion FO4 Suscibir alianzas estratégicas con empresas logisticas nacionales fin DO3 Invertir en sistemas de inteligencia de negocios y tecnologias de
tercerizar procesos y mejorar eficiencia de infraestructura actual (F2, F3, informacion (D1, D2, D5, D6, D8, D9, O1)
F6, 03, 05, 08)
06 Convenios y M andum de Entendimi con paises d. llad FO5 C terrenos para invertir en infraestructura y equipamiento (F3,  DO4 Conseguir recursos para proyectos de investigacion y desarrollo (D4, D10,
02,07) 03)
07 Incremento del comercio maritimo demanda alto grado de alistamiento FO6 Suscribir alianzas estratégicas con empresas estatales y privadas de DO5 . L L »
naval Francia, Alemania, Canada, Brasil, Espaiia ¢ Italia para adquisicion de Tvertie e 'cap acitacidn del per %O"al en mantenimiento, reparacion,
repuestos y servicio de mantenimiento de unidades navales y aeronavales construceidn y nuevas tecnologias (D6, D7, 03, 04, 06, 07)
08 Estabilidad politica y social (F1,F5,F7,01, 04,06, 07) DO6 Realizar una reingenieria al Sistema de Material (D1, D2, D5, D9, O1)
Amenazas F.A.: Confrontar D.A.: Evitar
Al Baja desarrollo tecnologico a nivel pais FA1 Incrementar inversion en proyectos de investigcion y desarrollo (F1, F5,  DAI  Suscribir alianzas égicas con universidades e institutos logi
Al, A6) nacionales para promover la investigacion y desarrollo: Universidad
A2 Pobre infaestructura nacional FA2 Desarrollar programas de inclusién social sostenibles en cl Callao, Catolica del Pert, Universidad Nacional de Ingenieria, SENATI, otros
Chimbote e Iquitos (F1, F5, F7, A1, AS) (D4,D7,D9, D10, Al AS)
A3 Baja confianza en instituciones del Estado FA3 ' Implementar mecanismos de gestién y control en el Sistema de Material
(F4, F5, F6, A3, A4, A7)
A4 Normatividad burocratica FA4 Reestructurar el Arsenal Naval (F2, F3, F6, A1, A2, A5, A6) DA2 Tercerizar procesos para reduccion de costos (D1, D3, D7, A3, A4, A6)
A5 Alto poder de iacion de p dores por dependenci logi
A6 Falta de mano de obra calificada en industria naval
A7 Corrupcion en todos los niveles del Estado
A8 Conflictos sociales y pobreza en el Pert
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Esta matriz se usa como herramienta para determinar la apropiada postura estratégica

de la organizacion, y contribuye en la definicion del enfoque estratégico apropiado: (a)

agresivo, (b) competitivo, (c) defensivo, o (d) conservador (D’Alessio, 2013), cuyos factores

determinantes de las variables de los ejes son detallados en la Tabla 23 con su respectiva

evaluacion para el Sistema de Material de la Marina.

Tabla 23

Factores que Constituyen las Variables de los Ejes de la Matriz PEYEA

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

1. Cambios tecnologicos

2. Tasa de inflacion

3. Variabilidad de la demanda

4. Rango de precios de productos competitivos
5. Barreras de entrada al mercado

6. Rivalidad / presion competitiva

7. Elasticidad de precios de la demanda

8.

(O RV R S T R Y I

Presion de los productos sustitutos

Promedio -6 -1.75

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

. Retorno en 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

. Uso de economias de escala y experiencia

N = B O N = Wk

Promedio 2.11

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)

1. Potencial de crecimiento 5 1. Participacion en el mercado 6
2. Potencial de utilidades 4 2. Calidad del producto 2
3. Estabilidad financiera 5 3. Ciclo de vida del producto 1
4. Conocimiento tecnologico 5 4. Ciclo de reemplazo del producto 5
5. Utilizacion de los recursos 3 5. Lealtad del consumidor NA

6. Intensidad de capital 3 6. Utilizacion de la capacidad de los competidores 2
7. Facilidad de entrada al mercado 4 7. Conocimiento tecnologico 2
8. Productividad /utilizacion de la capacidad 2 8. Integracion vertical 1
9. Poder de negociacion de los productores 4 9. Velocidad de introduccion de nuevos productos 1

Promedio  3.89 Promedio - 6 -3.5

VC= 3.5 EE= -1.75

FI = 3.89 FF = 2.11

Vector direccional eje X: 0.39 Vector direccional eje Y: 0.36

Del analisis respectivo de esta tabla se concluye que la fortaleza de la industria y la

estabilidad del entorno, ejes que combinan los factores relativos a la industria 'y a la

estabilidad del entorno, muestran valores elevados; fundamentados principalmente a la

estabilidad econdmica, politica y social del pais, al interés de inversionistas y paises

desarrollados en invertir en el pais a cambio de transferencia tecnoldgica, al gobierno de
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impulsar la industria nacional con inclusion social, y al crecimiento del comercio maritimo y
aéreo, asi como al desarrollo del puerto del Callao.

Asimismo, se observa que en los ejes que combinan los factores relativos a la
organizacion, la fortaleza financiera es moderada debido a la capacidad de generar recursos
propios, tener un sistema financiero ordenado y confiable, y una buena imagen como
institucion armada actualmente, lo que permitirdn conseguir recursos econdémicos para
financiar proyectos de inversion y concretar alianzas. Y finalmente, las ventajas competitivas
son relativamente mas bajas debido principalmente al tipo de organizacion, a la falta de
infraestructura y equipamiento, falta de un sistema logistico integrado, y baja especializacion
del personal.

Con los valores obtenidos de cada uno de los factores, se procede a graficar el

poligono y el vector resultante (ver Figura 23).

Fortaleza
financiera (FF)

Alto
Factores relativos

a la organizacion —+ 6

Conservador I Agresivo

—+3

P

g ~
Ve \\@.39 , 0.36)
o I!1! ~o
6 5 -4 37 2 4 1 2 SN 4 5 6
Ventaja  Bajo N s Sl / L PSS e g Foralezade
" [ [ RS [ [ [ [="1 [ [ la industria (FI)
competitiva (VC) ~o -

- -3 -1
G Competitivo

R

Bajo « Factores relativos

Estabilidad del a la industria
entorno (EE)

Figura 23. Matriz PEYEA del Sistema de Material de la Marina.
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El vector obtenido indica que el terminal se encuentra en una postura agresiva propia
de una industria atractiva con poca turbulencia en su entorno, en donde se deben aprovechar
las fortalezas para incrementar la eficiencia y eficacia de los procesos, y las oportunidades
para aumentar la competitividad del Sistema de Material a nivel nacional e internacional.

De acuerdo a este resultado, el impulso estratégico apropiado para el Sistema de
Material de la Marina debe estar orientado en aplicar una estrategia genérica de
diferenciacion enfocada principalmente a las Unidades Navales y Aéreas de la Marina, con
un alcance a unidades del mismo tipo de otros paises, de las otras Instituciones Armadas y de
la Policia Nacional, asi como de organismos privados. De esta forma, las estrategias
sugeridas por aplicar son de (a) diversificacion, (b) intensivas, y (c) alianzas estratégicas.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (BCG)

La matriz BCG se ha disefiado para ayudar a la formulacion de estrategias para cada
unidad de negocio en las organizaciones multidivisionales (D’ Alessio, 2013). Para el caso del
Sistema de Material de la Marina han sido identificadas cinco unidades de negocio dentro del
proceso integral logistico: (a) adquisiciones y contrataciones, (b) almacenaje y distribucion,
(c) mantenimiento y reparaciones, (d) construcciones, y (€) desarrollo tecnologico.

La matriz BCG nos permitira establecer estrategias para priorizar la asignacion de
recursos, asi como definir cudles serdn las areas donde la organizacion debe invertir,
desinvertir o abandonar. Esta matriz estd dividida en cuatro cuadrantes, en el que cada uno de
estos cuadrantes se aplican estrategias diferentes.

Se realiz6 el andlisis cualitativo de los diversos sectores econdmicos y los servicios
mas representativos del Sistema de Material de la Marina, determinandose la ubicacion de
cada uno de estos productos en tres de los cuatro cuadrantes de la Matriz del Boston

Consulting Group.
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En el cuadrante denominado “signo de interrogacioén” se ubican las areas de la
construccion y el desarrollo tecnolégico. Estas no son aprovechadas apropiadamente,
contando con un gran potencial para constituirse en fortalezas. La falta de infraestructura, el
deterioro de la misma por obsolescencia, la falta de inversion en su recuperacion, asi como la
escasa inversion en desarrollo tecnoldgico propio, impiden que estas areas representen un rol
de mayor contribucion a la capacidad de renovacion de unidades navales y su equipamiento.
Las estrategias a emplear son del tipo intensivo: penetracion en el mercado, desarrollo de
mercado, desarrollo de productos, y de aventura conjunta a través de convenios con otras
armadas y empresas extrajeras dispuestas a invertir.

El producto de mantenimiento y reparacion se encuentra ubicado en el cuadrante
“estrella”, el mismo que tiene la mayor fortaleza, debido principalmente a que el largo
periodo de estancamiento para invertir en construccion y desarrollo tecnoldgico, obligd a que
estos productos se conviertan en estrellas, generando una gran capacidad del personal para
ejecutar trabajos de reparacion y mantenimiento, asi como la busqueda de soluciones ante la
falta de recursos econdomicos, materiales y de personal. Para este producto se pueden emplear
estrategias de integracion e intensivas.

En el cuadrante denominado “perros” se encuentran los productos de adquisiciones y
contrataciones, y almacenamiento y distribucion. Su posicidn tanto interna como externa es
débil, principalmente por la excesiva carga administrativa y los procedimientos burocraticos
que hacen que estos sean lentos y tediosos. Las estrategias que son convenientes para aplicar
estan orientadas a desarrollarse al interior de la organizacidon que permitan mayor
probabilidad de mejora de las debilidades tales como gerencia de procesos, calidad total,
reingenieria de procesos, asi como de facilitadores como son el benchmarking, el empleo de

tecnologias de la informacion, control estadistico de procesos hasta la tercerizacion.
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En la figura 24 se aprecia como estan situados los productos en los cuadrantes de la

matriz BCG.
Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria
Alta Media Baja
1.0 0.5 0.0
S Estrellas Signos de interrogacion
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= . . .y J4 .
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Figura 24. Matriz BCG del Sistema de Material de la Marina.
6.4 Matriz Internay Externa (IE)

La MIE esta formada por dos dimensiones, las cuales se basan en los totales
ponderados de las matrices EFE y EFI. Cada uno de estos ejes se encuentra divido en 3
sectores, los mismo que estan considerados como débil, promedio y fuerte para el eje x
(MEFI), con valores de entre 1.00 a 1.99 para el primero, 2.00 a 2.99 para el segundo y 3.00 a

4.00 para el tltimo. De igual forma, el eje y (MEFE) se encuentra divido en 3 sectores: bajo
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(1.00 a 1.99), medio (2.00 a 2.99) y alto (3.00 a 4.00), haciendo que esta matriz conste de
nueve cuadrantes.

El Sistema de Material de la Marina se encuentra posicionado en el cuadrante V, tal
como se aprecia en la Figura 25, lo cual indica que se debe emplear estrategias de penetracion
en el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos. Asimismo, al encontrarse
el Sistema ubicado muy proximo al cuadrante VI, permite inferir que es posible aplicar
también estrategias defensivas como son el desposeimiento o atrincheramiento; sin embargo,
estas estrategias también contemplan la aventura conjunta en la busqueda de sinergias con el
fin de complementar capacidades efectuando alianzas estratégicas con organizaciones
nacionales, tales como el Ejército del Pert, Fuerza Aérea del Pert y Policia Nacional del
Perti. No obstante, debemos establecer acuerdos de gobierno a gobierno, que permita también
atraer inversion extranjera, redundando en el beneficio del Arsenal Naval con la creacion de
nuevos servicios, asi como una mejora sustancial de las capacidades en la infraestructura, y la

capacitacion y entrenamiento del personal naval.

Figura 25. Matriz Interna — Externa del Sistema de Material de la Marina
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6.5 Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

El uso de esta matriz se basa en la premisa que la situacion de un negocio es definida
por el crecimiento del mercado y la posicion competitiva de la empresa en dicho mercado
(D’Alessio, 2013). Al evaluar estas dos variables, una organizacion puede ser categorizada en
una de los cuatro cuadrantes dependiendo si el crecimiento de mercado es rapido o lento, y si
la posicion competitiva es fuerte o débil.

Con esta matriz se evaluara la eleccion acertada de las estrategias para el Sistema de
Material de la Marina, relacionando con el crecimiento del mercado relacionado al
mantenimiento y reparacion de unidades navales y aeronavales, y la posicion competitiva del
Arsenal Naval y del sistema logistico del material para lograr el 6ptimo estado de
alistamiento de dichas unidades.

La industria naval ha mostrado un crecimiento lento en los ltimos afios, pero tiene
previsto incrementar este crecimiento por las inversiones extranjeras en el pais, el incremento
del comercio maritimo mundial, el impulso comercial con paises del Asia y el desarrollo
portuario a nivel nacional. La posiciéon competitiva del Sistema de Material de la Marina, no
se encuentra en su mejor momento porque el Arsenal Naval cuenta con una antigiiedad de
casi cincuenta afios, por lo que presenta un desgaste natural en el material y equipamiento.

En la Figura 26 se observa que el Sistema de Material de la Marina se encuentra
ubicada en el cuadrante II de la matriz, debido al futuro crecimiento del sector de la industria
naval a consecuencia de los proyectos de inversion publica para la construccion de unidades
navales de alto bordo, asi como el incremento del comercio maritimo con Asia y a nivel
nacional, producto también del importante crecimiento econémico que viene experimentando
el pais y que ha generado mayor inversion extranjera. Por otro lado, se aprecia que la
posicion competitiva del Sistema de Material es débil por la baja infraestructura, escasez de

personal especializado y por no contar con tecnologia adecuada, y no se encuentra lista para
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cubrir la futura demanda de construcciones y reparaciones para cubrir con los requerimientos

de la Marina de Guerra del Pert.

Rapido crecimiento
del mercado

Cuadrante Il Cuadrante |

Sistema de Material
de la Marina

Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos

Posicion Posicién
competitiva competitiva
débil fuerte

Cuadrante 111 Cuadrante IV

Lento crecimiento
del mercado

Figura 26. Matriz Gran Estrategia del Sistema de Material de la Marina.

Entre las estrategias que son recomendadas para este cuadrante tenemos: (a)
desarrollo de mercados, actualmente el Arsenal Naval mantiene toda su infraestructura y
equipamiento en el Callao, pudiendo ser desarrollado también un Arsenal en Chimbote e
Iquitos; asimismo, tanto el Arsenal Naval como el aeronaval, atienden inicamente el mercado
interno, es decir, Unidades y Dependencias de la Marina; una fuerte inversion en
infraestructura y equipamiento permitira tener la capacidad de realizar mantenimiento a
unidades similares de paises vecinos como Ecuador y Colombia, o de unidades aéreas de
otras instituciones armadas y de la Policia Nacional; (b) penetracion en el mercado, buscando
el incremento de operaciones de mantenimiento y reparaciones en nuestros arsenales
sustentado en un sistema logistico integral y eficiente; y (c) Desarrollo de productos,
incrementar la generacion de recursos directamente recaudados para invertir en

infraestructura y tecnologia, para el mantenimiento, reparacion y construccion de unidades

navales y aéreas militares.
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La matriz de decision agrupa las estrategias generadas en cada una de las cinco

matrices anteriores (FODA, PEYEA, BCG, IE y GE) y permite apreciar el nimero de veces

que cada una de ellas ha aparecido. De la evaluacion de las dieciocho estrategias generadas se

retienen catorce y se han considerado cuatro estrategias de contingencia. En la Tabla 24, se

muestra la matriz generada para el Sistema de Material de la Marina.

Tabla 24

Matriz de Decision del Sistema de Material de la Marina

. . . . MATRIZ
Estrategias alternativas Estrategias especificas MFODA  MPEYEA BCG MIE MGE TOTAL

1 Penetracion en el mercado Conseguir recursos econdmicos para inversion en infraestructura y tecnologia X X X X X
de informacion: Arsenal naval y aeronaval

2 Desarrollo de productos Obtener certificaciones internacionales de gestion y mantenimiento X X X X X

3 Desarrollo de productos Conseguir inversiones y transferencia tecnoldgica de paises miembros del X X X X X
APEC, Corea del Sur y China

4 Penetracion en el mercado Suscibir alianzas estratégicas con empresas logisticas nacionales fin X X X X X
tercerizar procesos y mejorar eficiencia de infraestructura actual

5 Atrincheramiento Concesionar terrenos para invertir en infraestructura y equipamiento X X X

6 Penetracion en el mercado Suscribir alianzas estratégicas con empresas estatales y privadas de Francia, X X X X X
Alemania, Canada, Brasil, Espaiia e Italia para adquisicion de repuestos y
servicio de mantenimiento de unidades navales

7 Diversificacion concéntrica Incrementar inversion en proyectos de investigacion y desarrollo X X

8 Integracion horizontal Desarrollar p de inclusion social ibles en el Callao, Chimbote X X 2
e Iquitos

9 Desarrollo de productos Implementar mecanismos de gestion y control en el Sistema de Material X X X X X

10 Desarrollo de productos Reestructurar el Arsenal Naval X X X X X

11 Integracion vertical hacia atras Modificar dispositivos legales que apoyen al proceso logistico integral del X X 2
Sistema de Material

12 Diversificacion concéntrica Implementar nuevos servicios o mejorar los actuales para incrementar la X X 2
recaudacion de Recursos Directamente recaudados (RDR)

13 Desarrollo de productos Invertir en sistemas de inteligencia de y tecnologias de informacion X X X X X

14 Desarrollo de productos Conseguir recursos para proyectos de investigacion y desarrollo X X X X X

Diversificacion concéntrica

15 Desarrollo de productos Invertir en capacitacion del personal en mantenimiento, reparacion, X X X X X
construccion y nuevas tecnologias

16 Desarrollo de productos Realizar una reingenieria al Sistema de Material X X X X X

17 Aventura conjunta Suscribir alianzas estratégicas con universidades e institutos tecnologicos X X X X X

Desarrollo de productos nacionales para promover la investigacion y desarrollo: Universidad Catolica

del Pert, Universidad Nacional de Ingenieria, SENATI, otros

18 Atrincheramiento Tercerizar procesos para reduccion de costos X S X
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6.7 Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Una de las matrices mds importantes que esta considerada en la mayoria de los
modelos de los procesos estratégicos, y permite la toma de decisiones por la técnica analitica
utilizada, es la Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Durante muchos
afios, el uso de esta matriz ha permitido a muchas organizaciones lograr el éxito deseado a
futuro, a través de un método que asiente a los estrategas calificar las estrategias retenidas y
obtener objetivamente una lista priorizadas de estas estrategias, determinado por su grado
relativo de atraccion con base en los factores claves de éxito (David, 2003).

Es la unica matriz que establece prioridades entre las diferentes alternativas
estratégicas e intenta objetivar la eleccion de una estrategia frente a las demas, utilizando la
informacion de otras matrices (Garrido, 2003).

Lo importante del desarrollo de la matriz es que hace menos probable que los factores
externos e internos claves no sean considerados, y reduce el error en la ponderacion al decidir
qué estrategia seguir. (M. David, F. David & F. David, 2009). Aunque requiere una serie de
decisiones subjetivas, depende de la informacion sobre el que se basa la Matriz de Evaluacion
de Factores Externos (EFE) y la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI); y requiere
de un buen criterio en la asignacion de puntajes atractivos. Su andlisis representa un método
objetivo en lugar de ser una base subjetiva para decidir estrategias alternativas viables.

En el caso del Sistema de Material de la Marina, se obtuvieron catorce estrategias de
la matriz de decision, las mismas que son evaluadas dentro de la MCPE, en las cuales se
contrastaran con los factores claves de éxito de las matrices EFE y EFI. Los valores finales
obtenidos de este analisis demuestran el atractivo relativo de cada estrategia en relacion con
dichos factores, los mismos que se muestran en la Tabla 25. De las catorce estrategias
seleccionadas, que aparecen como entrada para la MCPE, se retienen sélo 12, que seran las

estrategias base que se consideraran para realizar las matrices de Rumelt y Etica.
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Tabla 25

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico del Sistema de Material de la Marina

Defensivas
Conseguir recursos _ Obtener Conscguir Suscibir alianzas  Suscribir alianzas _Implementar Reestructurarcl  Invertir cn sistemas _ Conscguir recursos _ Invertir en Realizar una Suscribir alianzas  Tercerizar procesos Concesionar
6micos para ificaci inversiones y égicas con égicas con ismosde  Arsenal Naval de inteligenciade  para proyectos de itacion del ingenicria al égicascon  parareducciénde  terrenos para
inversion en internacionales de  transferencia empresas logisticas  empresas estatales y gestion y control en negocios y investigacion y personal en Sistema de Material universidades e costos, invertir en
infracstructuray  gestiony tecnolgica de paises nacionales fin privadas de Francia, e Sistema de tecnologias de desarrollo mantenimiento, institutos infracstructura y
tecnologia de mantenimicnto miembros del APEC, tercerizar procesos y Alemania, Canada, ~Material informacion reparacion, tecnolégicos equipamiento
informacion: Arsenal Corcadel Sury  mejorar eficiencia de Brasil, Espafia ¢ construccion y nacionales para
naval y acronaval China infracstructura actual Italia para nuevas tecnologias promover la
adquisicion de investigacion y
repuestos y servicio desarrollo
de manto.
Factores critcios de éxito 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 PA TPA PA__TPA
ro—
! Nuevas tecnologias de informacion para procesos 007 4 0.28 3 021 4 028 3 021 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 3 021 3 021 3 021 2 0.14 2 0.14

productivos y logisticos

2 Crecimiento sostenido del pais 0.06 4 0.24 3 0.18 4 0.24 3 0.18 4 0.24 3 0.18 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18

3 Legislacion e interés del Estado en promover la industria
naval y el desarrollo tecnolégico

4 Nuevas economias asidticas con desarrollo industria
militar (APEC)

5 Bajo riesgo pais, incentiva inversion 005 3 0.15 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 2 0.1 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.1 3 0.15 2 0.1 3 0.15

6 Convenios y Memorandum de Entendimientos con

0.05 4 02 3 0.15 4 0.2 3 0.15 4 0.2 2 0.1 3 0.15 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 3 0.15 2 0.1 4 02

0.09 3 0.27 3 0.27 4 0.36 1 0.09 1 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 2 0.18 3 0.27 3 0.27

Oy 008 2 0.16 3 024 4 0.32 2 0.16 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24 4 032 4 032 3 024 2 0.16 2 0.16 3 024
paises desarrollados
7 Ineremento del comercio maritimo demanda alto grado 55 02 4 02 3 0.15 4 02 3 0.15 2 01 4 02 4 02 4 02 4 02 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 o0ls
de alistamiento naval
8 Estabilidad politica y social 003 4 0.12 3 0.09 4 0.12 4 0.12 4 0.12 2 0.06 3 0.09 3 0.09 3 0.09 3 0.09 2 0.06 3 0.09 3 0.09 4 o2
Amenazas
T Baja desarrollo teenologico a nivel pais 009 4 036 3 027 4 0.36 3 027 4 0.36 2 0.18 4 0.36 4 0.36 4 036 4 036 2 0.18 4 036 2 0.18 2 ous
2 Pobre infaestructura nacional 008 4 032 2 0.16 4 0.32 3 0.24 3 0.24 2 0.16 4 0.32 4 0.32 4 032 3 024 2 0.16 2 0.16 2 0.16 3 024
3 Baja confianza en instituciones del Estado 004 3 0.12 4 0.16 3 0.12 3 0.12 3 0.12 4 0.16 3 0.12 3 0.12 3 012 3 0.12 4 0.16 2 0.08 3 0.12 3 012
4 Normatividad burocritica 007 1 0.07 3 021 2 0.14 3 021 2 0.14 3 021 2 0.14 3 021 2 0.14 3 021 3 021 2 0.14 3 021 2 o4
3 Alio poder de negociacion de proveedores por 007 4 0.28 3 021 4 028 3 021 4 0.28 2 0.14 4 028 4 028 4 0.28 4 0.28 3 021 4 0.28 2 0.14 3 021
dependencia tecnolgica
6 Falta de mano de obra calificada en industria naval 007 3 021 4 0.28 4 0.28 3 021 4 0.28 2 0.14 4 0.28 4 0.28 4 028 4 028 2 0.14 4 0.28 2 0.14 3 o021
7 Corrupeion en todos los niveles del Estado 006 2 012 3 018 2 0.12 3 0.18 2 0.12 4 024 2 0.12 3 0.18 2 012 2 012 3 0.18 2 0.12 3 0.18 2 o2
8 Conflictos sociales y pobreza en el Pert 004 3 0.12 1 0.04 3 0.12 2 0.08 3 0.12 1 0.04 3 0.12 3 0.12 3 012 4 0.16 2 0.08 4 0.16 2 0.08 3 02
Fortalczas
T Trabaj ipo coordinado en ol area funcional del
Mot cauipo coorcinado en &1 frea Tnelontl e 004 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 008
2 Capacidad de almacenamiento a gran escala 005 2 0.1 2 0.1 2 0.1 4 02 3 0.15 1 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 1 0.05 2 0.1 3 o0ls
e oo b
3 Se cuenta con patrimonio inmabiliario, ulizable para ) o, 02 1 0.05 3 0.15 4 02 3 0.15 2 0.1 2 0.1 2 0.1 2 0.1 1 0.05 3 0.15 1 0.05 2 0.1 4 02
generar recursos economicos
4 Sistema financiero ordenado, con secuencia logicade 5 3 015 3 015 3 015 3 0.15 3 015 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 015 2 0.1 4 02 1 0.0s 3 015 4 02
gasto que permite un adecuado control del mismo
5 Personal con elevada integridad, valores, principios. 007 3 021 4 028 3 021 3 021 3 021 2 0.14 3 021 3 021 3 021 4 028 4 028 4 028 2 0.14 2 014
comprometidos con la institucién
6 Capacidad de generacion de Recursos Dircctamente 006 4 024 4 024 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 024 4 024 3 0.18 3 0.18 2 0.12 4 024
Recaudados (RDR)
7 Buena imagen insitucional a nivel pais 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 024 3 024 3 024 4 0.32 2 0.16 2 016
Debilidades
T Diseiio organizacional vertical y por funciones 006 2 012 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 012 2 0.12 3 0.18 2 0.12 1 0.06 1 006
2 Cadena de suministro no integrada con ausencia deun o7 0.28 4 0.28 2 0.14 3 021 2 0.14 4 028 4 028 4 028 2 0.14 3 021 4 028 2 0.14 3 021 1 0.07
sistema integral de material y logistico
3 Falta de infracstructura adecuada 008 4 032 2 0.16 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16 4 0.32 2 0.16 2 016 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 4 03
4 Presupucsto limitado y variable anualmente 006 4 024 3 018 4 024 1 0.06 3 0.18 1 0.06 3 0.18 3 0.18 3 018 2 012 2 0.12 2 0.12 2 0.12 4 024
5 Procesos de contrataciones y adquisiciones lento y 005 2 0.1 3 0.15 1 0.05 3 0.15 1 0.05 2 0.1 2 0.1 3 0.15 1 0.05 2 0.1 4 02 2 0.1 3 0.15 2 0.1
burocratico
6 Cultura organizacional resistente al cambio 005 2 01 2 0.1 2 0.1 3 0.15 2 0.1 2 01 3 0.15 3 0.15 3 015 4 02 1 0.05 2 0.1 3 0.15 1 00s
7 Faly I de alt ializacion en |
alta de personal de alta especializacion en las 006 4 024 4 024 4 024 3 0.18 3 0.18 3 0.18 4 024 4 024 4 0.24 4 024 3 0.18 4 024 2 0.12 2 0.12
diferentes dreas técnicas.
8 Falta de una cultura de gestion de Recursos Humanos y
ol oo 004 2 0.08 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 4 0.16 4 0.16 4 0.16 4 0.16 4 0.16 2 0.08 3 o2
9 Falia de tecnologias de Informacién en apoyo a procesos o 028 3 021 4 0.28 2 0.14 2 0.14 3 021 4 0.28 4 0.28 4 028 3 021 4 0.28 4 0.28 2 0.14 3 o021
yala toma de decisiones
10 Bajo presupuesto en investigacion y desarrollo 0.06

Total 2.00

Nota. PA = puntaje del grado de atraccion, PTA = puntaje total del grado de atraccion. Puntaje de grado de atraccion: (a) 1= no atractiva, (b) 2 = algo atractiva, (c) 3 = razonablemente atractiva, y (d) 4 = altamente
atractiva.
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6.8 Matriz de Rumelt

Esta matriz se usa como primer filtro en la evaluacion de las estrategias retenidas de la
matriz CPE, para determinar si cumplen con los cuatro criterios propuestos por Rumelt: (a)
consistencia, (b) consonancia, (c¢) ventaja, y (d) factibilidad.

Para el caso de las doce estrategias retenidas del Sistema de Material de la Marina,
después del analisis correspondiente, todas han sido aceptadas por cumplir con los cuatro
criterios propuestos por Rumelt. En la Tabla 26 se puede observar la evaluacion de las doce
estrategias del Sistema de Material de la Marina seleccionadas de la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico.

Tabla 26
Matriz de Rumelt
Estrategias Consistencia Consonacia Factibilidad Ventaja Se acepta
1 Conseguir recursos econémicos para inversion en
infraestructura y tecnologia de informacion: Arsenal naval Si Si Si Si Si

y aeronaval

2 Obtenef c§rt1ﬁca010nes internacionales de gestion y Si Si Si Si Si
mantenimiento

3 Conseguir inversiones y transferencia tecnologica de
paises miembros del APEC, Corea del Sur y China

4 Suscibir alianzas estratégicas con empresas logisticas
nacionales fin tercerizar procesos y mejorar eficiencia de Si Si Si Si Si
infraestructura actual

Si Si Si Si Si

5 Suscribir alianzas estratégicas con empresas estatales y
privadas de Francia, Alemania, Canada, Brasil, Espaiia e
Italia para adquisicion de repuestos y servicio de
mantenimiento de unidades navales y aeronavales

6 Reestructurar el Arsenal Naval Si Si Si Si Si
7 Invertir en sistemas de inteligencia de negocios y

Si Si Si Si Si

] . ., Si Si Si Si Si
tecnologias de informacion
8 Conseguir recursos para proyectos de investigacion
£ pata proy gaclony Si Si Si Si si
desarrollo
9 Invertir en capacitacion del personal en mantenimiento,
P P Si Si Si Si Si

reparacion, construccion y nuevas tecnologias
10 Realizar una reingenieria al Sistema de Material Si Si Si Si Si
11 Suscribir alianzas estratégicas con universidades e
institutos tecnologicos nacionales para promover la
investigacion y desarrollo: Universidad Catolica del Peru, Si Si Si Si Si
Universidad Nacional de Ingenieria, SENATI, otros

12 Concesionar terrenos para invertir en infraestructura y

. . Si Si Si Si Si
equipamiento

6.9 Matriz de Etica
De acuerdo a lo afirmado por D’ Alessio (2013) la Matriz Etica es el ultimo filtro para

poder desarrollar las estrategias. Su objetivo es verificar que éstas no violen aspectos o
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principios relacionados con derechos, justicia y utilitarismo. En este punto se verificard y
confirmara que las estrategias retenidas para el Sistema de Material de la Marina, no violen
aspectos relacionados a estos principios.

Del analisis realizado, se ha comprobado que ninguna de ellas viola el derecho a la
vida, a la propiedad, al libre pensamiento, a la privacidad, a la libertad de conciencia, a hablar
libremente, y al debido proceso. Tampoco viola la justicia en la distribucion, en la equidad en
la administracion, ni en las normas de compensacion. Por ultimo, en cuanto al utilitarismo, se
observan excelente fines y resultados estratégicos, asi como en los medios estratégicos

empleados. En la Tabla 27 se muestra la Matriz de Etica del Sistema de Material de la

Marina.
Tabla 27
Matriz de Etica
Estrategias
El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9 EI0 EIl EI2
Derechos
1 Impacto en el derecho a la vida N P P N N N N N P N N N
2 Impacto en el derecho a la propiedad N P P P P N N P N N N P
3 Impacto en el derecho al libre pensamiento N N N N N N N P P N P N
4 Impacto en el derecho a la privacidad N N N N N N N N N N N N
5 Impacto en el derecho a la libertad de conciencia N N N N N N N N N N N N
6 Impacto en el derecho a hablar libremente N N N N N N N N N N N N
7 Impacto en el derecho a libre proceso N N N N N N N N N N N N
Justicia
8 Impacto en la distribucion N N N J J N N N J N J N
9 Impacto en la adminsitracion J J J J J J J J J J N J
10 Normas de compensacion N J J N N N N J J N N N
Utilitarismo
11 Fines y resultados estratégicos E E E E E E E E E E E E
12 Medios estratégicos empleados E E E E E E E E E E E E

Nota. Derechos: V: Viola, N: Neutral, P: Promueve. Justicia: I: Injusto, N: Neutro, J:Justo. Utilitarismo: P:
Perjudicial, N: Neutro, E: Excelentes. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque Gerencial,” de F.
D’Alessio, 2008. México D.F., México: Pearson Educacion.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

En la Tabla 28 que se muestra a continuacion, se indican las estrategias retenidas y de
contingencia que se determinaron en la MCPE y MDE. Esta matriz determina las estrategias
que se ejecutaran en el plan estratégico como a su vez las estrategias de contingencia que

quedan reservadas en cualquier caso.



Tabla 28

Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias retenidas

1 Conseguir recursos econémicos para inversion en infraestructura y tecnologia de
informacion: Arsenal naval y aeronaval
2 Obtener certificaciones internacionales de gestion y mantenimiento
3 Conseguir inversiones y transferencia tecnolédgica de paises miembros del APEC, Corea del
Sur y China
4 Suscibir alianzas estratégicas con empresas logisticas nacionales fin tercerizar procesos y
mejorar eficiencia de infraestructura actual
5 Suscribir alianzas estratégicas con empresas estatales y privadas de Francia, Alemania,
Canada, Brasil, Espana e Italia para adquisicion de repuestos y servicio de mantenimiento
de unidades navales y aeronavales
6 Reestructurar el Arsenal Naval
7 Invertir en sistemas de inteligencia de negocios y tecnologias de informacion
8 Conseguir recursos para proyectos de investigacion y desarrollo
9 Invertir en capacitacion del personal en mantenimiento, reparacion, construccion y nuevas
tecnologias
10 Realizar una reingenieria al Sistema de Material
11 Suscribir alianzas estratégicas con universidades e institutos tecnoldgicos nacionales para

promover la investigacion y desarrollo: Universidad Catodlica del Pert, Universidad
Nacional de Ingenieria, SENATI, otros

12 Concesionar terrenos para invertir en infraestructura y equipamiento

Estrategias de contingencia

Contingencia |
1 Implementar mecanismos de gestion y control en el Sistema de Material
2 Tercerizar procesos para reduccion de costos
Contingencia Il
1 Incrementar inversion en proyectos de investigacion y desarrollo
2 Desarrollar programas de inclusion social sostenibles en el Callao, Chimbote e Iquitos
3 Modificar dispositivos legales que apoyen al proceso logistico integral del Sistema de
Material
4 Implementar nuevos servicios o mejorar los actuales para incrementar la recaudacion de
Recursos Directamente recaudados (RDR)

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos Largo Plazo

Segun D’Alessio (2013) esta matriz se utiliza para verificar qué objetivos de largo
plazo se alcanzaran con las estrategias finalmente retenidas en la Matriz Cualitativa del
Planeamiento Estratégico. En la Tabla 29 se muestra la matriz con el fin de encontrar la

relacion estrategias y objetivos de largo plazo.
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Tabla 29

Matriz Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de Largo Plazo

Aumentar al 70% el estado de Contar al afio 2023 con sistema de Incrementar al afio 2023 al 80% las Contar al afio 2023 con el 80% de Al 2023, pasar de una productividad de
alistamiento de las unidades navales y ~ tecnologia de informacion del material ~ capacidades de infraestructura parala  personal naval en el area del Sistema de  40% a 70% del Sistema de Material que
aeronavales respecto a los sistemas de  que integre al 100% sus diferentes areas, construccion y reparacion de las Material, adecuadamente capacitadoy  permita cumplir con atender los
armas, electronica e ingenieria parael  de manera que permita obtener unidades navales y acronavales a través preparado para cumplir con las funciones requerimientos de las Unidades Navales,
afo 2023. informacién actualizada en tiempo real  del desarrollo tecnologico mediante inherentes a sus cargos en sintonia con el Aeronavales y Dependencias de tierra,
proporcionada por las unidades y convenios o alianzas estratégicas con avance tecnologico incrementando la eficiencia, reduciendo
Estregias retenidas dependencias, asi como que contribuya a gobiernos, armadas y/o empresas los tiempos de los procesos de
una oportuna toma de decisiones nacionales y extranjeras que permitan el adquisiciones, reduccion de costos a
intercambio de transferencia tecnologica través de la estandarizacion generando
y su consiguiente mejora en la eficiencia economia a escala, asi como el cumplir
de los servicios y procesos involucrados. con los planes de mantenimiento

establecidos en los manuales técnicos.

1 Conseguir recursos econdémicos para inversion en
infraestructura y tecnologia de informacion: X X X X
Arsenal naval y aeronaval

2 Obtener certificaciones internacionales de gestion

y mantenimiento X X X X X
3 Conseguir inversiones y transferencia tecnologica
de paises miembros del APEC, Corea del Sur y X X X X
China
4 Suscibir alianzas estratégicas con empresas
logisticas nacionales fin tercerizar procesos y X X X

mejorar eficiencia de infraestructura actual
5 Suscribir alianzas estratégicas con empresas
estatales y privadas de Francia, Alemania,
Canada, Brasil, Espaia e Italia para adquisicion X X X x
de repuestos y servicio de mantenimiento de
unidades navales y aeronavales

6 Reestructurar el Arsenal Naval X X X X
7 Invertir en sistemas de inteligencia de negocios y
. PR iy X X X X X
tecnologias de informacion
8 Conseguir recursos para proyectos de
X X X

investigacion y desarrollo

9 Invertir en capacitacion del personal en
mantenimiento, reparacion, construccion y X X X
nuevas tecnologias

10 Realizar una reingenieria al Sistema de Material

11 Suscribir alianzas estratégicas con universidades
e institutos tecnoldgicos nacionales para
promover la investigacion y desarrollo:
Universidad Catolica del Pert, Universidad
Nacional de Ingenieria, SENATI, otros

12 Concesionar terrenos para invertir en
infraestructura y equipamiento




6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores
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Esta matriz permite confrontar las estrategias retenidas y las posibilidades de los

competidores, sustitutos o entrantes, con la finalidad de mejorar la implementacion de las

estrategias, dado que permite evaluar posibles reacciones de estos, quienes probablemente

reaccionaran a raiz de la implementacion de las estrategias (D’ Alessio, 2013).

En la Tabla 30 se muestra las posibles reacciones de los competidores al

implementase las estrategias retenidas para el Sistema de Material de la Marina.

Tabla 30

Matriz de Posibilidades de los Competidores

Estrategias retenidas

Sistema de Material del
Ejército del Perti

Sistema de Material de la
Fuerza Aérea del Peri

Agencia de compras del
Ministerio de Defensa

1 Conseguir recursos econémicos para inversion en
infraestructura y tecnologia de informacion: Arsenal

naval y aeronaval

Incrementar capacidad de
infraestructura y eficiencia

Incrementar capacidad de
infraestructura y eficiencia
de gasto

Incrementar eficiencia de
gasto y mejora en procesos
de adquisiciones y
contrataciones

2 Obtener certificaciones internacionales de gestion y

mantenimiento

internacionales de gestion
y mantenimiento de mayor
nivel para aeronaves

Incrementar las
certificaciones
internacionales de
mantenimiento de mayor
nivel para aeronaves por
SEMAN

No aplica

3 Conseguir inversiones y transferencia tecnologica de
paises miembros del APEC, Corea del Sur y China

Promover inversiones y
transferencia tecnologica

Promover inversiones y
transferencia tecnologica
con Corea del Sur

No aplica

4 Suscibir alianzas estratégicas con empresas logisticas
nacionales fin tercerizar procesos y mejorar eficiencia

de infraestructura actual

Tercerizacion de procesos
y mejora de eficiencia

Tercerizacion de procesos
y mejora de eficiencia

Tercerizacion de procesos
y mejora de eficiencia

5 Suscribir alianzas estratégicas con empresas estatales y
privadas de Francia, Alemania, Canada, Brasil, Espafia
e Italia para adquisicion de repuestos y servicio de
mantenimiento de unidades navales y aeronavales

Alianzas estratégicas con
empresas estatales de

Alianzas estratégicas con
empresas estatales de
Rusia

6 Reestructurar el Arsenal Naval

Restructurar

No aplica

7 Invertir en sistemas de inteligencia de negocios y
tecnologias de informacion

Implementacion de
sistemas de informacion

Implementacion de
sistemas de informacion

Implementacion de
sistemas de informacion

8 Conseguir recursos para proyectos de investigacion y

desarrollo

Incrementar recursos para
proyectos de investigacion

Incrementar recursos para
proyectos de investigacion
y desarrollo

No aplica

9 Invertir en capacitacion del personal en mantenimiento,
reparacion, construccion y nuevas tecnologias

Inversion en capacitacion

mantenimiento, reparacion
y nuevas tecnologias

Inversion en capacitacion
del personal en
mantenimiento, reparacion
y nuevas tecnologias

No aplica

10 Realizar una reingenieria del Sistema de Material

Reingenieria del Sistema

Reingenieria del Sistema

No aplica

1

—

otros

Suscribir alianzas estratégicas con universidades e Invertir en investigacion y
institutos tecnologicos nacionales para promover la
investigacion y desarrollo: Universidad Catolica del

Pert, Universidad Nacional de Ingenieria, SENATI,

Invertir en investigacion y
desarrollo

No aplica

12 Concesionar terrenos para invertir en infraestructura y

equipamiento

No aplica

No aplica
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6.13 Conclusiones

Una de las herramientas mas usadas a nivel mundial por todas las organizaciones para
proyectarse hacia el futuro y alcanzar el éxito en un mundo globalizado, es sin duda el
planeamiento estratégico, el cual consiste en un proceso estratégico con herramientas que
permiten elaborar y desarrollar una serie de actividades para alcanzar una vision deseada a
futuro, a través de matrices que faciliten el analisis e intuicion de estrategias adecuadas para
el cumplimiento de los objetivos de largo plazo, y de esta forma, llegar a cumplir la vision.

Resulta crucial para cualquier organizacion poder formular estas herramientas que
permitan escoger estrategias adecuadas para conseguir dichos objetivos. Al poder desarrollar
once matrices, el Sistema de Material ha desarrollado una potente herramienta de
direccionamiento de los objetivos de largo plazo, pudiendo determinar las estrategias
necesarias con un aprovechamiento eficiente y eficaz de sus recursos y fortalezas.

Al término de este proceso quedaron seleccionadas doce estrategias retenidas y seis de
contingencia. Las estrategias seleccionadas estratégicamente se focalizan en la inversion en
desarrollo de infraestructura y tecnologia para repotenciar los arsenales navales, asi como la
suscripcion de alianzas estratégicas que permitan recibir transferencia tecnologica de paises
desarrollados con capacitacion especializada para el personal. Por ultimo se decidieron
estrategias internas orientadas a conseguir la eficiencia e integracion del Sistema de Material,
asi como la necesidad de efectuar una reingenieria que permita contar con un sistema basado

en procesos con certificaciones de gestion.
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Capitulo 7: Implementacion Estratégica

D’Alessio (2013) afirm6 que la implementacion estratégica implica convertir los
planes estratégicos en acciones y luego en resultados, y esta serd exitosa en la medida en que
se alcancen los objetivos estratégicos. Los principales aspectos a considerar para lograr una
buena implementacion de las estrategias son las siguientes: (a) establecer los objetivos de
corto plazo, (b) asignar recursos a los objetivos de corto plazo, (c) desarrollar politicas de
cada estrategia, (d) desarrollar la estructura necesaria para la organizacion, (¢) manejo del
medio ambiente, ecologia y responsabilidad social, (f) desarrollar la funcién del recurso
humano y su motivacion, y (g) la gestion del cambio.

Los insumos esenciales para lograr que las estrategias se traduzcan en acciones son
cuatro: (a) liderazgo comprometido de la alta direccion, constituird el primer paso hacia el
logro de los objetivos propuestos; (b) una fuerte y arraigada cultura organizacional que esté
en condiciones de soportar a las estrategias planteadas; (c) el empleo de una tecnologia que
permita enlazar facilmente las estrategias con la modernidad; y (d) la innovacion y
creatividad como fuentes inspiradoras del cambio.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

Para la implementacion de las estrategias que permitan el cumplimiento de nuestros
Objetivos de Largo Plazo, serd necesario establecer Objetivos de Corto Plazo que permitan ir
midiendo afio por afio el avance de dichos objetivos para el cumplimiento de nuestra vision
de futuro. En la Tabla 31 se presentan los veinte objetivos de corto plazo (OCP) planteados
para el logro de los cinco objetivos de largo plazo (OLP) definidos en el capitulo V.
Asimismo, dichos objetivos estan narrados en forma especifica, realista, medible y en un

cumplimiento en el tiempo.
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Objetivos de Largo Plazo y Corto Plazo del Sistema de Material de la Marina

OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

OBJETIVOS DE CORTO PLAZO

OLP 1: Aumentar al 70% el estado de alistamiento de
las unidades navales y aeronavales respecto a los
sistemas de armas, electronica e ingenieria para el aflo
2023.

OCP 1.1: Incrementar anualmente en 3%, los niveles de mantenimiento preventivo y correctivo de las
Unidades componentes de las Fuerzas Operativas.

OCP 1.2: A partir del 2014, elaborar un plan de compras orientados a la adquisicion de equipamiento
que permita mejorar las capacidades de los sistemas de ingenieria, armas y electronica de las
Unidades Navales.

OCP 1.3: Del 2014 al 2017, suscribir alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio tecnologico
con marinas de interés e industria privada del extranjero: Corea del Sur, Brasil y Alemania.

OCP 1.4: Del 2018 al 2020, suscribir alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio tecnologico
con marinas de interés e industria privada del extranjero: China y Espafia.

OLP 2: Contar al afio 2023 con sistema de tecnologia
de informacion del material que integre al 100% sus
diferentes areas, de manera que permita obtener
informacion actualizada en tiempo real proporcionada
por las unidades y dependencias, asi como que
contribuya a una oportuna toma de decisiones.

OCP 2.1: A1 2015, integrar en un inico sistema de informacion, a todas las Direcciones componentes
del Sistema de Material, que cuente con un adecuado ERP y Data Warehouse que permita tener una
eficiente inteligencia de negocios.

OCP 2.2: A partir del 2014, iniciar no menos de dos investigaciones anuales relacionadas con el
desarrollo de tecnologias de informacion aplicables al Sistema de material, creando alianzas
estratégicas con las Universidades de Piura, Catolica y Universidad Nacional de ingenieria;
fomentando la transferencia tecnologica y el I+D al interior del Sistema de Materiales.

OCP 2.3: Renovar cada tres afios la tecnologia de informacion de las dependencias integrantes del
Sistema de Material, a fin de lograr una adecuada gestion de la informacion y de los procesos
logisticos.

OCP 2.4: A12015, lograr una asignacion presupuestal adicional de 2 millones de dolares para la
implementacion de un sistema de tecnologia de informacion al Sistema de Material con interface con
todas las unidades y dependencias de la marina.

OLP 3: Incrementar al afio 2023 al 80% las
capacidades de infraestructura para la construccion y
reparacion de las unidades navales y aeronavales a
través del desarrollo tecnologico mediante convenios o
alianzas estratégicas con gobiernos, armadas y/o
empresas nacionales y extranjeras que permitan el
intercambio de transferencia tecnologica y su
consiguiente mejora en la eficiencia de los servicios y
procesos involucrados.

OCP 3.1: Del 2015 al 2018, fortalecimiento de alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio
tecnologico con marinas de interés e industria privada nacional y del extranjero: Corea del Sur, Brasil,
Holanda, Alemania y Espafia, que incluya capacitacion del personal técnico.

OCP 3.2: A partir del 2014, implementar en tres etapas, cada etapa de tres aflos, el establecimiento del
Arsenal Naval en el Callao, en Chimbote y en Iquitos, en servicios de reparacion y mantenimiento

OCP 3.3: A12016, contar con el Arsenal Aeronaval certificado internacionalmente, con capacidad de
atender servicios de mantenimiento de aeronaves tipo hasta el nivel 3.

OCP 3.4 Al 2017, concesionar los terrenos que presenten mayores posibilidades de ingresos
(Callao—Base Aeronaval y Base Naval, Terrenos de San Juan de Marcona y Paita.

OCP 3.5 A12017, lograr asignacion presupuestal adicional de 210 millones de dolares, calendarizado
anualmente en 70 millones de ddlares, para inversion en nueva infraestructura de los arsenales navales
de Callao, Chimbote e Iquitos

OCP 3.6: Del 2017 al 2020, lograr asignacion presupuestal anual adicional de 15 millones de dolares,
para inversion en los tres arsenales navales en Callao, Chimbote e Iquitos para maquinaria industrial y
herramientas especiales en los Talleres de Reparaciones Navales.

OLP 4: Contar al afio 2023 con el 80% de personal
naval requerido en el area del Sistema de Material,
adecuadamente capacitado y preparado para cumplir
con las funciones inherentes a sus cargos en sintonia
con el avance tecnologico.

OCP 4.1: A partir del afio 2014, ejecutar anualmente no menos de cinco talleres de capacitacion técnica
orientado al personal perteneciente al area logistica y administrativa del Sistema de Material, con la
finalidad de actualizar y fomentar la innovacion de nuevos procedimientos en el manejo logistico y
administrativo.

OCP 4.2: Ejecutar en el lapso de un afio, el redisefio de la linea de carrera del personal acorde con el
dimensionamiento de la nueva estructura del Sistema de Materiales.

OCP 4.3: A partir del afio 2014, lograr el financiamiento anual adicional de 300 mil délares al
presupuesto asignado para la capacitacion al personal perteneciente al area logistica y administrativa del
Sistema de Material.

OLP 5: Al 2023, pasar de una productividad de 40% a
70% del Sistema de Material que permita cumplir con
atender los requerimientos de las Unidades Navales,
Aeronavales y Dependencias de tierra, incrementando
la eficiencia, reduciendo los tiempos de los procesos de
adquisiciones, reduccion de costos a través de la
estandarizacion generando economia de escala, asi
como el cumplir con los planes de mantenimiento

OCP 5.1: Incrementar la productividad de los procesos de adquisiciones, reduciendo anualmente en un
10% aquellos declarados nulos, a través de la contratacion de personal especializado a cargo de los
mencionados procesos.

OCP 5.2: A12016 culminar un proceso de reingenieria, que permita reducir en un 100% los tiempos
excesivos de ejecucion de los procedimientos administrativos, realizar cambios al 100% en la
normatividad interna, y lograr una economia de escala mediante la estandarizacion.

OCP 5.3: A12015 lograr la certificacion de sistema de gestion de la calidad ISO 9001 en el Sistema de
Material de la Marina.

Los primeros tres OCP fueron definidos y orientados a cumplir con el OLP1, que es

aumentar al 70% el estado de alistamiento de las unidades navales y aeronavales respecto a

los sistemas de armas, electronica e ingenieria para el afio 2023, debido a que en la actualidad
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el Sistema de Material es ineficiente, lo que ha ocasionado que el estado de alistamiento de
las unidades navales y aeronavales sea inferior al 40% en promedio. Los mencionados OCP
se detallan a continuacion: (a) el OCP1.1, establece un incremento anual en 3%, de los
niveles de mantenimiento preventivo y correctivo de las unidades componentes de las
Fuerzas Operativas; (b) El OCP1.2, contempla a partir del 2014, la elaboracion de tres
Proyectos de Inversion Publica semestrales orientados a la adquisicion de equipamiento que
permita mejorar las capacidades de los sistemas de ingenieria, armas y electronica de las
Unidades Navales; el (c) OCP1.3 que entre los afios 2014 al 2018, se consolidara el
fortalecimiento de alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio tecnologico con
marinas de interés e industrias privadas del extranjero; principalmente con las Republicas de
Corea del Sur, Brasil y Alemania, y el (d) OCP 1.4 establece que entre los afios 2018 al 2020,
se suscribirdn alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio tecnoldgico con marinas
de interés e industria privada del extranjero: China y Espafia, debido a su alta tecnologia,
innovacion y desarrollo en el ambito naval. Las condiciones minimas consideradas por el
grupo para alcanzar el porcentaje antes definido, se justifican en la necesidad del
cumplimiento constitucional de la defensa nacional, ya que de alcanzar el porcentaje
anteriormente mencionado se lograra tener una fuerza suficientemente disuasiva y que
permita el cumplimiento de su mision. Las necesidades externas e internas obligan a dejar
atras los histdricos bajos niveles de alistamiento de las unidades, siendo imperioso el
elevarlas, traducidas en elevar los niveles de mantenimiento, tanto preventivo como
correctivo; el desarrollo de proyectos de inversion publica, que mejoren las capacidades de
los sistemas de armas, electronica e ingenieria y que den inicio al proceso de cambio; y el
fortalecimiento de alianzas con paises que permitan una adecuada transferencia tecnolégica.
En relacion al OLP 2 el cual indica que para el afio 2023 se contard con un sistema de

tecnologia de informacion del material que integre al 100% sus diferentes areas, de manera
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que permita obtener informacién actualizada en tiempo real proporcionada por las Unidades y
Dependencias, y contribuya a una oportuna toma de decisiones; se han establecido cuatro
OCP, los que permitiran contar con la tecnologia suficiente para un empleo 6ptimo del
Sistema: (a) OCP 2.1, que establece para el afio 2015, integrar en un Unico sistema de
informacion todas las direcciones componentes y procesos del Sistema de Material, que
cuenten con un ERP y Data Warehouse, a fin de tener una eficiente inteligencia de negocios
para la toma de decisiones; (b) OCP 2.2 que establece que a partir del 2014 se llevaran a cabo
no menos de dos proyectos de investigacion con Universidades relacionadas con el desarrollo
de tecnologias de informacion aplicables al Sistema de Material; celebrando alianzas
estratégicas con las Universidades de Piura, Catolica y Universidad Nacional de Ingenieria,
fomentando la transferencia tecnolédgica y la investigacion y desarrollo al interior del Sistema
de Materiales; (c¢) OCP 2.3, que establece la renovacion de la tecnologia por parte de las
dependencias integrantes del Sistema de Material cada tres afios, a fin de lograr adecuada
gestion de la informacion y de los procesos logisticos, y (d) OCP 2.4, que establece para el
2015, lograr una asignacion presupuestal adicional de 2 millones de ddlares para la
implementacion de un sistema de tecnologia de informacion al Sistema de Material con
interfases. Los OCP mencionados anteriormente han sido establecidos a fin de permitir la
integracion de las diferentes areas con las que cuenta el Sistema de Material de la Marina, a
través de herramientas informaticas que contribuyan al empleo adecuado de la tecnologia de
informacion en la organizacioén y permitan una oportuna toma de decisiones. Los constantes
cambios tecnologicos por los que atraviesa la humanidad y la gran cantidad de informacién
disponible, justifican una renovacion constante de la tecnologia en busca de una adecuada
gestion de la informacion y de los procesos logisticos.

El OLP 3 busca incrementar al afio 2023 las capacidades de infraestructura al 80%,

para la construccion y reparacion de las Unidades Navales y Aeronavales a través del
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desarrollo tecnologico mediante convenios o alianzas estratégicas con gobiernos, armadas y/o
empresas nacionales y extranjeras que permitan el intercambio de transferencia tecnolégica.
Para tal fin se han establecido seis OCP: (a) OCP 3.1, establece que entre el 2015 al 2018 se
fortaleceran las alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio tecnoldgico con marinas
de interés e industria privada del extranjero: Corea del Sur, Brasil, Holanda, Alemania y
Espafia, que incluya capacitacion del personal técnico; (b) OCP 3.2, prevé en tres etapas
(cada etapa de tres afios) y a partir del 2014, incrementar las capacidades del Arsenal Naval
en el Callao, Chimbote e Iquitos, relacionado a los servicios de diqueo, sincrolift y talleres de
construcciones y reparaciones navales; (¢) OCP 3.3, el cual indica que al 2016 se contara con
un Arsenal Aeronaval certificado internacionalmente con capacidad de atender servicios de
mantenimiento de aeronaves tipo hasta el nivel 3; (d) OCP 3.4, que permitira concesionar al
2017 los terrenos de la Base Naval del Callao y de la Base Aeronaval, y los terrenos de San
Juan de Marcona y de Paita; (e¢) OCP 3.5, que permitira para el 2017, conseguir una
asignacion presupuestal adicional de 210 millones de ddlares, calendarizado anualmente en
70 millones de dolares, para inversion en nueva infraestructura de los arsenales navales; y (f)
OCP 3.6, consecuente con lograr asignacion presupuestal adicional de 45 millones de dolares
para los afios 2017 al 2020, calendarizado anualmente en 15 millones de dolares, para
inversion en los arsenales navales de El Callao, Chimbote e Iquitos para maquinaria industrial
y herramientas especiales en los Talleres de Reparaciones Navales.

En relacion al OLP 4, se presenta el objetivo de contar con personal perteneciente al
Sistema de Material altamente capacitado, que permita contar con un 80% del mismo con la
preparacion suficiente para poder cumplir con sus funciones inherentes a sus cargos, en
sincronia con el avance tecnologico, todo ello proyectado hacia el afio 2023. Se definieron
tres OCP: (a) OCP 4.1, ejecutar a partir del afio 2014, no menos de cinco talleres anuales de

capacitacion técnica orientado al personal perteneciente al area logistica y administrativa del
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Sistema de Material, con la finalidad de actualizar y fomentar la innovacion de nuevos
procedimientos en el manejo logistico y administrativo; y (b) OCP 4.2, ejecutar en el lapso de
un ano, el rediseno de la linea de carrera del personal acorde con el dimensionamiento de la
nueva estructura del Sistema de Materiales; y (c) OCP 4.3, que establece que a partir del afio
2014 lograr el financiamiento anual adicional de 300 mil délares al presupuesto asignado
para la capacitacion al personal perteneciente al area logistica y administrativa del Sistema de
Material.

El OLP 5 plantea alcanzar al afio 2023 una productividad del 70% del Sistema de
Material que permita cumplir con atender los requerimientos de las Unidades Navales,
Aeronavales y Dependencias de la Marina, a través de la reduccion de costos, estandarizacion
de procesos generando economia a escala, asi como el cumplimiento con los planes de
mantenimiento establecidos en los manuales técnicos. Se han definido tres OCP: (a) OCP 5.1,
propone incrementar la productividad de los procesos de adquisiciones mediante la
reduccion anual en un 20% de aquellos procesos declarados nulos, a través de la
contratacion de personal especializado, lo que busca alcanzar para el afio 2015 la
estandarizacion de los procesos en todas las dependencias pertenecientes al Sistema de
Material, haciéndolo altamente eficiente; (b) OCP 5.2: A1 2016 culminar un proceso de
reingenieria, que permita reducir en un 100% los tiempos excesivos de ejecucion de los
procedimientos administrativos, realizar cambios al 100% en la normatividad interna, y
lograr una economia de escala mediante la estandarizacion, y (¢ ) OCP 5.3: Al 2015 lograr la
certificacion de sistema de gestion de la calidad ISO 9001 en el Sistema de Material de la
Marina.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo.
D’ Alessio (2013) definio los recursos como los insumos que permitiran ejecutar las

estrategias seleccionadas. Su correcta asignacion permite la realizacion de estrategia, asi
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como la determinacion del plan a seguir, considerando una asignacion basada en los
objetivos de corto plazo. Para que el proceso de implementacion sea exitoso, es necesario
considerar cuatro tipos de recursos: (a) financieros, (b) fisicos, (¢) humanos y (d)
tecnoldgicos; los cuales refuerzan las competencias distintivas que llevardn a la organizacion
a la vision.

A cada uno de los objetivos de corto plazo se le deben fijar los recursos que utilizara
para poder alcanzarlos. A cada objetivo de corto plazo le corresponden recursos que les seran
de gran utilidad para evaluar los resultados esperados y podran definirse tomando en
consideracion las 7m’s como insumos: (a) materiales, (b) mano de obra, (¢) maquinarias, (d)
métodos, (¢) medioambiente (f) mentalidad y (g) moneda.

El limitado presupuesto asignado anualmente, no permite mantener un Sistema de
Material eficiente y moderno que permita atender las necesidades logisticas de las Unidades y
Dependencias, no permitiendo su adecuado alistamiento, encontrandose por debajo del 40%,
por lo que como parte de las estrategias elaboradas se encuentra la obtencion de los recursos
econdmicos que permitan la modernizacion y actualizacion del sistema de material, a través
del desarrollo en la infraestructura, el empleo de tecnologias de informacion y el desarrollo
de proyectos de investigacion y desarrollo; asi como el fomentar las actividades orientadas a
consolidar alianzas estratégicas, a fin de recibir transferencia tecnoldgica, efectuar
adquisicion de repuestos obteniendo economias de escala, y tercerizar procesos para mejorar
la eficiencia del Sistema.

Con relacion al recurso humano es necesario capacitar al personal para una mayor
eficiencia del sistema y a su vez conseguir la certificacion internacional en gestion de la
calidad, por lo que se plantea una estrategia de invertir en la capacitacion del personal en

aspectos relacionados al mantenimiento, reparacion, construccion y nuevas tecnologias.
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“El peor error es intentar implementar nuevas estrategias con una estructura antigua”
(D’Alessio, 2013, p.484). En concordancia a lo explicado en el capitulo IV, la estructura
organizacional actual del Sistema de Material de la Marina presenta falencias principalmente
del tipo administrativo y de personal, reflejandose en el bajo alistamiento de las unidades,
siendo necesario considerar como estrategia el realizar una reingenieria al sistema. La calidad
total demanda de compromisos serios y permanentes en temas de personal y de material, por
lo que es de absoluta importancia el fomentar alianzas estratégicas con centros superiores de
estudios, del nivel universitario y técnico, para promover la investigacion y desarrollo, asi
como la obtencion de certificaciones internacionales de gestion y mantenimiento. En la Tabla
32 se muestra los Objetivos de Corto Plazo con sus respectivos recursos asignados.

7.3 Politicas de cada Estrategia

D’Alessio (2013) defini6 a las politicas como los limites del accionar gerencial que
acotan la implementacion de cada estrategia, sirviendo para apoyar el logro de los objetivos,
afectando a las areas funcionales y a todos los niveles de la organizacion, permitiendo una
permanente y constante interaccion entre todos ellos. Estas politicas marcan el norte a seguir
que permite orientar a las estrategias hacia la vision de la organizacion, es decir hacia su
futuro.

En la estrategia (E1), conseguir recursos economicos para inversion en infraestructura
y tecnologia de informacion: Arsenal Naval y Aeronaval considera tres politicas: (a) P2,
mantener la infraestructura y equipamiento en 6ptimas condiciones de funcionamiento y
satisfacer los requerimientos de las Unidades y Dependencias (clientes); (b) P3, ser altamente
competitivos a nivel nacional y regional; y (¢) P9, promover y fomentar el uso de la

tecnologia.



Tabla 32

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Objetivos de Corto Plazo

Recursos

Fisicos

Humanos

OCP 1.1: Incrementar anualmente en 3%, los niveles de_mantenimiento preventivo y predictivo de las
Unidades componentes de las Fuerzas Operativas.

Inversion anual de $15',000,000 del 2015 al 2018

Talleres adecuadamente acondicionados y con
equipamiento necesario para los diferentes tipos de

Personal capacitado en mantenimiento de equipos de
ingenieria y clectrénica

‘mantenimiento
OCP 1.2: A partir del 2014, elaborar un plan de compras orientados a la_adquisicion de equipamiento que Personal téenico con experiencia y conocimiento en
permita mejorar las capacidades de los sistemas de ingenieria, armas y electronica de las Unidades Navales. equipos de ingenieria, armas y electrénica. Personal con  ERP para manejo y procesamiento de informacion
capacitacion y experiencia en compras del Estado.

OCP 1.3: Del 2014 al 2017, suscribir alianzas de co © intercambio 16gico con
marinas de_interés ¢ industria privada del extranjero: Corca del Sur, Brasil y Alemania. Personal especializado en temas tecnolégicos de las Definir equipamiento adecuado para el equipamiento de

) ’ ) Unidades Navales. las Unidades Navales
OCP 1.4: Del 2018 al 2020, suscribir alianzas égicas de ionei i 6gico con Personal especializado en temas tecnologicos de las  Definir equipamiento adecuado para el equipamiento de
marinas de interés e industria privada del extranjero: China y Espafia. Unidades Navales. las Unidades Navales
OCP 2.1: Al 2015, integrar en un Gnico_sistema de informacion, a todas las Direcciones componentes del N . ;

y para la

Sistema de Material, que cuente con un adecuado ERP y Data Warehouse que permita tener una eficiente
inteligencia de negocios.

implementacién de los sistemas de TI

¥ técnicos

ERP para mancjo y procesamiento de informacién

OCP 2.2: A partir del 2014, iniciar no menos de dos investigaciones anuales relacionadas con el desarrollo
de tecnologias de informacién aplicables al Sistema de material, creando alianzas estratégicas con las
Universidades de Piura, Catolica y Universidad Nacional de ingenieria; fomentando la transferencia
tecnolégica y el I+D al interior del Sistema de Materiales.

v talleres para
desarrollo de tecnologia

Personal técnico administrativo con experiencia y
conocimiento en sitemas TI.

OCP 2.3: Renovar cada tres afos la tecnologia de informacion de las dependencias integrantes del Sistema de
Material, a fin de lograr una adecuada gestion de la informacion y de los procesos logisticos.

$ 1'000'000 por cada afio hasta el 2015

Personal profesional del area de sistemas

Equipamiento informatico y de TI.

OCP 2.4: Al 2015, lograr una asignacion presupuestal adicional de 2 millones de dolares para la
implementacion de un sistema de tecnologia de informacién al Sistema de Material con interface con todas las
Unidades y Dependencias de la Marina.

Presupuesto Asigando por el Gobierno

Alto Mando Naval, Ministro de Defensa, Ministro de
Economia.

OCP 3.1: Del 2015 al 2018, for de alianzas égicas de ionci 16
con marinas de interés ¢ industria privada nacional y del extranjero: Corea del Sur, Brasil, Holanda, Alemania

v Espafia, que incluya capacitacién del personal técnico.

Altos mandos navales del Pert y del Extranjero, Gerentes
nacionales y extranjeros.

OCP 3.2: A partir del 2014, implementar en tres ctapas, cada ctapa de tres anos, el cstablecimiento del
Arsenal Naval en el Callao, en Chimbote y en Iquitos, en servicios de reparacién y mantenimiento

$ 70',000,000 anuales por tres afos

Area de mil m2 preparada adecuadamente en el Callao,
Chimbote e Iquitos respectivamente.

en ion de la

infraestructura para los arsenales navales del Callao,
Chimbote ¢ Iquitos.

OCP 3.3: Al 2016, contar con el Arsenal Aeronaval certificado internacionalmente, con capacidad de atender
servicios de mantenimiento de aeronaves tipo hasta el nivel 3.

costo de certific: S/. 200,000

Talleres, maquinaria y herramientas especializadas

Personal capacitado para implementar certific:

OCP 3.4 Al 2017, concesionar los terrenos que presenten mayores posibilidades de ingresos (Callao—Base
Aeronaval y Base Naval, Terrenos de San Juan de Marcona y Paita.

Terrenos para ser concesionados y/o alquilados

Altos Directivos

ERP para mancjo y procesamicnto de informacion

OCP 3.5 Al 2017, lograr asignacion presupuestal adicional de 210 millones de dolares, calendarizado

anualmente en 70 millones de délares, para inversion en nueva infraestructura de los arsenales navales de Presupuesto Asigando por el Gobierno Terrenos para de nueva i Altos directivos, el Estado (MINDEF, MEF)
Callao, Chimbote e Iquitos

OCP 3.6: Del 2015 al 2018, lograr anual de 15 millones de ddlares, para

inversion en los tres arsenales navales en Callao, Chimbote e Iquitos para ia industrial y herrami p Asigando por el Gobierno Terrenos para de nueva Altos directivos, el Estado (MINDEF, MEF)

especiales en los Talleres de Reparaciones Navales.

OCP 4.1: A partir del afio 2014, ejecutar anualmente no menos de cinco talleres de capacitacion técnica
orientado al personal perteneciente al area logistica y administrativa del Sistema de Material, con la finalidad
de actualizar y fomentar la i ion de nuevos i en el manejo logistico y administrativo.

Presupuesto Asigando por el Gobierno

Profesionales expertos en Sistemas Logisticos y
administrativos.

Tecnologia para desarrollo de plan de capacitacion

OCP 4.2: Ejecutar en el lapso de un afio, el redisefio de la linea de carrera del personal acorde con el
dimensionamiento de la nueva estructura del Sistema de Materiales.

Profesionales expertos en recursos humanos y consultores
externos

TI para manejo de informacion de recursos humanos

OCP 4.3: A partir del afio 2014, lograr el financiamiento anual adicional de 300 mil délares al presupuesto
asignado para la itacion al personal perteneciente al drea logistica y administrativa del Sistema de
Material.

Presupuesto Asigando por el Gobierno

Altos directivos, cl Estado (MINDEF, MEF)

dquisici duciend enun 10%

a cargo de los mencionados

OCP 5.1: Incrementar la productividad de los procesos de
aquellos declarados nulos, a través de la i6n de personal
procesos.

Costo contratacion anual S/.48,000

8 personas expertas en temas de Contrataciones y
Adquisiciones del Estado

OCP 5.2: Al 2016 culminar un proceso de reingenierfa, que permita reducir en un 100% los tiempos
ivos de ejecucion de los procedimi inistrativos, realizar cambios al 100% en la normatividad
interna, y lograr una cconomia de escala mediante la estandarizacion.

2% del presupuesto anual de funcionamiento

Personal administrativo propio

OCP 5.3: A1 2015 lograr la certificacion de sistema de gestion de la calidad ISO 9001 en el Sistema de
Material de la Marina.

§/.200,000

Director del Sistema del Material, Gerente Empresa
personal para 6
1SO

167
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Las tres politicas requieren inevitablemente el aumento del presupuesto asignado,
debido a que gran parte de éste presupuesto esta orientado hacia pagos de remuneraciones y
pensiones. La Tabla 33 permite apreciar el Presupuesto Inicial Modificado (PIM)
correspondiente a la Unidad Ejecutora 004: Marina de Guerra del Peru del afio 2013.
Asimismo se aprecia las cantidades aprobadas para el Plan Inicial de Apertura del presente
afio, en lo que respecta al mantenimiento de la infraestructura y operatividad de las Unidades
Navales (genéricas 5-23 y 6-26), representando ambas el 57.18% del presupuesto anual
asignado.
Tabla 33

Unidad Ejecutora 004: Marina de Guerra del Peru 2013

Genérica 2,013

PIM
5-21 Personal y obligaciones Sociales 605°919,088
5-22 Pensiones y otras Prestaciones Sociales 513,000
5-23 Bienes y Servicios 480°092,924
5-24 Donaciones y Transferencias 252,000
5-25 Otros gastos 9°317,469
6-26 Adquisicion de Activos No Financieros 416°428,867
7-28 Servicio de la Deuda Publica 55°397,041

Nota. Adaptado de la pagina web MEF; Consulta amigable, Consulta de ejecucion del gasto, 2013.
Incluye: Actividades y Proyectos. Adaptado de
http://ofi.mef.gob.pe/transparencia/Navegador/default.aspx

La estrategia (E2), obtener certificaciones internacionales de gestion y
mantenimiento, considera seis politicas alineadas con ella: (a) P1, desarrollar estdndares de
procedimientos en las dependencias subordinadas al Sistema del Material; (b) P3, ser
altamente competitivos a nivel nacional y regional; (c) P6, fomentar la gestion de calidad
total en el Sistema del Material que permita brindar un 6ptimo servicio a los clientes y
mantener un elevado estado de alistamiento; (d) P10, fomentar y liderar la transformacion
progresiva de las tecnologias en las Unidades y Dependencias del Sistema del Material; (e)

P11, promover e impulsar el crecimiento de los astilleros y arsenales de manera progresiva
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acordes con las necesidades de la Institucion; y (f) P14, promover el fortalecimiento de las
relaciones con empresas del sector privado nacionales y extranjeras para mejorar la eficiencia
de los procesos en el sistema a través de la celebracion de alianzas estratégicas. Estas
politicas de crecimiento no pueden dejar de lado temas tales como la gestion de calidad, pues
en ella se enmarca todo el proceso en si, la incorporacion de nuevas tecnologias permitiran
tener un sistema dindmico y moderno que responda a las necesidades de la globalizacion.

La estrategia (E3), conseguir inversiones y transferencia tecnologica de paises
miembros del APEC: Corea del Sur y China, alinea cuatro politicas relacionadas con la
mejora de la competitividad, a través del fortalecimiento de alianzas estratégicas para
transferencia tecnologica y aprovechamiento de los bienes inmuebles para la generacion de
recursos: (a) P3, ser altamente competitivos a nivel nacional y regional; (b) P8, promover el
fortalecimiento de alianzas estratégicas con paises con capacidad tecnologica para recibir
transferencia tecnologica; (¢) P10, fomentar y liderar la transformacion progresiva de las
tecnologias en las Unidades y Dependencias del Sistema del Material; y (d) P15, priorizar la
optimizacion de los bienes inmuebles para la generacion de recursos.

La estrategia (E4), suscribir alianzas estratégicas con empresas logisticas nacionales
fin tercerizar procesos y mejorar eficiencia de infraestructura actual, contiene siete politicas:
(a) P3, ser altamente competitivos a nivel nacional y regional; (b) P4, monitorear
permanentemente a los stakeholders; (c) P6, fomentar la gestion de calidad total del Sistema
de Material que permita brindar un 6ptimo servicio a los clientes y mantener un elevado
estado de alistamiento; (d) P8, promover el fortalecimiento de alianzas estratégicas para
transferencias tecnoldgicas; (e) P11, promover e impulsar el crecimiento de los astilleros y
arsenales de manera progresiva acordes con las necesidades de la institucion; (f) P13,
promover la suscripcion de convenios y fortalecimiento de alianzas con las principales

universidades del pais para un adecuado intercambio tecnologico; y (g) P14, fortalecer las
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relaciones con empresas del sector privado nacionales y extranjeras para mejorar la eficiencia
de los procesos del sistema, a través de la celebracion de alianzas estratégicas.

La estrategia (ES), suscribir alianzas estratégicas con empresas estatales y privadas de
Francia, Alemania, Canadd, Brasil, Espana e Italia para adquisicion de repuestos y servicio de
mantenimiento de Unidades Navales y Aeronavales, se basa en siete politicas también: (a)
P2, mantener la infraestructura y equipamiento en dptimas condiciones de funcionamiento y
satisfacer los requerimientos de las Unidades y Dependencias (clientes); (b) P3, ser altamente
competitivos a nivel nacional y regional; (¢) P4, monitorear permanentemente a los
stakeholders; (d) P6, fomentar la gestién de calidad total del Sistema del Material que permita
brindar un 6ptimo servicio a los clientes y mantener un elevado estado de alistamiento; (¢)
P8, promover el fortalecimiento de alianzas estratégicas para transferencias tecnolégicas; (f)
P11, promover e impulsar el crecimiento de los astilleros y arsenales de manera progresiva
acordes con las necesidades de la Institucion; (g) P14, promover el fortalecimiento de las
relaciones con empresas del sector privado nacionales y extranjeras para mejorar la eficiencia
de los procesos del sistema, a través de la celebracion de alianzas estratégicas, disefiado para
mantener una eficiente logistica que permita atender de manera répida y oportuna las
necesidades de las Unidades y Dependencias.

La estrategia (E6), reestructurar el Arsenal Naval, es soportada a través de nueve
politicas: (a) P1, desarrollar estandares de procedimientos para todas las dependencias
subordinadas a la Direccion de Materiales; (b) P2, mantener la infraestructura y equipamiento
en Optimas condiciones de funcionamiento y satisfacer los requerimientos de las Unidades y
Dependencias (clientes); (¢) P3, ser altamente competitivos a nivel nacional y regional; (d)
PS5, incentivar la captacion constante del personal perteneciente al Sistema del Material, con
el fin de tener un sistema eficiente, integrado y moderno; (e) P6, fomentar la gestion de

calidad total del sistema que permita brindar un 6ptimo servicio a los clientes y mantener un
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elevado estado de alistamiento; (f) P9, promover y fomentar el uso de la tecnologia; (g) P10,
fomentar y liderar la transformacion progresiva de nuevas tecnologias en las Unidades y
Dependencias del Sistema del Material; (h) P11, promover e impulsar el crecimiento de los
astilleros y arsenales de manera progresiva acorde con las necesidades de la Institucion; y (i)
P15, priorizar la optimizacion de los bienes inmuebles para la generacion de recursos.

La estrategia (E7), invertir en sistemas de inteligencia de negocios y tecnologias de
informacion, estara basada en seis politicas: (a) P1, desarrollar estandares de procedimientos
para todas las dependencias subordinadas a la Direccion del Material; (b) PS5, incentivar la
captacion constante del personal perteneciente al Sistema del Material, con el fin de tener un
sistema eficiente, integrado y moderno; (c) P9, promover y fomentar el uso de la tecnologia;
(d) P10, fomentar y liderar la transformacion progresiva de las tecnologias en las Unidades y
Dependencias del Sistema del Material; (e) P12, gestionar buenas practicas en los procesos de
seleccion y desarrollo del personal; y (f) P15, priorizar la optimizacion de los bienes
inmuebles para la generacion de recursos. Los adelantos tecnologicos modernos son
herramientas invalorables para el manejo eficiente de toda organizacidn, ya sea para la
elaboracion de las estrategias en el analisis del entorno como del intorno.

La estrategia (E8), conseguir recursos para proyectos de investigacion y desarrollo,
alinea a tres politicas: (a) P10, promover la suscripcion de convenios y fortalecimiento de
alianzas con las principales universidades del pais para un adecuado intercambio tecnoldgico;
P11, promover e impulsar el crecimiento de los astilleros y arsenales de manera progresiva
acordes con las necesidades de la Institucion; y (c) P13, fomentar y liderar la transformacién
progresiva de las tecnologias en las Unidades y Dependencias del Sistema del Material. Los
presupuestos asignados anualmente concentran su atencion en la solucion de la problematica
vigente, no permitiendo tener una vision de futuro a través de proyectos de implementacion y

desarrollo, desarrollando en la actualidad pocos proyectos.
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La estrategia (E9), invertir en capacitacion del personal en mantenimiento, reparacion,
construccion y nuevas tecnologias, alinea cuatro politicas: (a) P3, ser altamente competitivos
a nivel nacional y regional; (b) P5, incentivar la captacion constante del personal
perteneciente al Sistema del Material, con el fin de tener un sistema eficiente integrado y
moderno; (c) P7, fomentar el trabajo en equipo bajo los principios de justicia y equidad; (d)
P12, gestionar buenas practicas en los procesos de seleccion y desarrollo del personal.

La estrategia (E10), realizar una reingenieria al Sistema del Material contempla tres
estrategias: (a) P3, ser altamente competitivos a nivel nacional y regional; (b) P6, fomentar la
gestion de calidad total del Sistema del material que permita brindar un 6ptimo servicio a los
clientes y mantener un elevado estado de alistamiento; y (c) P11, promover e impulsar el
crecimiento de los astilleros y arsenales de manera progresiva acordes con las necesidades de
la Institucion.

La estrategia (E11), suscribir alianzas estratégicas con universidades e institutos
tecnoldgicos nacionales para promover la investigacion y desarrollo: Universidad Cat6lica
del Pert, Universidad Nacional de Ingenieria, SENATI, entre otros; esta alineada a través de
dos politicas: (a) P8, promover la suscripcion de convenios y fortalecimiento de alianzas con
las principales universidades del pais para un adecuado intercambio tecnoldgico; y (b) P13,
promover el fortalecimiento de alianzas estratégicas para transferencias tecnologicas.

La estrategia (E12), concesionar terrenos para invertir en infraestructura y
equipamiento se encuentra alineada con tres politicas: (a) P2, mantener la infraestructura y
equipamiento en optimas condiciones de funcionamiento y satisfacer los requerimientos de
las Unidades y Dependencias (clientes); (b) P11, promover e impulsar el crecimiento de los
astilleros y arsenales de manera progresiva acordes con las necesidades de la Institucion; y (c)

P15, priorizar la optimizacion de los bienes inmuebles para la generacion de recursos.
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En la Tabla 34 se muestra la relacion de las doce estrategias retenidas, con las quince
politicas antes mencionadas.

7.4 Estructura del Sistema del Material de la Marina

D’Alessio (2013) indicéd que la estructura organizacional debe evaluarse, a fin de
determinar si ésta es adecuada para llevar en practica las estrategias retenidas. Al ensayar la
implementacion de las estrategias elegidas se determina si la estructura debe de ajustarse o
adecuarse, es la estructura organizacional la que ayudara a mover la organizacion a la
implementacion de las estrategias.

El Sistema del Material est4 disefiado sobre una estructura organizacional del tipo
vertical basada en funciones. La gestion por funciones se basa en el funcionamiento de la
organizacion en forma vertical donde se secciona a la organizacion en departamentos
dificultando su interrelacion. En esta estructura funcional, los empleados estan organizados
por departamentos de acuerdo a sus funciones. Esta estructura favorece la experiencia y
permite ahorrar medios econdmicos por la ejecucion de economias de escala; sin embargo,
hace que la coordinacién entre los diferentes departamentos sea menos simple por los
funcionarios pertenecer a diferentes areas, no es efectiva debido principalmente al
aislamiento existente entre sus seis direcciones subordinadas, no constando de enlaces que
permitan comunicaciones fluidas entre ellos ni mecanismos de enlace continuos, teniendo al
entrampamiento administrativo como uno de sus principales obstaculos. Asimismo, este tipo
de organizacion es incapaz de orientar la organizacion en lograr la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes, muestra dificultad en coordinar temas
interfuncionales, no permitiendo apreciar el producto o servicio que se les suministra a los

clientes tanto internos como externos, los cuales no son tomados en cuenta.
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La nueva estructura planteada, es la de gestion por procesos con un disefio
organizacional de forma matricial, mediante el cual puedan intervenir personas de diferentes
departamentos; y cuya gestion se realiza a partir de indicadores. Esta estructura pretende
enlazar a todas las direcciones y departamentos subordinados del Sistema del Material,
haciéndola mas eficaz y eficiente, centrada en la misioén de la organizacion y sus objetivos,
permitiendo conocer mejor las interrelaciones entre los procesos, orientada principalmente al
cliente que son las Unidades y Dependencias de la Marina, haciendo tangibles los servicios y
facilitando el control. Todo esto debido principalmente a la conexion y secuencialidad que los
procesos seguiran, complementadas con herramientas informaticas basadas en la T1, que
permitan un manejo administrativo eficiente y un mejor analisis del entorno organizacional.

La parte operativa del Sistema se fortalecera debido a la transferencia tecnoldgica que
se logre en funcion a la firma de los convenios con aquellos stakeholders externos de impacto
en la organizacion y que permitan un intercambio tecnologico, contribuyendo a la mejora de
la organizacion. Esta estructura planteada permite una mayor eficiencia, coordinacion,
flexibilidad y respuesta rapida a los cambios e implementaciones, adicionalmente mejora las
estrategias de innovacion.

Restructuracion. De acuerdo al analisis del funcionamiento del Sistema de Material
realizado en los capitulos anteriores, se hace necesario efectuar una evaluacion actualizada de
las actividades principales y grupos de interés correspondientes a dicho sistema.

Las actividades principales del Sistema de Material son dos: (a) Direccion, y (b)
Control; las cuales estan referidas al ordenamiento de las actividades y sus recursos, asi como
la orientacion, la toma de decisiones y la revision del cumplimiento de los lineamientos
entregados. Asimismo, debe efectuar el Planeamiento, calendarizacion, programacion y
supervision, asi como planear el alistamiento del material en temas de ingenieria, armas y

comunicaciones de acuerdo a los planes estratégicos de la Institucion.
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Asimismo, en funcidn de estas actividades principales, se establecen siete procesos
principales para el Sistema de Material de la Marina: (a) adquisiciones y contrataciones, (b)
almacenaje y distribucion, (¢) reparaciones y construcciones navales, (d) investigacion y
desarrollo tecnologico, (e) alistamiento del material en ingenieria, armas y comunicaciones,
(f) certificaciones técnicas, y (g) control técnico en mantenimiento y reparacion.

Para ello es necesario ejecutar y evaluar la supervision, mediante procedimientos de
supervision y control técnico del estado de alistamiento del material de ingenieria, armas y
comunicaciones, asi como para determinar su grado de alistamiento, efectuar la evaluacion
técnica de la necesidad de repuestos e insumos, estableciendo y verificando las caracteristicas
de acuerdo a los manuales y normas técnicas del fabricante.

Asimismo, se identificaron los siguientes grupos de interés para el sistema: (a) Alto
Mando Naval (COMGEMAR, JEMGEMAR), (b) Inspectoria General de la Marina
(IPECAMAR), (c) Organo de Control Institucional (OCIMAR), (d) Comandancia General de
Operaciones del Pacifico (COMOPERPAC), (¢) Comandancia General de Operaciones de la
Amazonia (COMOPERAMA), (f) Direccion General de Economia de la Marina
(DIRECOMAR), (g) Unidades y Dependencias de la Marina, (h) Organismo Supervisor de
las Contrataciones del Estado (OSCE), (i) Entidades Comerciales, (j) Talleres Particulares de
Reparaciones, (k) Policia Nacional del Peru (PNP), (1) Fuerza Aérea del Pert (FAP), (m)
Ejército Peruano (EP), y (0) Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas (COCOFA).

En la Figura 27 se grafica el alcance del Sistema del Material y la relacion con su
entorno, asi como el flujo de informacion entre los procesos y actividades con las entidades

externas, usuarios y proveedores.
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Figura 27. Actividades Principales y Grupos de Interés del Sistema del Material

Asimismo, se establecio en la Figura 28 el mapa de procesos para el Sistema de
Material, donde se aprecia con mayor detenimiento los procesos principales, procesos de
direccidon y procesos de apoyo.

Los procesos principales son aquellos derivados de la mision y actividades propias de
la organizacion, que transforman entradas suministradas por los proveedores, agrega valor y
entrega productos o servicios a los usuarios de acuerdo a sus expectativas; y son siete: (a)
supervision del alistamiento del material de ingenieria, armas y comunicaciones, (b) proceso
de control técnico de mantenimiento y reparacion, (c) proceso de investigacion y desarrollo;
y como procesos de apoyo, (a) proceso de gestion de informacion, (b) proceso de gestion de
personal, (c) proceso de gestion de licencias, (d) proceso de gestion logistica, y (e) proceso de

gestion econodmica.
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Figura 28. Mapa de procesos del Sistema del Material
Considerando las doce estrategias seleccionadas del Capitulo VI, cuatro estan
orientadas hacia la inversion en tecnologia, innovacion, infraestructura, equipamiento y
capacitacion del personal, y dos hacia el establecimiento de alianzas internacionales y
nacionales con la finalidad de desarrollar y perfeccionar proyectos de I+D. Es en este sentido

que con la finalidad de promover la mejora en las capacidades del Sistema del Material, se
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hace necesaria reestructurar en forma progresiva dicho sistema, bajo una estructura matricial,
conformada por Direcciones y Departamentos subordinados, en un sistema integrado que
permita sostener adecuadamente tanto a la parte operativa (Unidades pertenecientes a las
Fuerzas Operativas) a cargo de la Direcciéon de Mantenimiento y Alistamiento (DIMAL),
como a las Dependencias de Tierra, a cargo de la Direccion de Infraestructura y Bienes
(DIFRAB). Las necesidades de los clientes seran coberturadas a través de operaciones de
adquisicion, contratacion, almacenaje, reparaciones, mantenimiento, distribucion e
innovacion. El disefio organizacional planteado para el Sistema de Material de la Marina, se

visualiza en la Figura 29.
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Figura 29. Disefio Organizacional del Sistema del Material
7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

El desarrollo del Arsenal Naval y la ampliacion de nuevos muelles afectan el medio
ambiente en aspectos importantes tales como la hidrologia, geologia, ecologia, urbanizacién

entre otras. Las modificaciones que pudieran producirse como consecuencia del crecimiento
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del arsenal, en lo relacionado a los muelles, y debido al dragado que tendria que efectuarse,
pueden traer como consecuencia efectos no positivos en el habitat, pudiendo ocasionar
impactos en los medios acudticos, terrestres o aéreos, como a continuacion se detalla:

1. Acuético: Elementos contaminantes pueden derramarse afectando el ecosistema
marino: hidrocarburos como el petrdleo, los lubricantes y cualquier otra sustancia
contaminante.

2. Terrestre: La sedimentacion y erosion del suelo, los desechos provenientes del
dragado.

3. Adéreas: Debido a la proliferacion de materiales volatiles ligeros que viajen a
través del aire, pudiendo ocasionar dafios a la salud humana.

Debido a lo antes mencionado se hace imperiosa la necesidad de contar con controles
de calidad, tales como la ISO 9001 (calidad en el servicio y satisfaccion de los clientes) y la
ISO 14001 (gestion ambiental). Algunas de las estrategias contemplan los aspectos
relacionados a la calidad y las politicas alineadas a la celebracion de alianzas con
instituciones nacionales y extranjeras que permitan una adecuada transferencia de tecnologia
y certificaciones de calidad para optimizar el empleo de los recursos materiales y humanos,
enmarcadas dentro de los lineamientos del Ministerio del Ambiente.

7.6 Recursos Humanos y motivacion

Las necesidades de contar con personal capacitado para la operacion de los equipos y
maquinaria, y que cuente con las competencias adecuadas en todos sus niveles, crean la
necesidad de urgencia de su reestructuracion, pues las nuevas tecnologias y controles de
calidad demandan niveles de competencias elevados, con el fin de alcanzar una organizacion
agil, dindmica y con alto sentido de responsabilidad social. En la actualidad, el Sistema del
Material se encuentra conformado con personal de alta rotacion que no permite alcanzar la

continuidad en la gestion. En lo relacionado al personal civil, la problematica de contar con
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personal de alta edad que son més reacios al cambio y desmotivados porque no tienen
proyecciones futuras en el ambito profesional, amparados en la Ley de la Carrera
Administrativa del Servidor Publico, la misma que no permite rotar con facilidad al personal
civil antes mencionado. A esto se suma los bajos sueldos, que ejercen una influencia no muy
positiva en el desarrollo de sus funciones, pues mas de uno realiza actividades que les
generen mayores ingresos en forma paralela, impidiendo generar el compromiso adecuado
con la organizacion.

Para la mejora de la situacion planteada, se recomienda implementar politicas de
reclutamiento dentro de la organizacion al nivel Marina de Guerra, que busque reunir al
personal mas idoneo para el desarrollo de sus funciones y que cumpla con las competencias
disefiadas para cada uno de los puestos a ocupar. Se evaluara al personal en temas de
competencias y de conocimientos, con el objetivo de medir sus capacidades y su potencial
desarrollo. Esta evaluacion tendré dos fases: la primera aplicada al personal con el que
actualmente se cuenta para una primera seleccion y luego en una segunda etapa con el
personal que sea reclutado. Los objetivos personales deberan estar alineados con los objetivos
de la organizacion y la capacitacion del personal es una de las estrategias contempladas en el
presente trabajo.

7.7 Gestion del cambio

La implementacion estratégica es una tarea que abarca desde una adecuada
planificacion hasta el proceso de cambio en los modelos mentales del personal, mas aun si
¢éste tiene larga data dentro de la organizacion. Una de las estrategias a implementar esta
referida a la reingenieria, la misma que por si sola abarca aspectos de organizacion
administrativa y también de personal. Es en este sentido, que las capacitaciones, las
transferencias tecnoldgicas, y el ordenamiento informéatico que se pretende establecer al

interior del Sistema del Material, no tendran ningtin efecto si es que el personal no es



182

adecuadamente educado, con una clara cultura organizacional que permita en el futuro
enfrentarse a los cambios como un proceso natural y sano, toda vez que se encuentra
enmarcado dentro de los grandes cambios globales por los que diariamente transita el mundo.

Se menciond que el personal debe estar adecuadamente capacitado, esto no significa
otra cosa mas que el conocer perfectamente su trabajo, la vision de la organizacion, su
mision, asi como el compartir sus objetivos. El personal del Sistema del Material debera ser
consciente de los retos y amenazas presentes y futuras, de manera tal que la necesidad de
urgencia quede adecuadamente consolidada, respaldada por una fuerte y sélida cultura
organizacional basada en el cambio.

En la industria naval de hoy, el cambio es inevitable en las organizaciones, y mas aun
en el Sistema de Material de la Marina, que ha permanecido estatica por muchos afios. Es
necesario lidiar y trabajar continuamente para dar al personal un sentido de control sobre las
situaciones cambiantes y asi lograr el cambio organizacional necesario para ser competitivos
en la actualidad, superando exitosamente la resistencia al cambio que es natural en todo
individuo, para ello serd importante involucrar a actores de los distintos niveles jerarquicos
del sistema permitiendo influir y llegar la vision u objetivos del cambio escalonadamente en
todos los colaboradores.

Para superar y reducir las brechas que generan la resistencia al cambio y lograr una
adecuada colaboracion del personal con los objetivos de la organizacion, se debera: (a)
profundizar en el origen y finalidad del cambio, y asi definir un plan de implementacion que
cause la menor percepcion de malestar e incomodidad de los empleados, promoviendo la
participacion de los mas afectados en la planificacion y ejecucion de este cambio; (b)
fomentar una cultura de coordinacion, participacion e informacion continua entre los lideres
con sus colaboradores, de comunicacion abierta y sincera, y de buen clima laboral, que

impulse el compromiso con la organizacion y no se cree un ambiente de incertidumbre en las
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personas; (c) demostrar en todo momento con acciones y ejemplos claros, que la organizacién
tiene una preocupacion genuina por el bienestar de sus empleados, y que el cambio
beneficiara a todos como parte de la organizacion, permitiendo crear expectativas futuras y
objetivos creibles del cambio que satisfagan las necesidades intrinsecas de los colaboradores;
e (d) implementar el cambio a través de un liderazgo transformacional y verdadero, que
permita influir positivamente sobre los colaboradores, que permita involucrar a miembros de
la organizacion en todos los niveles.

7.8 Conclusiones

Se han planteado veinte Objetivos de Corto Plazo, alineados con los cinco Objetivos
de Largo Plazo. El cumplimiento de estos, nos permitira llegar e nuestra vision en el tiempo
establecido. Asimismo, las quince politicas establecidas daran los lineamientos para las
acciones y actividades orientadas a la implementacion de las estrategias y al cumplimiento de
los objetivos propuestos.

Dentro de la perspectiva financiera se han planteado Objetivos de Corto Plazo los
cuales incluyen cantidades econdmicas referenciales estimadas a fin de realizar una
significativa inversion hasta el afio 2023. Previamente a la implementacion, debera realizarse
un adecuado estudio econdmico financiero en forma oportuna a fin de determinar con
exactitud el monto de inversion, dependiendo del alcance que se visualice obtener. Se tuvo en
consideracion trabajos en los tres astilleros de los Servicios Industriales de la Marina en
forma similar incluyendo infraestructura, maquinaria industrial y herramientas especiales; asi
como también la implementacion de un sistema de tecnologia de informacion y capacitacion
del personal.

Es necesario contar con un sistema del material eficiente y moderno que permita
atender oportunamente las necesidades de los usuarios. La situacion actual obliga a una

reingenieria completa del Sistema, sentada en la necesidad de urgencia ocasionada por la
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obsolescencia tecnoldgica y fuga de talentos, y a la ineficiencia del sistema actual en relacion
al cumplimiento de los programas de mantenimiento, que genera en el personal pocas
expectativas de continuar en la carrera naval.

Es necesario modificar el disefio de la organizacion y convertirla en una organizacioén
basada en procesos y con un disefio matricial que le permitira mayor eficiencia y
coordinacién entre sus departamentos y miembros. Es importante recalcar que en el proceso
de alistamiento del material se ha incluido a los equipos y sistemas comunicaciones con
aquellos de armas e ingenieria, lo que no estaba anteriormente contemplado y que venia
ejecutandose de manera independiente por la Direccion de Telematica de la Marina.

La reingenieria planteada traerd como consecuencia una natural resistencia al cambio,
la cual debera ser enfrentada, a través de los objetivos presentados relacionados con el
perfeccionamiento, capacitacion del personal y mejoras en las tecnologias e infraestructura

del Sistema del Material.
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Capitulo 8: Evaluacion Estratégica

El presente Capitulo esta enfocado en la Gltima parte del proceso Estratégico,
enmarcado dentro del modelo de gerencia estratégica: La evaluacion y Control, que aunque
se mencione como ultima, se encuentra permanentemente activa a lo largo del Proceso
Estratégico, debido a sus caracteristicas principales: (a) el ser interactivo, por la gran cantidad
de personas involucradas e (b) iterativo, por ser permanentemente retroalimentado. Como ya
se mencion6 en el Capitulo IV, uno de los males endémicos por los que atraviesa el Sistema
del Material es la falta de vision no integral y cortoplacista, debido entre otros factores, a los
limitados recursos con los que se cuenta y a la alta rotacion del Personal Superior (Oficiales),
ocasionando que la respuesta al mercado, es decir a la demanda, sea lenta. El planeamiento
estratégico debe ser dindmico y acorde con los constantes cambios por los que atraviesa el
mundo relacionados con la tecnologia, la digitalizacion y el desarrollo de clusteres
(D’Alessio, 2013).
8.1 Perspectivas de Control

Para la elaboracion del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard), se han
evaluado y detallado las cuatro perspectivas que contempla este, tomando en consideracion
los OCP establecidos en el Capitulo VII.

8.1.1 Aprendizaje interno

Luego de realizar el analisis correspondiente se han considerado dentro de esta
perspectiva los siguientes objetivos de corto plazo:

OCP 1.3. Al 2018, fortalecimiento de alianzas estratégicas de cooperacion e
intercambio tecnoldgico con marinas de interés e industria privada del extranjero: Corea del

Sur, Alemania, Espafia y Brasil.
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OCP 1.4. Del 2018 al 2020, suscribir alianzas estratégicas de cooperacion e
intercambio tecnoldgico con marinas de interés e industria privada del extranjero: China y
Espana.

OCP 2.1. A1 2015, integrar en un unico sistema de informacion, a todas las
Direcciones componentes del Sistema de Material, que cuente con un adecuado ERP y Data
Warehouse que permita tener una eficiente inteligencia de negocios.

OCP 2.2. A partir del 2014, iniciar no menos de dos investigaciones anuales
relacionadas con el desarrollo de tecnologias de informacion aplicables al Sistema del
Material, creando alianzas estratégicas con las Universidades de Piura, Catolica y
Universidad Nacional de ingenieria; fomentando la transferencia tecnologica y el I+D al
interior del Sistema del Material.

OCP 3.1. Del 2015 al 2018, fortalecimiento de alianzas estratégicas de cooperacion e
intercambio tecnoldgico con marinas de interés e industria privada nacional y del extranjero:
Corea del Sur, Brasil, Holanda, Alemania y Espafia, que incluya capacitacion del personal
técnico.

OCP 4.1. A partir del ano 2014, ejecutar anualmente no menos de cinco talleres de
capacitacion técnica orientado al personal perteneciente al area logistica y administrativa del
Sistema de Material, con la finalidad de actualizar y fomentar la innovacion de nuevos
procedimientos en el manejo logistico y administrativo.

OCP 4.2. Ejecutar en el lapso de un afo, el redisefo de la linea de carrera del
personal acorde con el dimensionamiento de la nueva estructura del Sistema del Material.

8.1.2 Procesos

Luego de realizar el analisis correspondiente se han considerado dentro de esta

perspectiva los siguientes objetivos de corto plazo:
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OCP 2.3. Renovar cada tres afios la tecnologia de informacion de las dependencias
integrantes del Sistema de Material, a fin de lograr una adecuada gestion de la informacién
y de los procesos logisticos.

OCP 3.3. A12016, contar con el Arsenal Aeronaval certificado internacionalmente,
con capacidad de atender servicios de mantenimiento de aeronaves tipo hasta el nivel 3.

OCP 5.1. Incrementar la productividad de los procesos de adquisiciones, reduciendo
anualmente en un 10% aquellos procesos declarados nulos, a través de la contratacion de
personal especializado a cargo de los mencionados procesos.

OCP 5.2. A1 2016 culminar un proceso de reingenieria, que permita reducir en un
100% los tiempos excesivos de ejecucion de los procedimientos administrativos, realizar
cambios al 100% en la normatividad interna, y lograr una economia de escala mediante la
estandarizacion.

OCP 5.3. A12015 lograr la certificacion de sistema de gestion de la calidad ISO
9001 en el Sistema de Material de la Marina.

8.1.3 Clientes

Luego de realizar el analisis correspondiente se han considerado dentro de esta
perspectiva los siguientes objetivos de corto plazo, los cuales son referenciales y debera
realizarse previamente a la implementacion un adecuado estudio economico financiero
oportunamente a fin de determinar con mayor exactitud el monto de inversion dependiendo
del alcance que se disponga obtener:

OCP 1.1. Incrementar anualmente en 3%, los niveles de mantenimiento preventivo y
correctivo de las Unidades componentes de las Fuerzas Operativas.

OCP 1.2. A partir del 2014, elaborar un plan de compras orientados a la adquisicion
de equipamiento que permita mejorar las capacidades de los sistemas de ingenieria, armas y

electronica de las Unidades Navales.
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OCP 3.2. A partir del 2014, implementar en tres etapas, cada etapa de tres afios, el
establecimiento del Arsenal Naval en el Callao, en Chimbote y en Iquitos, en servicios de
reparacion y mantenimiento.

8.1.4 Financiera

Luego de realizar el analisis correspondiente se han considerado dentro de esta
perspectiva los siguientes objetivos de corto plazo:

OCP 2.4. A1 2015, lograr una asignacion presupuestal adicional de 2 millones de
dolares para la implementacion de un sistema de tecnologia de informacién al Sistema de
Material con interfase.

OCP 3.4. A12017, concesionar los terrenos que presenten mayores posibilidades de
ingresos (Callao—Base Aeronaval y Base Naval, Terrenos de San Juan de Marcona y Paita.

OCP 3.5. A12017, lograr asignacion presupuestal adicional de 210 millones de
dolares, calendarizado anualmente en 70 millones de ddlares, para inversion en nueva
infraestructura de los arsenales navales.

OCP 3.6. Del 2017 al 2020, lograr asignacion presupuestal anual adicional de 15
millones de dolares, para inversion en los arsenales navales de El Callao, Chimbote e Iquitos
para maquinaria industrial y herramientas especiales en los Talleres de Reparaciones Navales.

OCP 4.3. A partir del afio 2014, lograr el financiamiento anual adicional de 300 mil
dolares al presupuesto asignado para la capacitacion al personal perteneciente al area logistica
y administrativa del Sistema de Material.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Considerado como aquel que llena el vacio existente entre lo que se es y lo que se

quiere ser, el Balanced Scorecard, disefiado por Robert S. Kaplan y David P. Norton, es una

herramienta de evaluacion del desempefio que mide el desempefio de los objetivos y permite
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corregirlos, en caso sea conveniente hacerlo. En la Tabla 35 se presenta el Tablero de Control
Balanceado del Sistema de Material de la Marina.
8.3 Conclusiones

La Evaluacion y Control es un proceso que se realiza permanentemente a lo largo del
desarrollo del proceso estratégico y permite evaluar y determinar las estrategias y a través de
sus indicadores verificar y controlar que dichas estrategias se encuentren conducidas
adecuadamente por sus correspondientes Objetivos.

La adecuada medicién y seguimiento del cumplimiento de cada uno de los
indicadores permitira cumplir con los objetivos de corto y largo plazo.
Tabla 35

Tablero de Control Balanceado del Sistema del Material

OBJETIVOS INDICADORES UNIDADES
PERSPECTIVA FINANCIERA
OCP 2.4: Al 2015, lograr una asignacién presupuestal adicional de 2 millones de délares para la Cantidad de ddlares invertidos

implementacion de un sistema de tecnologia de informacién al Sistema de Material con interface con todas las por afio en sistemas de

: ; ; $/ Ano
unidades y dependencias de la marina. tecnologia de informacién.
OCP 3.4: Al12017, concesionar los terrenos que presenten mayores posibilidades de ingresos (Callao—Base Cantidad de dolares recaudados N
Aeronaval y Base Naval, Terrenos de San Juan de Marcona y Paita. por aflo §/ Afio
OCP 3.5: A12017, lograr asignacion presupuestal adicional de 210 millones de dolares, calendarizado Cantidad de ddlares invertidos
anualmente en 70 millones de ddlares, para inversion en nueva infraestructura de los arsenales navales Callao, por afio en infraestructura $ / Afio
Chimbote e Iquitos.
OCP 3.6: Del 2017 al 2020, lograr asignacion presupuestal anual adicional de 15 millones de dolares, para Cantidad de dolares invertidos
inversion en los tres arsenales navales en Callao, Chimbote e Iquitos para maquinaria industrial y herramientas por afio en arsenales navales $/ Afio
especiales en los Talleres de Reparaciones Navales.
OCP 4.3: A partir del ano 2014, lograr el financiamiento anual adicional de 300 mil ddlares al presupuesto Cantidad de dolares invertidos N
asignado para la capacitacion al personal perteneciente al area logistica y administrativa del Sistema de por afio en capacitacion $/ Aiio
PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES
OCP 1.1: Incrementar anualmente en 3%, los niveles de mantenimiento preventivo y correctivo de las Incremento del mantenimiento
Unidades componentes de las Fuerzas Operativas. de las unidades componentes de %/Afio
las Fuerzas Operativas
OCP 1.2: A partir del 2014, elaborar un plan de compras orientados a la adquisicion de equipamiento que ~ Grado de cumplimiento del
permita mejorar las capacidades de los sistemas de ingenieria, armas y electronica de las Unidades Navales. PAAC %/ Afio
OCP 3.2: A partir del 2014, implementar en tres etapas, cada etapa de tres afios, el establecimiento del Arsenal Aumento de Capacidad talleres
Naval en el Callao, en Chimbote y en Iquitos, en servicios de reparacion y mantenimiento. de Construcciones y Numero de
Reparaciones Navales: Talleres
PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS
OCP 2.3: Renovar cada tres aflos la tecnologia de informacion de las dependencias integrantes del Sistema de Incremento y renovacion del
Material, a fin de lograr una adecuada gestion de la informacion y de los procesos logisticos. equipamiento Cantidad/afio
OCP 3.3: Al 2016, contar con el Arsenal Aeronaval certificado internacionalmente, con capacidad de atender  Obtencion de la Certificacion )
servicios de mantenimiento de aeronaves tipo hasta el nivel 3. internacional Si/No
OCP 5.1: Incrementar la productividad de los procesos de adquisiciones, reduciendo anualmente en un 10% Incremento de procesos anuales
aquellos declarados nulos, a través de la contratacion de personal especializado a cargo de los mencionados  realizados satisfactoriamente Cantidad/Afio
procesos.
OCP 5.2: A12016 culminar un proceso de reingenieria, que permita reducir en un 100% los tiempos excesivos Reduccion de tiempo en la
de ejecucion de los procedimientos administrativos, realizar cambios al 100% en la normatividad interna, y  ejecucion de procesos Cantidad/afio
lograr una economia de escala mediante la estandarizacion. admnistrativos
OCP 5.3: A12015 lograr la certificacion de sistema de gestion de la calidad ISO 9001 en el Sistema de Obtencion de la certificacion SN
i/No

Material de la Marina.
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(Continuacion)
OBJETIVOS INDICADORES UNIDADES
PERSPECTIVA FINANCIERA
OCP 1.3: A12018, fortalecimiento de alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio tecnoldgico con Aumento de proyectos Nimero de
marinas de interés e industria privada del extranjero: Corea del Sur, Alemania, Espafia y Brasil, realizados con las marinas de  proyectos
interés
OCP 1.4: Del 2018 al 2020, suscribir alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio tecnoldgico con Aumento de proyectos Numero de
marinas de interés e industria privada del extranjero: China y Espaia. realizados con las marinas de  proyectos
interés
OCP 2.1: Al 2015, integrar en un Uinico sistema de informacion, a todas las Direcciones componentes del Obtencion del ERP y Data Si/No
Sistema de Material, que cuente con un adecuado ERP y Data Warehouse que permita tener una eficiente Warehouse
inteligencia de negocios.
OCP 2.2: A partir del 2014, iniciar no menos de dos investigaciones anuales relacionadas con el desarrollo de  Aumento de proyectos de I+D, Numero de
tecnologias de informacion aplicables al Sistema de material, creando alianzas estratégicas con las con universidades proyectos
Universidades de Piura, Catdlica y Universidad Nacional de ingenieria; fomentando la transferencia
tecnoldgica y el 1+D al interior del Sistema de Materiales.
OCP 3.1: Del 2015 al 2018, fortalecimiento de alianzas estratégicas de cooperacion e intercambio tecnologico Nimero de horas de Horas/empleado
con marinas de interés e industria privada nacional y del extranjero: Corea del Sur, Brasil, Holanda, Alemania capacitacion en el extranjero  por afio.

y Espaiia, que incluya capacitacion del personal técnico.

OCP 4.1: A partir del afio 2014, ejecutar anualmente no menos de cinco talleres de capacitacion técnica
orientado al personal perteneciente al area logistica y administrativa del Sistema de Material, con la finalidad
de actualizar y fomentar la innovacion de nuevos procedimientos en el manejo logistico y administrativo.

OCP 4.2: Ejecutar en el lapso de un afio, el redisefio de la linea de carrera del personal acorde con el
dimensionamiento de la nueva estructura del Sistema de Materiales.

por la totalidad del personal

Cantidad de personal
capacitado por taller

Establecimiento de la linea de
carrera

Numero personas
capacitadas / aflo

Si/No




Capitulo 9: Competitividad del Sistema de Material de la Marina

“La competitividad es la productividad con la que un pais utiliza sus recursos
humanos, econdémicos y naturales” (Porter, 2005, p.2). El Foro Econdmico Mundial (World
Economic Forum [ WEF]) elabora anualmente el ranking de competitividad global, donde
Perti ocupa actualmente el puesto 61 de acuerdo al ultimo informe presentado, manteniendo
el mismo lugar entre 148 paises. Sin embargo se aprecia una caida en 8 de los 12 factores que
son evaluados. En innovacion se cayod del puesto 117° al 122°, en instituciones del 105° al
109°, en salud y educacion basica del 91° al 95°, en infraestructura del 89° al 91°, en
educacion superior del 80° al 86°, formacion tecnologica del 83° al 86°, en sofisticacion de
negocios del 68° al 74° y en eficiencia en el mercado laboral del 45° al 48°.

La competitividad tiene tres niveles: (a) a nivel pais o region, (b) a nivel sectorial, y
(c) a nivel empresarial. Segin Aguilar (1994) la competitividad a nivel empresa es la
habilidad para disefiar, producir, y vender productos, cuyas cualidades forman beneficios mas
atractivos para los consumidores, y esta intimamente relacionada con la productividad. Una
organizacion depende de la competitividad del pais para incrementar su competitividad, es
importante considerar las mejoras en el nivel de vida de la poblacion, puestos de trabajo, en la
infraestructura nacional y desarrollo tecnologico a nivel pais, para poder mejorar la
competitividad a nivel organizacion (D" Alessio, 2013).

La productividad es la relacion entre el uso eficiente de los recursos (trabajo, capital,
tierra, materiales, energia e informacion) en la produccion de los servicios que una
organizacion brinda (Prokopenko, 1987, p.3); y es la sumatoria de eficiencia y eficacia en la
cual las organizaciones cumplen sus objetivos, mejoran su rendimiento y rentabilidad,
reducen los costos e incrementan la produccion, la cual puede ser comparada a lo largo del

tiempo.
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9.1 Analisis Competitivo del Sistema de Material de la Marina.

El Sistema de Material de la Marina no cuenta con un método para medir la
competitividad del mismo. Frente a este escenario resulta relevante determinar las
herramientas con las cuales se pueden desarrollar las mediciones al Sistema de Material de la
Marina para medir su indice de competitividad. Para ello se podrian utilizar el Informe de
Competitividad Mundial, desarrollado por el World Economic Forum, y el Anuario de
Competitividad Mundial, desarrollado por el IMD. Asimismo, es posible obtener la
competitividad del sistema utilizando factores del Indice de Competitividad Regional (ICR)
de CENTRUM Catdlica, y factores claves del analisis de competencia interportuaria utilizado
por la Autoridad Portuaria Nacional (2005) para medir el grado de competitividad entre
puertos.

Con dicha informacion es posible medir el grado de competitividad del Sistema de
Material, determinandose que los pilares claves para la eficiencia del sistema son la ubicacién
geografica de sus arsenales, el desarrollo del capital humano y de la organizacion, el
desarrollo de la infraestructura productiva, y la innovacién como principal fuerza motora de
la productividad. En la Tabla 36 se muestra los factores y criterios a ser utilizados para medir
el grado de competitividad del Sistema de Material de la Marina.

Tabla 36

Factores Claves para el Analisis de Competitividad del Sistema de Material de la Marina

Factor Criterios
Situacion Geografica Proximidad al puerto y/o aeropuerto
Proximidad a Astilleros

Proximidad a talleres de mantenimiento especializados
Capital Humano y organizacion Certificaciones de gestion y mantenimiento
Personal especializado en mantenimiento, reparacion y construccion
Talento humano
Integracion de procesos
Condiciones fisicas y de infraestructura Cantidad de muelles y/o rampas de parqueo
Cantidad de hangares
Equipamiento especializado
Superficies terrestres
Condiciones para la Innovacion y desarrollo Desarrollo de nuevos productos
Inversion
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Para el factor ubicacion geografica es una ventaja comparativa la cercania de sus
arsenales con relacion a los principales puertos del pais, como El Callao, Chimbote, Paita,
San Juan de Marcona e Iquitos. Es importante mencionar el caso del Arsenal Naval de El
Callao por su cercania al astillero SIMA- CALLAO y a los principales muelles de la Base
Naval y de la rada interior del puerto, permite una ventaja con relacion a otros astilleros.
Asimismo, el Arsenal Aeronaval al encontrarse ubicado en las proximidades del aeropuerto
internacional Jorge Chavez, le permite ser parte del cluster de la industria aeronautica
nacional por su cercania a otros talleres de mantenimiento y talleres especializados de
reparaciones para aeronaves dandole una ventaja comparativa en relacion a los otros talleres
de mantenimiento, inclusive en comparacion con el Servicio de Mantenimiento de la Fuerza
Aérea del Pert (SEMAN), que se encuentran fuera del aecropuerto internacional.

Asimismo, la disponibilidad de terrenos en todo el territorio nacional ofrece una
ventaja para desarrollar nuevos arsenales en cualquier lugar donde la Marina tiene presencia,
incrementando sus capacidades para el mantenimiento y reparacion, asi como contribuyendo
al desarrollo econdmico y social del pais.

Actualmente el Sistema de Material presenta un déficit de personal especializado en
sus diversas areas que permitan mantener un elevado nivel de alistamiento de las Unidades
Navales y Aeronavales. Si bien existe personal especializado, este es minimo y asimismo
cuenta con una gran cantidad de afios de servicio, proximos a jubilarse. Existe gran cantidad
de talento por las competencias y compromiso con la organizacion, que requiere ser
capacitado y especializado en las nuevas tecnologias para el mantenimiento y reparacion de
Unidades Navales y Aeronavales. Es importante mencionar que la Marina esta en proceso de
acreditacion del sistema educativo lo que permitira establecer convenios con universidades e
institutos tecnologicos en lo relacionado a la promocion de proyectos de investigacion y

desarrollo, y elevar el nivel de educacion técnica especializada.



194

El Arsenal Naval cuenta con 50 afios de antigiiedad, tanto en infraestructura como en
equipamiento, requiriendo la modernizacion de sus talleres y hangares, asi como de la
reparacion de sus muelles. El uso que viene recibiendo es continuo aunque sus capacidades
han ido reduciendo con el tiempo hasta volverse obsoletas en su mayoria. La ventaja
comparativa de contar con esta infraestructura ya instalada permitird convertirse en una
ventaja competitiva si se implementa con nuevas tecnologias que incremente su capacidad de
servicios no so6lo a la Marina, sino también a naves privadas. En el caso del Arsenal
Aeronaval la situacion es diferente, porque se ha ido implementando de acuerdo a la
evolucion tecnoldgica de las aeronaves y actualmente no solo cuenta con una ventaja
comparativa sino competitiva por la especializacion de su personal y las certificaciones
obtenidas para el mantenimiento hasta el nivel dos de las unidades de las que cuenta la
Marina de Guerra del Perti.

El Sistema de Material de la Marina ha desarrollado proyectos de investigacion que
vienen siendo instalados en las Unidades de la Marina de Guerra del Per. Asimismo, ha
implementado sistemas de tecnologias de informacion propios para mejorar la eficiencia en
sus procesos. La escasa disponibilidad de recursos econémicos y financieros no ha permitido
un mayor desarrollo de nuevos y mayor cantidad de proyectos, lo cual es una barrera actual
para incrementar la competitividad del sistema.

En resumen, las deficiencias del Sistema de Material se muestran en la baja
percepcion de indicadores como capacitacion, mano de obra calificada, competencias a nivel
gerencial, organizacion, limitada inversion en investigacion y desarrollo e implementacion de
nuevas tecnologias. Pero asimismo, existe una gran oportunidad por el interés de varios
paises de invertir y cooperar en materia de defensa en el pais como India, Italia, Gran
Bretafia, Israel, Rusia, Corea del Sur, China, entre otros, y el interés del Estado en promover

la industria y la inversion en tecnologia.
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9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sistema del Material de la Marina

Después del anélisis previo de la competitividad del Sistema de Material, se pueden

establecer las siguientes ventajas competitivas del sistema:

1.

La imagen de la Marina de Guerra del Pert en comparacion a las otras Fuerzas
Armadas y a nivel internacional permite alianzas, convenios con instituciones
privadas y publicas, nacionales e internacionales, asi como la obtencion de
recursos econdémicos para la inversion en infraestructura y tecnologia.

El contar con personal orgulloso de pertenecer a la Marina de Guerra del Peru,
plenamente identificado con la Institucion, la practica de valores y ética
profesional, lealtad, cohesion y elevada moral moldeado por la disciplina, el
trabajo en equipo al considerarse cada uno de ellos parte de los logros obtenidos,
la vocacion de servicio asi como el compromiso por esforzarse para alcanzar los
objetivos trazados constituyen la principal ventaja competitiva del Sistema de
Material de la Marina.

Administracion eficiente de los recursos materiales, econémicos y financieros de
la Institucion, que permite un desarrollo en infraestructura de acuerdo a las
necesidades actuales de la Marina y convertirla en una ventaja competitiva. El
Sistema de Material cuenta terrenos ubicados en inmediaciones de los principales
puertos del pais y en el aeropuerto internacional Jorge Chavez, principal
aeropuerto del Perq, lo que le permite una ventaja competitiva al ser gestionados
adecuadamente para la obtencion de recursos.

El contar con una organizacion educativa acreditada, que permite la posibilidad de
contar con personal especializado a través de convenios con las universidades e

institutos tecnologicos mas importantes del pais, que permitiran recibir
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conocimiento y promuevan la investigacion y desarrollo de nuevos proyectos con
el fin de lograr personal capacitado y especializado en nuevas tecnologias.
9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Sistema de Material

Segun Porter (2009), un cluster estd compuesto por empresas e instituciones
interconectadas por motivaciones estratégicas y operacionales, en el cual el todo es mayor
que la suma de las partes; asimismo, un clister surge en una determinada zona geografica.

De acuerdo con el andlisis de la condicion actual del Sistema de Material de la
Marina, esbozar potenciales clusteres para la misma es una tarea bastante ambiciosa. El nivel
incipiente de la industria naval, la poca tecnificacién de la mano de obra y el bajo nivel de
investigacion y desarrollo a nivel pais hacen ver lejano el planteamiento de clusters en esta
industria.

Significa que dentro de la industria, el Arsenal Naval podria ser parte de un potencial
cluster, con la participacion ademas del SIMA- Callao y talleres especializados ubicados en la
region Callao. Sin embargo, este clister fundamentado en la subcontratacion por la conexion
de sus actividades s6lo se concentrard para trabajos especificos en el puerto de El Callao,
mientras que en otras areas del pais estos clisteres no se formaran por la falta de
participacion del SIMA, o por la falta de talleres especializados y tecnologia requerida.

A esto, Porter (2009) también indicod que las economias en vias de desarrollo suelen
ser superficiales y que necesitan componentes, servicios y tecnologias extranjeras, que
permitan una transferencia tecnoldgica con inversion. Asi, en lo relacionado a la industria
naval es importante considerar como un factor de riesgo a la seguridad en el area del Callao,
el fomento de patentes y la obtencion de certificaciones como herramientas de comparacion,
la inversion extranjera es una forma importante para impulsar la transferencia tecnolégica, y

el rol de facilitador del gobierno a través de incentivos econdémicos.
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El gobierno viene consolidando relaciones con otros gobiernos, quienes estan
mostrando interés en realizar muy importantes inversiones en el pais, sobretodo en defensa,
lo cual podria conducir a la formacién de un cluster de la industria naval no solo en El Callao,
sino también en otros puertos de interés, tales como Paita, San Juan de Marcona, Pisco y
Matarani, por ser puertos potenciales y considerados en el plan de desarrollo portuario
nacional. Eso permitiria contar con la capacidad de efectuar trabajos de reparacion y
mantenimiento de mayor nivel fuera de las instalaciones del Arsenal Naval, dando la
posibilidad de conservar el nivel de alistamiento de las unidades navales, asi como una
cadena logistica adecuada en cualquier lugar de la costa peruana.

Esta inversion extranjera debe venir con transferencia tecnolédgica, lo que con alianzas
estratégicas permitira la participacion en este cluster de astilleros y empresas privadas y
estatales extranjeras. Asimismo, la formacion del cluster generard una cultura de cooperacion
en la industria naval entre las distintas organizaciones que la conformarian, como el Servicio
Industrial de la Marina, como principal astillero en el pais, talleres de mantenimiento y
empresas de servicios privados del pais, los cuales deberan ser integrados con la participacion
principal del Estado, quien debe ser el promotor de la industria naval incrementando de esta
forma la competitividad del pais.

Por otro lado, la suscripcion de convenios con universidades e institutos tecnologicos
superiores nacionales y extranjeros originaria también la creacion de un cluster educativo
necesario para promover la industria naval, que permitird no sélo contar con personal
especializado, sino también, contribuira con el desarrollo y la investigacion tecnoldgica.

En resumen, el Sistema del Material de la Marina se encontrara dentro de un cluster
de la industria naval, y estara en permanente conexion con un claster educativo y un cluster
tecnologico que se formaran como consecuencia de su crecimiento. En la Figura 30 se

representa la formacion de potenciales clusteres alrededor del Sistema de Material.
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9.4 Identificacidn de los aspectos estratégicos de los potenciales clisteres

Los aspectos estratégicos que permiten desarrollar el cluster de la industria naval se

muestran en la Tabla 37, estos aspectos son una pauta para asegurar la permanencia y

crecimiento de la organizacion en el cluster para alcanzar los objetivos trazados por el

Sistema del Material, que es elevar el estado de alistamiento de las Unidades y Dependencias

de la Marina de Guerra del Pert.

Universidades e Institutos
Empresas privadas Superiores nacionales y
nacionales extranjeros
Empresas extranjeras Escuelas de formacion MGP
SIMA
MGP

Claster educativo

Cluster
tecnolégico

Cluster
Industria
Naval

Gobierno

Astilleros extranjeros
SIMA — Callao

SIMA — Chimbote
SIMA —Iquitos
Proveedores de bienes
y servicios

Figura 30. Formacion de Potenciales Clusteres alrededor del Sistema de Material.

Tabla 37

Factores Claves para el Andlisis de Competitividad del Sistema de Material de la Marina

1 Cluster de la industrial naval

o

Promocion de la inversion por parte del Estado

Promocion de la inversion privada

Alianzas estratégicas con astilleros extranjeros
Mejoramiento de la infraestructura portuaria y aeroportuaria
Mejoramiento de la infraestructura de talleres

Personal especializado

Aumento de la construccion de unidades navales

Aumento de la capacidad de mantenimiento y reparacion

2

laster educativo

Transferencia de conocimiento universidades e institutos superiores tecnologicos nacionales
Transferencia de conocimiento universidades e institutos superiores tecnologicos extranjeras
Incremento de las capacidades técnicas de operarios

Mejoramiento de la relacion educacion - industria naval

3

laster tecnologico

o oo g rlalee T eIQF®R e e T

Desarrollo de la capacidad de innovacioén

Promocion de proyectos de desarrollo tecnologico

Promocion de la inversion privada

Transferencia de conocimiento universidades e institutos superiores tecnologicos nacionales

Transferencia de conocimiento universidades e institutos superiores tecnologicos extranjeras
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Estas razones estratégicas permitiran el crecimiento y desarrollo de la industria, y
lograra alcanzar una independencia tecnologica en relacion a la industria naval, promoviendo
la competencia de talleres, pero asimismo la sinergia para cumplir con los plazos y programas
de mantenimiento y la demanda creada con la repotenciacion del puerto de El Callao y el
crecimiento del comercio con Asia y Estados Unidos de América. Este cluster de reparacion
y mantenimiento de la industria naval se incrementard mas con las inversiones extranjeras y
del Estado en infraestructura y equipos para la construccion de nuevas Unidades Navales que
la Marina de Guerra tiene proyectado.

9.5 Conclusiones

El Pert se encuentra en un constante crecimiento econémico, que esta generando una
mayor inversion publica y privada, pero que aun mantiene sus falencias por la brecha
existente de infraestructura y tecnologia en sus industrias, que no le permiten una mayor
productividad. El Perti ocupa actualmente el puesto 61 segun el Foro Economico Mundial
(World Economic Forum [WEF], 2013), debido principalmente a su poca innovacion, débil
sistema de salud y educacion, y falencias de infraestructura a nivel nacional.

El Sistema del Material de la Marina, no es ajeno a la realidad nacional, muestra una
baja percepcion en indicadores como capacitacion, mano de obra calificada, bajas
competencias, organizacion burocratica, y limitada inversion en investigacion y desarrollo.
Pero, a pesar de estas falencias, posee cuatro ventajas competitivas como sistema: (a) imagen
institucional en comparacion a las otras Fuerza Armadas y a nivel internacional, que le
permite obtener recursos econdmicos del Estado, (b) personal plenamente comprometido e
identificado con la Marina de Guerra del Pert, (c) capacidad de administracion eficiente de
los recursos materiales, econdmicos y financieros de la Institucion, y (d) contar con una
organizacion educativa acreditada, que le permite recibir conocimiento y promueve la

investigacion y desarrollo.
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Esta situacion hace que la competitividad del Sistema del Material a nivel nacional y
sobretodo a nivel internacional sea baja, para ello se han considerado cuatro factores para su
medicion: (a) situacion geografica, (b) capital humano y organizacion, (¢) condiciones fisicas
y de infraestructura, y (d) condiciones para la innovacion y desarrollo.

Sin embargo, el interés del Estado peruano de promover la industria con inclusion
social y el interés de varios paises de invertir y cooperar en materia de defensa, es una
oportunidad para el desarrollo de la industria naval de servicio de mantenimiento y
reparacion en el pais, y para elevar la competitividad del Sistema de Material de la Marina.

Para ello existen los factores y condiciones para promover un clister en la industria
naval con la participacion de: (a) los Arsenales Navales y Aeronavales, (b) Servicio Industrial
de la Marina, (c) talleres de mantenimiento especializados privados, (d) astilleros extranjeros,
y (e) proveedores de bienes y servicios; el cual estard en permanente conexion con un clister

educativo y un cluster tecnologico que se formardn como consecuencia de su crecimiento.



201

Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
En este capitulo presentaremos el Plan Estratégico integral del Sistema de Material de
la Marina, donde se incluye lo tratado en los capitulos anteriores como son la visién, mision,
valores, cddigo de ética, objetivos de largo y corto plazo, asi como la manera como estos se
relacionan.
10.1 Plan Estratégico Integral
El Plan estratégico del Sistema de Material de la Marina, que se presenta en el
Apéndice C, es una herramienta que ayuda al control de proceso estratégico y nos muestra la
vision integral de la situacion de manera concreta y amplia. En esta tabla se aprecia las
politicas, valores, codigo de ética y los principios cardinales, y a la vez permite desarrollar los
ajustes necesarios y un mejor seguimiento a través del tablero de control.
10.2 Conclusiones Finales
Luego del analisis realizado a lo largo de los nueve capitulos anteriores, se presentan
las conclusiones finales del Planeamiento Estratégico del Sistema de Material de la Marina:
1. El cumplimiento de los cinco objetivos de largo plazo y veinte objetivos de corto
plazo establecidos en los capitulos cinco y siete respectivamente, permitira
cumplir con la vision del Sistema del Material de la Marina para el afio 2023,
mediante la implementacion de estrategias basadas en: (a) conseguir recursos
econdmicos, (b) invertir en infraestructura y nuevas tecnologias, (c) invertir en
investigacion y desarrollo, (d) suscribir convenios y alianzas estratégicas, (e)
capacitacion del personal, (f) concesionar terrenos, (g) tercerizar procesos, y (h)
realizar una reingenieria al sistema.
2. Existe dos factores relevantes que brindan oportunidades al Sistema del Material
de la Marina para cumplir con los objetivos planteados: (a) interés del Estado en

invertir en desarrollo industrial con inclusion social para reducir la brecha en
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infraestructura y tecnologia del pais, e (b) interés de paises con desarrollo
tecnoldgico en invertir con transferencia tecnoldgica en asuntos de defensa.
Ambos factores permitird en el largo plazo una independencia tecnologica en la
industria naval y en el Sistema del Material de la Marina.

Existe un bajo nivel en el estado de alistamiento y mantenimiento de las Unidades
Navales y Dependencias de la Marina de Guerra del Pert debido a la baja
productividad del Sistema de Material de la Marina, a consecuencia de su baja
eficiencia, inexistencia de infraestructura adecuada de sus arsenales, antiguo
equipamiento, tecnologia obsoleta, falta de integracion, y limitados recursos
economicos.

El personal integrante del Sistema de Material de la Marina est4 altamente
comprometido; sin embargo, tiene limitadas competencias por falta de
capacitacion.

El Sistema de Material de la Marina tiene una cadena de suministro no integrada y
hay limitada fluidez de intercambio de informacion entre las Dependencias,
Direcciones y Departamentos del sistema, asi como con sus clientes y
proveedores. De igual manera, las Unidades y Dependencias del Sistema de
Material afrontan un burocratico flujo documentario para ejecutar sus planes de
mantenimiento predictivo y correctivo.

El Sistema de Material de la Marina posee cuatro ventajas competitivas como
sistema: (a) imagen institucional en comparacion a las otras Fuerzas Armadas y a
nivel internacional, (b) personal plenamente comprometido e identificado, (c)
capacidad de administracion eficiente de los recursos materiales, economicos y
financieros, y (d) contar con una organizacion educativa acreditada, que le

permitira recibir conocimientos y promover la investigacion y desarrollo.



7.

10.

1.

203

El Sistema de Material de la Marina no cuenta con una visién y mision inica
como sistema integrado, porque cada Direccidon cuenta con su propia mision de
acuerdo a sus funciones y tareas; y su estructura es jerarquica y vertical,
burocréatica y rigida, basado en funciones.

La Direccion de Telematica de la Marina no pertenece a la organizacion de la
Direccion General del Material, por lo tanto no se tiene el control del alistamiento
y mantenimiento de las comunicaciones de las Unidades y Dependencias, no
estando considerado en el Sistema de Material de la Marina.

Existe limitada inversion en investigacion y desarrollo, y este actualmente esta
materializada en un departamento que forma parte de la Direccion de Alistamiento
Naval de la Direccion General del Material de la Marina no teniendo autonomia ni
transversalidad.

No existe un indice de competitividad establecido para un sistema como el
Sistema de Material de la Marina. Después del anélisis, se han establecido cuatro
factores para la medicion de dicha competitividad: (a) situacion geografica, (b)
capital humano y organizacion, (c¢) condiciones fisicas y de infraestructura, y (d)
condiciones para la innovacion y desarrollo.

Existe un alto potencial para el desarrollo de la industria naval, requiriendo para
esto del apoyo del gobierno, quien debe ser el promotor, a fin de incentivar la
captacion de inversion extranjera en este campo y la formacion de un cluster con
relacion a esta industria, donde involucre a los Sistema de Material de la Marina,
Servicio Industrial de la Marina, talleres de mantenimiento privados, y
universidades e institutos tecnologicos; con apoyo de las empresas y astilleros

extranjeros.
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10.3 Recomendaciones Finales

1. Que la Marina de Guerra del Pert implemente el presente Plan Estratégico para el
Sistema de Material de la Marina.

2. Que la Marina de Guerra del Pert gestione ante el Poder Ejecutivo los recursos
econdmicos necesarios adicionales en el presupuesto asignado; y suscriba alianzas
estratégicas con gobiernos extranjeros para invertir en materia de defensa en el
pais y otorguen transferencia tecnoldgica mediante la modalidad de
compensaciones industriales y sociales (offset), a fin de implementar los
Objetivos de Corto Plazo y asi cumplir los de Largo Plazo que nos lleven a la
vision al afio 2023.

3. Que la Comandancia General de la Marina, asigne recursos al Sistema de Material
de la Marina para ser invertidos en mejorar sus capacidades y asi contar con un
Arsenal Naval y Aeronaval con adecuada infraestructura, maquinaria y
herramientas especializadas, con certificaciones técnicas internacionales, que le
permita mejorar el estado de alistamiento y el nivel de mantenimiento de las
Unidades y Dependencias.

4. Que la Comandancia General de la Marina asigne recursos adicionales al
presupuesto ordinario a la Direccién General del Material para invertir en la
capacitacion del personal integrante del Sistema de Material de la Marina en
universidades nacionales y extranjeras, en temas relacionados con mantenimiento
hasta el nivel tres, gestion administrativa y logistica.

5. Que la Direccion General del Material de la Marina implemente un Sistema de
Tecnologia de Informacion e Inteligencia de Negocios para la toma de decisiones
y administracion de la cadena de suministro, e interrelacion con el cliente y los

proveedores, que permita su integracion como un solo sistema.
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Que la Direccion General del Material de la Marina explote sus ventajas
competitivas actuales con el fin de poder superar y subsanar sus debilidades
organizacionales.

Que la Direccion General del Material de la Marina modifique el disefio
organizacional y lo convierta en una organizacion basada en procesos, con disefio
tipo matricial que le permita mayor eficiencia y coordinacion entre los
departamentos y direcciones. Asimismo, implemente la vision y mision propuesta
para todas las Dependencias, Direcciones y Departamentos pertenecientes al
sistema.

Que la Direccion de Telematica de la Marina pertenezca a la organizacion de la
Direccidén General del Material a fin que el alistamiento y mantenimiento de los
sistemas y equipos de comunicaciones se encuentren contemplados dentro del
Sistema de Material de la Marina.

Que la Direccion General del Material de la Marina incremente la inversion en
investigacion y desarrollo a través de alianzas estratégicas con empresas privadas
y/o extranjeras, € implemente dentro de este nuevo disefio organizacional, un
Departamento de Investigacion y Desarrollo que este transversal a la Direccion de
Mantenimiento y Alistamiento, y a la Direccion de Infraestructura y Bienes; que
le permita ser mas flexible, menos burocratico y darle mayor transversalidad.

Que el Estado Mayor General de la Marina efectlie un estudio para validar los
indices de medicion de competitividad del Sistema de Material de la Marina en la
industria naval.

Que la Marina de Guerra del Pert promueva y lidere la formacion del cluster en la
industria naval, mediante la construccion naval de alto bordo a través del Arsenal

Naval y el Servicio Industrial de la Marina.
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10.4 Futuro del Sistema de Material de la Marina

El futuro del Sistema de Material de la Marina se debe orientar a mantener un alto
nivel de alistamiento de las Unidades Navales y Aeronavales, asi como a contar con una
infraestructura terrestre que permita albergar a estas unidades con la finalidad de brindar
servicios y apoyo permanentemente. Es imprescindible que el grado de alistamiento de las
unidades no deba ser inferior al 80%, por lo que después del afio 2023 se tendra que continuar
trabajando para seguir incrementandolo, alcanzarlo y superarlo. Del mismo modo, se tiene
que tener un plan de renovacion de unidades al cumplir estos con su tiempo de vida 1til, a fin
de evitar su degradacion con el tiempo, lo que ocasionaria incrementar los gastos en
recuperar la operatividad.

Es importante que la promocion de proyectos de investigacion y desarrollo
tecnologico permita la creacidon de nuevos productos, los mismos que de cubrir las
necesidades tacticas, operacionales y estratégicas, podria generar el no depender de
tecnologia extranjera. Para esto, la globalizacion va posibilitar acceder a informacion que
pueda producir el conocimiento necesario para contribuir al desarrollo nacional.

Las oportunidades generadas por el entono internacional, la situacion actual de
crecimiento econdmico del pais, en especifico de la Marina de Guerra del Pert, asi como los
acuerdos y alianzas que se concretaran con las universidades peruanas y con marinas de otros
paises hace que se prevea un futuro positivo. A pesar de la situacion actual de la Marina, de
bajo nivel de mantenimiento, de reducido porcentaje de alistamiento, falta de
intercomunicacion del Sistema de Material, la falta de desarrollo de su infraestructura y
arsenales, asi como reducida capacitacion de su personal en el area administrativa y logistica
del area de material, su potencial de desarrollo es alto. Lo anterior, siempre que se consiga el
financiamiento por parte del Estado para las nuevas iniciativas planteadas como resultado del

presente trabajo, asi como la activa ejecucion de la concesion de los terrenos de propiedad de
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la Marina de Guerra, a fin de generar recaudacion de fondos; para realizar las inversiones
necesarias para la ampliacion, modernizacion y certificacion de la infraestructura y del
Sistema de Material, a fin de elevar el alistamiento a niveles disuasivos de las Unidades y
Dependencias de la Marina de Guerra del Peru, que es la razon de ser, y el negocio principal

del Sistema de Material de la Marina.
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Matriz de Intereses Nacionales
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Supervivencia Vital Importante Periférico
Democracia y Estado de derecho
Fortalecimiento del régimen democratico y del Estado *EEUU, UE, #%Chile
de derecho APEC, LA
L, . L. .. **Bolivia,
Democratizacion de la vida politica y fortalecimiento
. R Venezuela, Ecuador
del sistema de partidos
y Cuba
Afirmacién de la identidad nacional **Chile y Bolivia
Institucionalizacion del dialogo y la concertacion **Chile
Gobierno en funcion de objetivos con planeamiento
estratégico, prospectiva nacional y procedimientos **Chile, Bolivia
transparentes
Politica exterior para la paz, la democracia, el *EEUU, APEC, **Venezuela,
desarrollo y la integracion LA, **Chile Bolivia
Erradicacion de la violencia, fortalecimiento del *EEUU, UE,
civismo y de la seguridad ciudadana APEC, LA
Descentralizacion politica, econdmica y administrativa *EEUU, UE,
poted, Y APEC, LA
Equidad y justicia social
*k 1
Reduccion de la pobreza Cuba, Ye1.1ezue &
Bolivia
Promocion de la igualdad de oportunidades sin *EEUU, UE,  **Cuba, Venezuela,
descriminacion APEC, LA Bolivia
S . . *EEUU, UE,
Acceso a una educacion publica gratuita y de calida APEC, LA
. *EEUU, UE,
Promocion y defensa de la cultura y del deporte APEC, LA
Acceso universal a los servicios de salud y a la *EEUU, UE,
seguridad social APEC, LA
. . *EEUU, UE,
Acceso al empleo digno y productivo APEC, LA
. . . . L *EEUU, UE,
Promocién de la seguridad alimentaria y nutricion APEC, LA
Fortalecimiento de la familia, proteccion y promocion *EEUU, UE,
de la nifiez, adolecencia y juventud APEC, LA
Competitividad pais
., . *EEUU, UE,
Afirmacion de la economia social de mercado APEC, LA
Busque.da de la compet.ltl.vldad, pr(?du.ctlvldad y *EEUU, UE, APEC #%Chile
formalizacion de la actividad econémica
. -, . *EEUU, UE,
Desarrollo sostenible y gestion ambiental APEC. LA
Desarrollo en infraestructura portuaria, aeroportuaria y *EEUU, UE, #%Chil
vial APEC, LA €
. .. *EEUU, UE,
Desarrollo de infraestructura y vivienda APEC, LA
. ., . . *EEUU, UE, -
Fomentar la inversion nacional y extranjera APEC., LA Venezuela, Cuba
% .
Promover la investigacion y el desarrollo tecnoldgico Colomeia, **Chile **EEUU,UE
Ecuador
Politica de comercio exterior para la amplicion de *EEUU, UE, #*Chile
mercados con reciprocidad APEC, LA
*
Politica de desarrollo agrario y rural Eigg” I[jf’
Centro logistico internacional de la macroregion sur *EEUU, UE,
& & APEC**Chile
Integracion sudamericana UNASUR **EEUU,UE, ASIA
*APEC

Presencia estratégica en la Cuenca del Pacifico

**Chile
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Supervivencia Vital Importante Periférico

Estado eficiente, transparente y descentralizado
Construccion y mantenimiento de un Estado eficiente *EEUU, UE,
y transparente APEC, LA
Caut‘elia de la mstltuc19nalldad de las FFAA y su #*Chile
servicio a la democracia
Prom.ocm'r} de la ética 'y la.trransparenma, y *EEUU, UE,
erradicacion de la corrupcion, lavado de dinero, la

. . APEC, LA
evacion tributaria y el contrabando
Erradicacion de la produccion, trafico y consumo *EEUU, UE, STl
. . Bolivia
ilegal de drogas Colombia
Futanon.y asosso s ustin  ndependenn *EEUU, UE,
amanos, y u P APEC, LA
judicial
Acceso a la informacion, libertad de expresion y *EEUU, UE, **Venezuela,
libertad de prensa APEC, LA Bolivia, Ecuador

Eliminacion del terrorismo y firmacion de la
conciliacion nacional

Sostenibilidad fiscal y reduccion del peso de la deuda

Reduccion del riesgo ante desastres naturales *Chile

*EEUU, Colombia **UE, APEC, Chile

*EEUU, UE

Defensa y seguridad nacional

Afianzar el sistema de defensa nacional mediante
convenios,acuerdos, alianzas y otros compromisos con
otros paises

Establecer politicas permenentes de produccion,
coproduccion, transferencias tecnologicas y
compensaciones industriales

Impulsar el autoabastecimiento de las Fuerzas
Armadas con materiales y bienes fabricados por la
industria militar nacional.

Fomentar la investigacion cientifica y el desarrollo
tecnoldgico en las Fuerzas Armadas y la renovacion
permanente de su logistica militar

Fomentar la participacion del sector privado en la
industria militar

Contribuir con la proteccion del ambiente y recursos
naturales

Fortalecer la participacion de las Fuerzas Armadas en
el desarrollo nacional y en la inclusion social

*EEUU, UE,
APEC, Brasil,
Colombia
*EEUU, UE,
APEC, Brasil,
Colombia

*APEC

*APEC

*EEUU, UE,
APEC, LA

**Ecuador, Chile,
Bolivia

**Ecuador, Chile,
Bolivia

**Chile

**Chile

*EEUU, UE,
APEC, Brasil,
Colombia

**Chile

**EEUU, UE

**EEUU, UE

Nota. *Intereses comunes, **Intereses opuestos. APEC=Foro de Cooperacion Econdémica Asia-
Pacifico, LA=Latino América, UE=Union Europea, UNASUR=Unidén de Naciones Sudamericanas.
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Convenios y Memorandum de Entendimientos con Paises del Mundo

Nivel Gobierno

Nivel Ministerio de Defensa

Nivel Marina de Guerra

Pals MOU Convenio MOU Convenio Convenio
1998 - Proteccion
Alemania asuntos militares
clasificados
2006 - Comité 2008 - Cooperacion
Permanente cientifica
Defensa y tecnologica
Argentina Seguridad
2008 - Fuerza paz 2007 - Educacion
combinada recreacion salud y
vivienda
2011 - Cooperacion

Bielorrusia tecnico militar
1992-Cooperacion 2008 - Comité 2006 - Suministro 1996 - Asistencia
e integracion Gran Permanente de informacion y mutua
Mariscal Santa Consulta y capacitacion
Cruz Coordinacion

Politica (2+2)

Bolivia 2010 - Protocolo 2011 - Metodologia 2003 - Convenio
complementario y para gastos de hidrografico
ampliatorio a defensa
convenios Ilo
1992 - Zona franca
turistica de Ilo

2006 - acuerdo 2004 - Actividades 2004 - Declaracion 1973 - Convenio
cooperacion en ilicitas Brasil- de Manaos transporte maritimo
defensa Colombia-Pera
2012 - Cooperacion 2006 - Comité 1984 - Convenio
en aeronautica Permanente de reglas de
Consulta y navegacion
Coordinacion
Politica (2+2)
Brasil 2012 - Cooperacion 1997 - Convenio
naval tecnico cientifico
industrial
1998 - Cooperacion
tecnico cientifico
industrial
2010 - Facilidades
de bienestar
2005 -
Entrenamiento
Canada militar

2013 - Cooperacion
en defensa
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Nivel Gobierno

Nivel Ministerio de Defensa

Nivel Marina de Guerra

Pais MOU Convenio MOU Convenio MOU Convenio
2010 - Logistica y
cooperacion
industria y defensa
2012 - Cooperacion
ambito educacion
militar
Corea 2011 - Cooperacion
en el ambito de
defensa
2011 - Cooperacion
en la industria de la
defensa naval e
intercambio militar
entre Pert - Corea
1998 - Tratado de 2010 - Desastres 2002 - Cooperacion
comercio y naturales tecnico cientifico
navegacion en hidrografia
2013 - Cooperacion 2004 - Acta de
en la industria y reciprocidad
Ecuador tecnologia para la educacion salud y
seguridad y defensa esparcimiento
2012 - Convenio
marco SIMA -
Astinave
El salvador 2098 - Fortalecer 2008 - Seguridad y
amistad defensa
2006 - Acuerdo de
cooperacion mutua
Espafia 2010 - Acuerdo
especifico de
cooperacion pera
espafa
2010 - Desminado 1952 - Convenio de 2010 - 1999 - Intercambio 2007 - Convenio
cordillera del ayuda militar Optimizacion de  de educacion desigancion oficial
condor procesos del mindef militar profesional de enlace
2012 - 1983 - Convenio 2011 - Sobre 2001 - Convenio
Fortalecimiento enfermedades infanteria de marina intercambio
relaciones politico tropicales combustible
Estados militar
Unidos 1996 - Acuerdo 2012 - Acuerdo

para control de
drogas

1996 - Convenio
para combatir uso
indebido
produccion y TID

adquisicion
suministro
2012 - Acuerdo
sobre asistencia
medica para los
militares y
dependientes
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3 Nivel Gobierno
Pais

Nivel Ministerio de Defensa

Nivel Marina de Guerra

MOU Convenio

MOU

Convenio MOU Convenio

Francia

2003 - Convenio
técnico para
cooperacion en el
campo de
materiales para la

defensa
2009 - Convenio

enmienda
cooperacion campo
materiales defensa

2013 - Acuerdo
especifico Peru-
Francia misiles
2012 - Carta de
buena intencion
sobre cooperacion
en materia de
defensa

Gran bretafia

2011 - Cooperacion
industrial en
materia de defensa

2011 - Uso de
hospital st georges

2012 - Universidad
Cransfield y MGP

2011 - Cooperacion
relacionada con

2010 - Convenio
sobre transferencia

Holanda
defensa fokker
2008 - Cooperacion 2009 - Proteccion
Israel industrial materia 1nf0@a01on
defensa clasificada
2010 - En el ambito 2008 - Cooperacion 2010 - Cooperacion
Italia de la seguridad en defensa y estrategica
materiales
2004 - Facilidades
de personal,
logistica y
México operativa
2011 - Facilidades
portuarias
2006 - Declaracion
. de Managua
Nlcaragua
2006 - Protocolo de
cooperacion
2012 - Desminado
Noruega frontera peru - chile
2008 - Convenio
Polonia para campo de la

defensa
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Pai Nivel Gobierno Nivel Ministerio de Defensa Nivel Marina de Guerra
as MOU Convenio MOU Convenio MOU Convenio
2007 - Cooperacion
mutua
Repblica 2012 - Entre
Checa CEMAE Peru y
empresa
Checoslovak
2004 - Cooperacion 1996 -
tecnico militar Colaboracion
Rusia militar
2011 - Sobre
instruccion de
personal militar
. 2011 - Material de
Suiza
defensa
2011 - Acuerdo
clasificacion
informacion
Ucrania 2011 - Acuerdo
cooperacion en
ambito de defensa
en espaiol
2011 - Acuerdo de
cooperacion en
Uruguay ambito de la
defensa
2012 - Seguridad y 1998 - Acuerdo de
defensa buena voluntad
Venezuela entre Ministerios de

Defensa de Peru y
Venezuela




225

Apéndice C

Plan Estratégico Integral



Apéndice C

Plan Estratégico Integral

225

Mision

El Sistema de Material de la Marina es un sistema logistico que brinda un servicio integral orientado a mantener en optimo estado de alistamiento a las Unidades Navales y a la Infraestructura
Naval Terrestre, en funcion a los requerimientos de la Marina de Guerra del Pert; el cual promueve el desarrollo tecnologico a través de la innovacion, investigacion y transferencia tecnologica,

y en base a procesos de gestion eficientes; fomenta el perfeccionamiento de su personal a través de una adecuada capacitacion y gestion del conocimiento; y contribuye en forma sostenible a la

Vision

Para el 2023, el Sistema de Material de la Marina sera reconocido por el Estado peruano como un sistema logistico integrado referente en el pais, moderno, promotor de desarrollo tecnologico, con profesionales altamente capacitados y comprometidos, que permita mantener en 6ptimo
estado de alistamiento los medios materiales de la Marina de Guerra del Pert, para el cumplimiento de las tareas exigidas en el planeamiento de la defensa nacional.

Intereses organizacionales

Objetivos de Largo Plazo al 2023

Principios cardinales

* Influencia de terceras
partes

* Lazos pasados y
presentes

* Contrabalance de los
intereses

* Conservacion de los
enemigos

Valores

Aumentar al 70% | Contar al afio 2023 con sistema de | Incrementar al afio 2023 al 80% las capacidades | Contar al afio 2023 con el | Al 2023, pasar de una productividad de 40% a 70%
el estado de tecnologia de informacion del de infraestructura para la construccion y 80% de personal naval en | del Sistema de Material que permita cumplir con Integridad, lealtad,
alistamiento de las | material que integre al 100% sus reparacion de las unidades navales y aeronavales | el area del Sistema de atender los requerimientos de las Unidades Navales, compromiso,
unidades navales | diferentes areas, de manera que a través del desarrollo tecnoldgico mediante Material, adecuadamente | Aeronavales y Dependencias de tierra, honestidad, respeto,
Estrategias y aeronavales permit_a obtener. informacion convenios o alianzas estrat_égicas con gobi_ernos, capacitado y preparado incrementando la eﬁcier_lc_ia_, reduciendo _los tiempos Politicas transparencia,_v_ocaci()n
respecto a los actualizada en tiempo real armadas y/o empresas nacionales y extranjeras | para cumplir con las de los procesos de adquisiciones, reduccion de costos del servicio
sistemas de proporcionada por las unidades y | que permitan el intercambio de transferencia funciones inherentes a sus | a través de la estandarizacion generando economia a
armas, electronica | dependencias, asi como que tecnoldgica y su consiguiente mejora en la cargos en sintonia con el | escala, asi como el cumplir con los planes de
e ingenieria para | contribuya a una oportuna toma de | eficiencia de los servicios y procesos avance tecnologico mantenimiento establecidos en los manuales
g el afio 2023. decisiones involucrados. técnicos.
«
g Conseguir recursos econémicos para inversion en
9 El |infraestructura y tecnologia de informacion: Arsenal X X X X P2, P3, P9 Codigo de ética
é naval y aeronaval
% E2 Obtene§ ce;rtiﬁcaciones internacionales de gestion y X X X X X P1.P3, P6, P10, P11, P14 1 Cump'limi'e:nto dela
g mantenimiento Constitucion, las leyes
5 Conseguir inversiones y transferencia tecnologica de y la normatividad del
7 .
n E3 paises miembros del APEC, Corea del Sur y China X X X X P3, P8, P10, P15 pas:
'_g Suscribir alianzas estratégicas con empresas logisticas 2 Actltufi posﬂlya y
< . . ; > P3,P4,P6, P8, P11, P13, | proactiva hacia la
7 E4 | nacionales fin tercerizar procesos y mejorar eficiencia de X X X Pla - !
o infraestructura actual gestion del cambio,
5 desarrollando
= Suscribir alianzas estratégicas con empresas estatales y capacidades de
E BS privadas de Francia, Alemania, Canada, Brasil, Espafia e X X X < P2, P3, P4, P6, P8, P11, adaptacion a las
9 Italia para adquisicion de repuestos y servicio de P14 nuevas tecnologias,
E mantenimiento de unidades navales y aeronavales nuevas amenazas y a
E 1. P2. P3PS, P6. PO los cambios del
g E6 | Reestructurar el Arsenal Naval X X X X P10, P11, P15 entorno.
: : sl : : 3 Transparencia en
E7 Izzsgggizssés;ig‘%iizggil‘genc‘a de negocios y X X X x X P1,PS. P9, P10, P12, PIS | todos sus actos, a
través de actividades
ES Conseguir recursos para proyectos de investigacion y . . . P10, P11, P13 realiza_das con
desarrollo profesionalismo,
- . — honestidad y justicia,
E9 Invertlr.ern capacitacion del personal en mantenimiento, < X X P3, P5, P7, P12 lo que estimulard la
reparacion, construccion y nuevas tecnologias confianza y el respeto
E10 | Realizar una reingenieria al Sistema de Material X X P3, P6, P11 en'tr.e el persongl
militar y la sociedad
Suscribir alianzas estratégicas con universidades e en general
Ell ?nstitu_tos t‘ecnolégicos nacionqles para promover la < < P8. P13 '
investigacion y desarrollo: Universidad Catolica del Peru, ’ 4 Gestion del
Universidad Nacional de Ingenieria, SENATI, otros conocimiento,
- - - - orientado a la
B2 Con‘cesu?nar terrenos para invertir en infraestructura y < P2, P11, P15 transmision del
equipamiento conocimiento
adquirido o aprendido
Perspectivas Tablero de control Perspectivas con la finalidad de
mejorar los procesos y
la calidad de los
Aprendizaje interno OCP 1.3 OCP 2.1 OCP3.1 ocP4.l Aprendizaje interno servicios prestados.
OCP 1.4 OCP 2.2 ’ OCP 4.2




Procesos

Clientes

Financiera

OCP 5.1
OCP23 OCP 3.3 OCP 5.2
OCP 5.3
o
OCP 34
OCP 24 OCP 3.5 OCP 4.3
OCP 3.6

Recursos (ver Capitulo 7 parrafo 7.2)

Procesos

Clientes

Financiera

Estructura organizacional

DIMATEMAR

|4| Oficina Planeamiento I

Direccion de
Adquisc. y Contrat.
(DIRCOMAT)

Direccion de
Abastecimiento
y transporte (DAT)

Direccién de
Mantenimiento y Alist.

(DIMAL)

Direccion de
Infraestructura y Bienes

/
amnmnm .
"\ Adquisiciones ’

.

Direccion de
Construcciones
Navales (DICON)

Reparacion y

[EETR Y] 1ol
Mantenimient

Direccion de
Ciencia y Tecnologia
(DICITEC)

Innovacion y

i Desarrollo

N
YEEEEEEEEEEE

(DIFRAB)

Contrataciones

Est. Técnicos y
Reparaciones
Menores

Planes operacionales

6 Espiritu de
cooperacion
permanente, a través
del trabajo en equipo
y optimizando las
mejores practicas de
informacion
institucional

Desarrollar procesos y
procedimientos
innovadores que
permitan mejorar los
niveles de inversion
en tecnologia de
informacion,
investigacion y
desarrollo, y
profesionalismo del
personal.




