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Resumen Ejecutivo

El planeamiento estratégico del sector automotriz tiene como objetivo principal buscar
su desarrollo sostenible, aprovechando el crecimiento econémico del pais y el dinamismo del
sector, a través del establecimiento de estrategias que permitan posicionarlo como uno de los
sectores referentes en Latinoamerica, buscando el bienestar de sus stakeholders e impactando
en menor medida en el medio ambiente.

Este documento toma como referencia modelos exitosos aplicados en paises de la
region. Dichos modelos fueron desarrollados en condiciones menos favorables con las que
cuenta el sector automotriz, en la actualidad. Ademas, demuestra que se puede impulsar al
sector para hacerlo mas competitivo, a través del aprovechamiento de una ventaja
comparativa.

Por otro lado, este estudio muestra que muchos de los objetivos planteados son
susceptibles de alcanzar, debido a que existen factores que propician las condiciones para su
concrecion, tales como (a) tratados de libre comercio con paises fabricantes, (b) aumento de
la demanda de vehiculos en el Per( y (c) altos indices de motorizacion en el PerQ. Sin
embargo, es importante mencionar que como parte del paquete de estrategias planteadas por
este estudio, existen algunas cuyo funcionamiento depende necesariamente de la
participacion del Estado, el cual deberd crear las condiciones necesarias para propiciar la
inversion en dicho sector. Estas condiciones pueden verse reflejadas a través de incentivos
tributarios aplicados por un determinado periodo o por la promulgacion de normas que
restrinjan la importacion de vehiculos usados y fomenten la compra de los nuevos, ya que por
el nivel de inversion que implica, este sector (a) cuenta con un gran potencial para la creacion
de puestos de trabajo formal, (b) incrementa la recaudacion tributaria, (c) aumenta el PBI y

(d) genera mayor dinamismo en la economia del pais.
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Abstract

The main purpose of the strategic plan in the automotive sector seeks sustainable
development, taking advantage of the country's economic growth and dynamism of the
sector, through the establishment of strategies to position it as one of the main sectors in
Latin America, worrying about welfare of its stakeholders and impacting in less measure in

the environment.

This paper draws on successful models applied in countries of the region; these
models were developed in less favorable conditions as the one we have in Peru’s automotive
sector today. Additionally, it shows how exploiting a comparative advantage, the sector can

be improved to make it more competitive.

Furthermore, this study shows that many of the objectives are likely to be achieved, because
there are factors favoring the conditions for its realization. These factors are as follows: (a)
free trade agreements with producing countries, (b) increased demand for vehicles in Peru,
and (c) high rates of motorization in Peru. However, it is important to mention that as part of
the package of strategies proposed by this study, there are some whose operation necessarily
depends on the participation of the state, which will create the conditions to encourage
investment in this sector, these conditions can be reflected through tax incentives applied for
a certain period or for the promulgation of regulations restricting the import of used vehicles
and encourage the purchase of new ones. This is because the sector, due to the level of
investment involved, has great potential for the creation of formal jobs, increase tax revenues,

increase GDP and generate greater dynamism in the economy.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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) formulacién, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y en la que se procurara encontrar las estrategias que
Ilevaran a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacién, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; y (c) evaluacién y control, cuyas actividades se
efectuaran de manera permanente durante todo el proceso con el fin de 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 funcién

al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

| FORMULACION / PLANEAMIENTO 1| IMPLEMENTACION | DIRECCION |
— Politice
Auditoria E:on?m»:o
ey | goatee {2
Entorno Global Ecologica
Lejano Regidn ... [Factors
Entorno Pais Andlisis gﬁfe
LGN Sector competidores
-
H H
* Estructura Organizacional
— Organizacionales
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: * Politicas .
de la ) H SITUACTON|
STTUACTON| Visidn, Objetivos Proceso |Estrategias [Objefivos + Recursos
— Misidn, |—s Largo |— . . |Externas Corto  |—f | — FUTURA
ACTUAL Vel Plazo Estratégico |Estrategias | pizo + Motivacion
Py Internas T ESPERADA
Cédigo Etica RAGRELEELEELELLEEY * Responsabilidad Socil
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Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. Tomado de “El proceso estratégico:
Un enfoque de gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la
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, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas y Ecoldgicas). De dicho anélisis 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 organizacién estd actuando sobre estos factores. Del
andlisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacién 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 situacién de los competidores y los factores
criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a los planeadores el inicio del proceso que
los guiara a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades,
evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave 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
definicidn de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y
Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

(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
el proceso con mayores probabilidades de éxito en 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
(MI10O), 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
formulacién estratégica viene dada por la eleccidn 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 anélisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran
Estrategia (MGE).

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 Gltimo, 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

verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de
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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 integracién de la
intuicion con el andlisis 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
efectlan las estrategias retenidas por la organizacién, dando asi lugar a la Implementacion
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones vy,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que “una formulacion exitosa no garantiza una
implementacidn exitosa . . . puesto que ésta ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva
el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D'Alessio, 2008, p. 373). 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 Evaluacién Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas
de control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de
Control Balanceado (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 situacién 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.
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Capitulo I: Situacion General del Sector Automotriz

1.1 Situacion General

El sector automotriz tuvo sus inicios en la década de los afios 20, con la llegada de los
primeros vehiculos y la produccion de carrocerias. A partir de la década de los 60, en el
primer gobierno de Fernando Belalnde Terry, se decidié apoyar el inicio de una industria
automotriz. Asi que poco a poco se fueron instalando plantas ensambladoras de marcas, tales
como Ford, GM, British Leylans, Fiat, Internacional Harvester, Toyota, Isuzu, Nissan,
Scania, Vabis, Volkswagen, Chrysler, Volvo y Rambler. Dichas marcas tuvieron una
importante participacion de mercado y sobresalieron a nivel latinoamericano. Posteriormente,
a fines de la década de los 80 y comienzos de los 90, se suspendieron las actividades de
ensamblaje de todas las empresas, excepto Volvo y Toyota, debido al aislamiento econémico
del pais, a la crisis inflacionaria y a decisiones politicas de los gobiernos de turno, segun se

puede observar en la Figura 1 (Saavedra, s.f.).

1994 Toyota del
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por Toyota del Pera ensamblaje de la N
1963D. S. 080 (22 de ge_fPeI:l;_Mh‘;m camioneta Pick Up | ™,
3 5 , Motor N,
noviembre de 1963) autoriza i Toyota Stout. Ny
A = Peri S.A., Chrysler .
la instalacién de plantas Perii S.A.y Volvo .
ensambladoras sujetas a un del Per S.A. \\\
arancel preferencial de 12%a e
CKD y exoneracién de
imp a la importacién de -
equipos y maquinarias.

1991 Homologacién de
aranceles a latasa del 15%
tanto a los paquetes CKD
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GM., British excepto Volvo del Pera
Leylans, Fiat, S.A
Internacional
Harvester, Toyota,
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metdlicas. Chrysler, Volvo y
Rambler.

Figura 1. Cronologia del sector automotriz. Tomado de “Construccion de material de
transporte en el Per(”, por C. Saavedra, s.f. Recuperado de
http://www.cmm.org.pe/articulos/pag_articulo00090.htm
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Actualmente, el sector automotriz esta conformado por todas aquellas organizaciones
dedicadas a la importacion, transformacion, produccion, ensamblaje y comercializacion de
vehiculos y autopartes nuevas y usadas. Actualmente, todos los vehiculos nuevos
comercializados son importados (BBVA Research, 2010), y su venta se realiza a través de
concesionarios o representantes de marcas con presencia internacional, lo cual implica que su
accionar se base en estandares de calidad y servicio post venta de clase mundial. Respecto a
los vehiculos usados, estos solo se pueden importar con una antigliedad maxima de cinco
afios (Decreto Legislativo N° 843, 2006).

Tal como se puede apreciar en la Figura 2, el esquema actual del sector automotriz se
subdivide en dos grandes rubros: (a) el de comercializacion de vehiculos y (b) el de
autopartes. EI primero esta conformado por las organizaciones proveedoras de vehiculos
nuevos y usados, procedentes de la importacion que comercializan sus vehiculos a través de
dealers, que a su vez venden los vehiculos a los consumidores. EI segundo grupo esta
conformado por aquellas empresas productoras e importadoras de autopartes, las cuales
comercializan parte de su oferta en el mercado local y la otra parte mediante exportacion, a

fin de llegar a los consumidores finales.
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2
| Venta nacional | — ©
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| 1\
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Comercializacion de
autopartes

—) Importacion

Figura 2. Esquema del actual funcionamiento del sector automotriz.
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Respecto al panorama mundial del sector automotriz, el BBVA Research (2010a)

menciond:

La Comision Econémica para América Latina y El Caribe (CEPAL), en su ultimo

informe sobre la Inversion Extranjera Directa en América Latina y el Caribe, indico

que el sector automotriz no ha permanecido ajeno al proceso de globalizacion en
curso, modificando algunos de los patrones centrales del sector. Se ha acelerado un
proceso de deslocalizacién de la produccion desde los principales paises desarrollados
hacia un selecto grupo de economias emergentes, estas Ultimas combinan grandes
mercados internos con menores costes de produccidn y cercania a importantes
mercados de exportacion. La mayor aceleracion la han experimentado los
denominados BRIC (Brasil, Rusia, India y China), que junto con la Republica de

Corea, México y algunos nuevos miembros de la Union Europea (Eslovaquia, Polonia

y la Republica Checa), comienzan a consolidarse como los nuevos polos productivos

del sector. (p. 3)

Adicionalmente, el BBVA Research (2010a) mencioné que Brasil forma parte de los
paises mas importantes del sector automotriz en Latinoamérica. Ademas, concentra el 90% de
su produccidn y sustenta su competitividad en los siguientes aspectos: (a) capacidad de
especializacion de la produccidn de vehiculos ligeros; (b) dinamismo de su demanda interna;
(c) complementariedad productiva y comercial con Argentina, principalmente; y (d)
agresivos estimulos fiscales. Por parte de México, esta nacion ha concentrado una gran
cantidad de exportaciones de vehiculos medianos y grandes hacia Estados Unidos, “lo que la
hizo altamente vulnerable a la dinAmica externa y le permitio pocos grados de libertad para
enfrentar la crisis.” (p. 3)

Como menciond Bosque (2009), actualmente, y siguiendo la tendencia global de

cuidado del medio ambiente, la industria automotriz se encuentra desarrollando tecnologias
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para mejorar la combustion y la reduccion de emisiones de gases contaminantes basandose en
las normas internacionales para el control ambiental, tal es el caso de las normas europeas
sobre emisiones (EURO) dictaminadas por la Union Europea y destinadas a limitar dichas
emisiones. Dichas normas tuvieron su origen a comienzos de los afios 90, con las normas
EURO 0, y fueron implantdndose de manera progresiva hasta llegar a la EURO 5,
actualmente vigente. El sistema de medicion de tales normas se basa en los niveles maximos
y minimos de azufre medidos en partes por millén (ppm), tal como se muestra en la Figura 3.

MP(g/KW.h)

5000ppm

2000ppm

0 2.5 5 7.5 10 12.5
Nox (g/KW.h)

Figura 3. Evolucion de normas EURO en relacion a partes por millon (ppm). Adaptado de
“Tendencias Globales para el Combustible Diesel”, por M. Bosque, 2009, Seminario
Ecombustible Il — Petrobras Paraguay. Recuperado de
http://www.unep.org/transport/pcfv/PDF/ecofuel_tendencias.pdf

Respecto al panorama regional, en el afio 2011 las sectores automotrices de México y
Brasil estuvieron dentro de las 10 principales productoras de vehiculos del mundo, como se
observa en la Tabla 1 (BBVA Research, 2012). El sector automotriz crecio fuerte en el 2010,
en respuesta a la expansion de la demanda interna. Este crecimiento de las ventas continuara
en los proximos dos afos, con tasas cercanas al 15% anual. Con ello, el nimero de vehiculos

nuevos transados en el mercado superaria, en 2012, los 6,5 millones de unidades. Entre los

factores que apoyan esta expansion estan los siguientes: (a) la fortaleza de la demanda
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interna, (b) el consumo, (c) los bajos costes de financiacidn, (d) la apreciacion de las divisas,
y (e) los avances en los esquemas de desgravacion arancelaria relacionada con acuerdos
comerciales. Aun asi, el parque vehicular es todavia pequefio, incluso en comparacion con
paises de desarrollo similar, lo que permite anticipar que el ciclo expansivo se mantendra por
algunos afios. Ademas, el crecimiento de la regién provocard una fuerte expansion de la clase
media relativamente joven, impulsando las ventas de automoéviles (BBVA Research, 2010a).
Tabla 1

Principales Productores Mundiales de Vehiculos

2009 2010 2011

1 China China China

2 Japon Japoén Estados Unidos
3 Estados Unidos Estados Unidos Japén

4 Alemania Alemania Alemania

5 Corea del Sur  Corea del Sur Corea del Sur
6 Brasil Brasil Brasil

7 India India India

8 Espafia Esparfia México

9 Francia México Espafia
10 México Francia Francia

Nota. Tomado de “Sector Automotriz: Clave en el Crecimiento Econémico de México”, por BBVA Research, 2012.
Recuperado de http://www.bbvaresearch.com/KETD/fbin/mult/120125_PresentacionesMexico_81_tcm346-
285045.pdf?ts=1472012

Segun la Asociacion Latinoamericana de Distribuidores de Automotores (ALADDA,
2011), el indice de motorizacion peruano es de 14.9 personas por vehiculo, el cual se
encuentra muy por encima del promedio latinoamericano. No obstante, destacan paises como
Brasil con 4.2 y México con 3.5 personas por vehiculo. En efecto, esta situacion genera
condiciones propicias para el crecimiento sostenido del parque automotor que, segun el
Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC, 2011a), sera de 2'031,189 vehiculos en
el 2012, lo cual representa un crecimiento de 2.59% respecto al 2011. Lo anterior puede ser

apreciado en la Tabla 2.
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Tabla 2

indices de Motorizacién 2011, Latinoamérica

5 Venta #Vehs. X Parque Automotor # Personas x
Pais Poblacién 2011 n\lit:,;c;uzlgsl . T\/Iisl haiada 201:n (Oet);cs:l)uye Vihsiocuéllz

1 2 3=2/1 x 1.000 4 5=1/4
Argentina 40,117,096 858,010 214 10,485,859 3.8
Brasil 193,987,291 3,425,596 17.7 46,524,341 4.2
Chile 17,248,450 334,261 19.4 3,542,864 4.9
Colombia 46,044,601 324,570 7.0 3,353,469 13.7
Ecuador 14,483,499 139,893 9.7 1,829,981 7.9
Honduras 8,143,564 10,568 1.3 1,079,924 7.5
México 114,779,857 905,886 7.9 32,360,922 35
Paraguay 6,600,000 30,250 4.6 996,000 6.6
Peru 29,500,000 144,485 4.9 1,979,865 14.9
Rep.Dominicana 10,000,000 19,400 1.9 1,435,423 7.0
Uruguay 3,251,526 55,004 16.9 725,460 4.5
Total ALADDA 484,155,884 6,247,923 12.9 104,314,108 46

Nota. Tomado de “Trabajos” por la Asociacion Latinoamericana de Distribuidores de Automotores (ALADDA), 2011.
Trabajos. Recuperado de http://www.aladda.com/trabajos.php

América Latina constituye un mercado automotriz destacado, cuyo PBI per cépita
promedio ha pasado de US$ 3,160 anuales en 1980 a US$ 7,786 anuales en 2009. Por otra
parte, el Fondo Monetario Internacional (FMI) ha pronosticado que llegara a US$ 10,770
anuales en 2015, que se debe traducir en una fuerte expansion del mercado automotriz,
teniendo en cuenta la insuficiente construccion de lineas ferroviarias y sistemas urbanos de
trasporte masivo (metros, autobuses, entre otros) (BBVA Research, 2010a).

Existen tres grandes grupos de paises que determinan la oferta en Latinoamérica:
(a) Brasil, pais eminentemente productor, que consume en un alto porcentaje de los vehiculos
que fabrica a nivel nacional; (b) un segundo grupo con un sector productor importante, que
exporta parte de su produccion, pero en los que tambien la oferta de vehiculos importados
juega un rol importante para abastecer el mercado local, siendo el caso de Argentina,
Colombia, México y Venezuela, y (c) los importadores, casos de Chile y Per(, donde la
totalidad de la oferta de vehiculos procede del exterior (BBVA Research, 2010a).

La importacion es un componente preponderante en el desarrollo del sector

automotriz ya que, en promedio, la region importa aproximadamente el 60% de los vehiculos
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que vende, siendo los asiaticos los principales paises exportadores. En el caso de Chile, el
34% del total de importaciones proviene de Corea, desplazando a Japon (21%), quien era el
principal exportador de autos en el pais. Un factor determinante en esta situacion es el
comportamiento de los tipos de cambio entre las divisas regionales y las monedas de los
paises de origen de las importaciones de vehiculos nuevos. La depreciacion del dolar respecto
al yen ha determinado que las importaciones provenientes de Japon pierdan competitividad
respecto de las importaciones provenientes de otros paises productores, principalmente
Corea. En el caso peruano, Japén y Corea representan el 38% y 22%, respectivamente, del
total de sus importaciones. China es el tercer pais asiatico con presencia reciente en este
mercado, y aunque las cuotas son aun bajas (7% en el caso de Chile y 4% en el caso de Peru),
el crecimiento es muy réapido y se perfila como uno de los grandes exportadores, debido a sus
reducidos precios de venta (BBVA Research, 2010a).

En relacion con la participacion de marcas en el mercado de automoviles
comercializados el afio 2010, Chevrolet fue la marca lider en la region, con una participacion
promedio en el mercado de 25%. En Venezuela, esta concentro el 44% de participacion; en
Colombia, el 34%, y en Chile, el 17%. Le siguen en el ranking Renault, Hyundai y KIA
(BBVA Research, 2010a).

Los principales factores que vienen incrementando la demanda de vehiculos en
Latinoamérica son los siguientes: (a) la mejora de las expectativas de crecimiento econémico,
(b) la aceleracion de la inflacion, (c) la permanencia de bajas tasas de interés, que han
desincentivado el ahorro y potenciado la demanda de vehiculos, (d) las mejores condiciones
de acceso a financiacion, () un mayor poder adquisitivo familiar, y (f) la baja de los precios,
fruto de una mayor competencia por la entrada de marcas con bajos costos, como las chinas,
y la reduccion de los aranceles provenientes de acuerdos comerciales (BBVA Research,

2010a).
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Respecto al financiamiento de vehiculos en el mercado regional, el BBVA Research
(2010a) indico lo que se menciona a continuacion:
La adquisicion de vehiculos mediante financiacion presenta diversas realidades en la
region. El porcentaje de vehiculos financiados ronda en promedio el 57%, destacando
los casos de Chile, donde se llegan a financiar el 80% de las compras, o de Peru, en el
otro extremo, con solo un 20% de las compras financiadas con créditos. El principal
canal de financiacion para la compra de nuevos vehiculos es el crédito bancario, con
una participacion aproximada del 50% en los casos de Chile, México o Venezuela.
Las compafiias financieras vinculadas a las terminales automotrices se sitian como
competencia directa de la banca, acaparando cerca del 30% de las operaciones, como
sucede en Chile o Argentina. En Colombia, la modalidad de oferta de servicios
financieros mas generalizada se basa en acuerdos sobre atencion directa entre las
entidades financieras y los concesionarios, con presencia comercial de las diferentes
entidades financieras directamente en los concesionarios, lo que permite agilizar la
prestacion de servicios financieros e imprime eficiencia a todo el proceso de compra
de vehiculos.

Asi también el valor financiado también muestra diferencias entre paises. En
promedio, en América Latina los créditos para la compra de vehiculos financian el
70% del valor del vehiculo, aunque esta situacion difiere dentro de la region. En
Chile, el desarrollo del sector financiero ha permitido que se financie cerca del total
del valor de las compras dentro del sector automotriz, en Colombia 0 Venezuela ese
porcentaje disminuye hasta el 75-80%, mientras que en Argentina, la volatilidad de la
economia y las elevadas tasas de interés durante prolongados periodos, hacen que la

financiacion se reduzca hasta el 50%. (p. 10)
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Segun Scotiabank (2011), el monto del crédito vehicular promedio bordeé los US$
14,000 por unidad. Dicho monto fue financiado entre el 80% y 100% de su valor a un plazo
promedio de entre 48 y 60 meses. El 64% de dichos créditos fue desembolsado en ddlares,
por lo cual se observa una reduccion respecto al 2009 del 5%. Asimismo, las tasas de interés
para créditos en moneda extranjera alcanzaron un promedio de 8.3% en dolares y 9.6% en
soles, con una tasa de morosidad de 2.22% a diciembre del 2010.

Segun Invierta en Colombia (2010), los incentivos més importantes para los
inversionistas fueron los siguientes: (a) arancel de 0% para los depésitos habilitados para
transformacion o ensamble, (b) deduccion del 30% por la adquisicién de activos fijos reales
productivos que realicen las empresas al invertir en el pais, (c) creacion de zonas francas con
incentivos tributarios, aduaneros y comerciales, y (d) contratos de estabilidad juridica.

Respecto a las condiciones proteccionistas de la region, Global Trade Alert mencion6
que Argentina aparece como lider en el ranking de paises con mayores medidas
anticomerciales, debido a que entre los afios 2009 y 2012 se han impuesto 168 medidas
restrictivas orientadas a desalentar las importaciones de productos hacia su pais. Otros paises
encaminados en esta misma direccion son Rusia, Estados Unidos, China, India y Brasil,
principalmente (‘“Argentina es la nacion mas proteccionista”, 2012). Por otro lado, Vergara
(2012) indico que los paises latinoamericanos més afectados por el proteccionismo fueron
Brasil, México, Argentina, Chile, Uruguay, Colombia y Per(, los cuales sufrieron trabas por
sus socios comerciales.

El sector automotriz es actualmente uno de los motores del crecimiento economico en
la region, dentro de la cual figuran paises emergentes como Colombia y Perd, que muestran
el mayor crecimiento entre los afios 2000 y 2009 (EI sector automotriz en América Latina,
2012). A pesar del crecimiento, estos paises mantienen el tamafio del parque automotor

relativamente pequefio en comparacion a los demas de la region (BBVA Research, 2010a).
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Segln Andina (2012), el Peru, en el afio 2011, tuvo el segundo mayor crecimiento de
vehiculos nuevos en Sudameérica, mostrando un incremento de 24.2%, lo que, en términos de
unidades, representa 150,037 vehiculos, superando en términos de volumen a Ecuador con
139,593 y Venezuela con 120,689 vehiculos. Tal como se puede observar en la Tabla 3, las
proyecciones para el afio 2021 colocan a Perd en el quinto lugar, con 389,000 unidades
vendidas, superando a Venezuela y Ecuador.

Tabla 3

Ranking Latinoamericano de Venta Total de Vehiculos

Pais Tasa 2011 Proyec. 2021
1 Brasil 3% 3,425,000 4,602,914
2 México 8% 903,000 1,949,509
3 Colombia 20% 336,661 2,084,516
4 Argentina 5% 857,983 1,397,564
5 Per 11% 150,000 425,913
6 Venezuela 13% 120,689 409,687
7 Ecuador 1% 139,593 154,198

Nota. Adaptado de “Pert registrd segundo mayor crecimiento en venta de autos nuevos en Sudamérica durante 2011, por
Andina, Agencia Peruana de Noticias, 2012. Recuperado de http://www.andina.com.pe/Espanol/noticia-peru-registro-
segundo-mayor-crecimiento-venta-autos-nuevos-sudamerica-durante-2011-396987.aspx

Respecto al panorama nacional, a partir del afio 1991, se permitio la importacion de
vehiculos usados en el Peru, destinados principalmente a atender al mercado informal y al de
taxis. Cabe destacar que hasta el afio 2010 se importaron mas vehiculos usados que nuevos,
habiéndose revertido esta tendencia en la actualidad. En el afio 2000, por cada vehiculo nuevo
se importaban 4.6 vehiculos usados. En el afio 2011, este ratio fue de 0.1 (Nissan
Magquinarias, 2012). Segun Guido Vildozo, director para América Latina de la consultora
IHS Automotive, “una vez que el Peru registre 300 mil unidades de ventas anuales, las
automotrices mundiales podrian instalar plantas ensambladoras en el pais, como ha ocurrido
en Colombia y como esta sucediendo en México.” (“Se venderian 400 mil autos nuevos en

20207, 2012, parr. 6)
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De acuerdo con la Memoria Anual 2011 elaborada por Mitsui (2012), el parque
automotor peruano tiene mas de 17 afios de antigiiedad, mientras que el promedio de
Latinoamérica es de 14 afios. Segun Takeshi (2012b), durante una entrevista realizada a
Santiago Chucker, menciond que la edad promedio del parque automotor en el Per( es de 16
afios, mientras que en Latinoamérica es de 10 afios; por ello, para reducir este promedio, la
Asociacion Automotriz del Pert (AAP) considerd que seria necesario lograr ventas de
250,000 unidades al afio. Respecto al periodo de reemplazo, Chucker indic6 que en el Per un
usuario reemplaza su auto cada cinco afios; mientras que en paises como Chile, Colombia,
Venezuela y Ecuador, lo hace cada tres afios.

Tal como se muestra en la Figura 4, en el afio 2011 se vendieron 150,037 vehiculos,
lo cual representa un incremento de 24%. Adicionalmente, en la Tabla 4, se muestra el
ranking de ventas de las principales marcas comercializadas en el Per(, siendo las cuatro mas
vendidas Toyota, Hyundai, KIA y Nissan, que juntas representan mas del 50% de las ventas
totales de vehiculos. Asimismo, en la Figura 5 se observa que Lima absorbe mas del 80% de
la venta nacional seguida de los departamentos de Arequipa, La Libertad, Lambayeque y

Cuzco, entre otros (Asociacion de Representantes Automotrices del Perd [ARAPER], 2012).
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Figura 4. Venta total de vehiculos. Afios 2001-2011. Adaptado de “Memoria anual 20117,
por Asociacion de Representantes Automotrices del Peri (ARAPER), 2012. Recuperado de
http://araper.pe/
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Tabla 4

Venta Total de Vehiculos por Marca en el Pert - Afio 2011

Marca 2011 %

Chevrolet 13,050 8.70%
Hyundai 20,366 13.57%
KIA 13,513 9.01%
Nissan 13,140 8.76%
Suzuki 6,826 4.55%
Toyota 24,507 16.33%
Volkswagen 7,631 5.09%
Otros 51,004 33.99%
Total 150,037

Nota. Adaptado de “Memoria anual 20117, por la Asociacién de Representantes Automotrices del Pera (ARAPER), 2012.
Recuperado de http://araper.pe/
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Figura 5. Venta porcentual (%) de vehiculos por departamento. Afios 2009-2011.
Adaptado de “Memoria anual 2011, por la Asociacion de Representantes Automotrices del
Peri (ARAPER), 2012. Recuperado de http://araper.pe/
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Tal como se puede apreciar en la Figura 6 entre los afios 2002 y 2011 el 85% de los
vehiculos comercializados pertenecen a las categorias de ligeros y comerciales. Por tal

motivo el presente estudio se enfoca en dichas categorias.

29 M Ligeros

2%<‘

Figura 6. Venta de vehiculos por categorias. Afios 2002-2011. Adaptado de “Memoria anual
20117, por la Asociacion de Representantes Automotrices del Peru (ARAPER), 2012.
Recuperado de http://araper.pe/
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En la Figura 7 se puede observar el ranking de ventas de vehiculos ligeros por
subcategorias, el cual detalla las marcas mas vendidas entre los afios 2009 y 2011 siendo
Toyota y Chevrolet las mas destacadas en la categoria L1, Nissan en la categoria L2, y

Hyundai y KIA en la categoria L3.
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Figura 7 Ranking de ventas por categoria - ligeros. Afios 2009-2011. Adaptado de “Memoria
anual 2011, por la Asociacion de Representantes Automotrices del Perd (ARAPER), 2012.
Recuperado de http://araper.pe/
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En la Figura 8, se muestra el ranking de ventas de vehiculos comerciales por
subcategorias. En este, se detallan las marcas mas vendidas entre los afios 2009 y 2011, de
modo que Hyundai y Toyota destacan como las marcas mas vendidas en la categoria C1.

Hyundai en la categoria C2, Toyota en la categoria L3 y Fiat en la categoria C4.
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Figura 8. Ranking de ventas por categoria - comerciales. Afios 2009-2011. Adaptado de

“Memoria anual 20117, por la Asociacion de Representantes Automotrices del Peru
(ARAPER), 2012. Recuperado de http://araper.pe/
En la actualidad, los participantes del sector automotriz son los siguientes:
1. Mercado de vehiculos nuevos: Segun el Departamento de Estudios Econémicos de
Scotiabank (2011), dicho mercado presenta una intensa competencia. Existen mas de
130 marcas en el pais, de las cuales casi 100 de ellas son chinas, lo que contrasta con
las casi 60 marcas que habian hace cinco afios. Sin embargo, las 10 primeras

concentran el 75% del mercado. Cabe anotar que durante el 2010 ingresaron ocho

nuevas marcas formalmente representadas: Brilliance, CAMC, Golden Dragon,
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Gonow, Higer, Titan y ZNA de China, y Skoda de Republica Checa. Por otro lado,

los concesionarios mas representativos son los siguientes:

— Toyota del Per, representante de las marcas japonesas Toyota e Hino. A partir
del 2011, Toyota ha tenido el apoyo de Mitsui Auto Finance (MAF), empresa
dedicada a financiar unidades Toyota e Hino a personas independientes y a
microempresarios.

— Grupo Gildemeister, que comercializa la marca coreana Hyundai, la
estadounidense Ford, la sueca Volvo, la britanica Land Rover, la hindi Mahindra
y las chinas Zotye y JinBei.

— Nissan Magquinarias, representante de la marca japonesa Nissan, la francesa
Renault y la china ZNA.

— SK Bergé, grupo espafiol representante de la coreana KIA, las italianas Fiat y Alfa
Romeo, la china Chery y la britanica MG.

— Grupo Euromotors, representante de las marcas alemanas VVolkswagen, Audi,
Porsche y de la espafiola Seat.

— Derco, representante de las japonesas Suzuki y Mazda, de la estadounidense
Chevrolet y de las chinas Great Wall, Geely, Hafei, Changan, entre otras.

— Divemotor, representante de las marcas estadounidenses Dodge, Chrysler, Jeep,
Freightliner y Wester Star, y de la alemana Mercedes Benz.

Mercado de vehiculos usados: En este segmento, intervienen los siguientes

componentes: (a) importadores, personas naturales o juridicas que se dedican a

importar vehiculos usados de distintos paises, y en algunos casos los importadores

comercializan sus vehiculos directamente; (b) concesionarios, personas naturales o

juridicas que comercializan vehiculos usados de propiedad de terceros, y (c)

propietarios, personas naturales o juridicas que comercializan sus propios vehiculos.
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Huaman (2010) indicé que las principales deficiencias que presenta este mercado se
relacionan con la falta de garantia, escasez de locales de venta y falta de informacion
historica de ventas. Por otro lado, el autor destacé los potenciales efectos negativos de
la importacién de autos usados: (a) alta incidencia de accidentes de transito, (b) dafios
al medio ambiente, (c) caida de la recaudacion fiscal, (d) colapso del sistema de
transporte, (e) crisis del sector automotriz formal, (f) pérdida de empleo, (g)
incumplimiento con el sistema financiero y (h) encarecimiento de los seguros
vehiculares.

3. Ministerio Transportes y Comunicaciones: Es el ente estatal que, a través de la
Direccion General de Transporte Terrestre, se encarga de normar, autorizar,
supervisar, fiscalizar y regular el servicio de transporte y transito terrestre de personas
y mercancias, actividad que realiza de acuerdo a lo dispuesto en el ordenamiento legal
vigente.

Segln el BBVA Research (2010), el mercado de autopartes en el Per( estd compuesto
por la comercializacion de repuestos tanto originales como alternativos. Ahora bien, se debe
considerar que la oferta actual es de origen nacional, pero también es importada, por lo que
paises como China, Japon, Corea, India y Brasil concentran el 75% del total de las
importaciones nacionales. En esta industria, la concentracion de ventas difiere segun el tipo
de producto. De manera que el segmento de neumaticos, carrocerias y frenos mantienen una
concentracion elevada. A este segmento pertenecen las cinco empresas mas grandes con casi
el 50% de las ventas: (a) Motores Diesel Andinos, (b) Michelin, (¢) Comercio & Cia., (d)
Goodyear del Pert y (e) Tire Sol y el segmento de motores de poca concentracion. Tal como
se muestra en la Tabla 5, en el afio 2009 alrededor del 60% de las importaciones se
concentraron en solo tres categorias de productos: (a) neumaticos, ruedas y camaras, (b)

motores, (C) otras piezas diversas.
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Tabla 5

Importaciones de Autopartes (US$ Millones)

Importaciones de autopartes (US$ millones)

Autopartes 2008 2009 Part. % 2009
Ruedas, neumaticos y camaras 138,6 115,2 29,1 %
Motores y componentes 104,1 80,0 20,2 %
Carrocerias y sus partes 18,8 33,6 8,5 %
Frenos y embragues 28,4 24,9 6,3 %
Acumuladores 21,0 17,4 4,4 %
Arboles de Transmision 19,2 174 4,4 %
Amortiguadores de suspension 16,2 12,9 3,3%
Cajas de Cambio 8,5 12,0 3,0%
Calefaccion y aire acondicionado 13,8 115 2,9%
Vidrios y espejos 7,3 7.1 1,8%
Ejes 4,8 4,0 1,0%
Radiadores 3,7 3,7 0,9%
Volantes, columnas y cajas de direccion 1,3 1,2 0,3%
Asientos 1,0 0,7 0,2 %
Solenciadores y tubos de escape 0,7 0,9 0,2 %
Otras Piezas 47,6 53,0 13,4 %
Total 434,8 395,5 100,0

Nota. Adaptado de “Pert: Situacion Automotriz”, por BBVA Research, 2010. Recuperado de
http://serviciodeestudios.bbva.com/KETD/fbin/mult/peru_automotriz_2010_tcm346-274709.pdf?ts=28102012

Por otro lado, la Asociacién Automotriz del Peru proyect6 que la importacion de
autopartes y suministros para el afio 2012 seria de US$ 1,320 millones, lo que representa un
incremento del 20% respecto al afio anterior, que fue de US$ 1,100 millones. Destaca China
como principal proveedora, con un 40% de participacion. Los principales rubros de
importacién fueron neuméticos con US$ 370 millones y lubricantes con US$ 204 millones.
Respecto a la produccién nacional de autopartes, esta representa un 30% de las importaciones
(US$ 330 millones). Los productos mas demandados son los neumaticos, los lubricantes, los
vidrios simples, vidrios blindados y las empaquetaduras (“Importacion de autopartes
crecerian 20% al sumar US$1,320 millones”, 2012).

Respecto a la problematica de la importacion de autopartes, el BBVA Research

(2010) menciond lo siguiente:
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Cabe sefialar que si bien la importacion de repuestos automotores usados esta

prohibida por el MTC, estos venian ingresando debido a fallos judiciales en favor de

las empresas importadoras. Actualmente, el Tribunal Constitucional (TC) ha instado a

no acatar dichos fallos, sin embargo se han venido dando medidas cautelares que han

permitido la entrada de repuestos usados.

En la medida de que se prevé que el parque automotor continte expandiéndose en los

préximos afios a tasas superiores a 30%, las perspectivas para el mercado de

autopartes también son positivas. Sin embargo, la entrada de autopartes usados

impone un riesgo al crecimiento del mercado. (p. 9)

1.2 Conclusiones

El sector automotriz estd compuesto por dos grandes protagonistas, los cuales estan
encargados de comercializar vehiculos y autopartes a través de un esquema de importacion de
vehiculos y de produccion e importacion de autopartes.

Se han presentado evidencias de que marcas transnacionales, bajo el esquema de la
globalizacién, emplean la deslocalizacion de su produccion como una estrategia para reducir
sus costos e incrementar su eficiencia, lo cual puede ser una oportunidad para desarrollar el
sector automotriz.

La procedencia de productos asiaticos en el mundo, principalmente chinos, se ha
venido incrementando de tal manera que se han convertido en los principales proveedores del
sector automotriz.

Debido al alto indice de motorizacion y a la elevada antiguiedad del parque automotor
peruano, se presenta una oportunidad para incrementar las ventas de vehiculos nuevos y las
de las industrias relacionadas, tales como la de autopartes.

En vista de la alta concentracion geografica de la comercializacion de vehiculos, se

presenta una oportunidad para el crecimiento del sector a nivel nacional.
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Si se considera que en el pasado existié una industria ensambladora de vehiculos,
entonces, dados los favorables factores de oferta y demanda que inciden en el mercado, es

posible ejecutar un plan para la implementacion de plantas ensambladoras en el Peru.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica
2.1 Antecedentes

El marco de esta tesis se inscribe dentro del enfoque de D’ Alessio (2008). Este
enfoque secuencial se inicia planteando la vision, mision, valores, y el codigo de ética para el
sector automotriz. Posteriormente, se analiza el ambiente interno y externo para formular
objetivos y estrategias alineados con la vision. Finalmente, se realiza la implementacion y
control de lo establecido.

2.2 Vision

De acuerdo con D'Alessio (2008), la vision representa para la organizacion la
definicion deseada de su futuro. Esta se construye a través de un enfoque a largo plazo,
basado en la situacion actual y futura del sector o de la organizacion (p. 61). Ademas,
responde a la siguiente interrogante: ¢ Qué se quiere llegar a ser?

Luego de resolver la interrogante anterior, se plantea la siguiente vision para el sector
automotriz: En el afio 2021, el sector automotriz serd considerado el quinto sector automotriz
mas importante en Latinoamérica por su volumen de ventas. Ademas, sera reconocido por su
eficiente servicio posventa y por su alto nivel de avance tecnoldgico en sus plantas de
ensamblaje y de autopartes, los mismos que contribuiran a facilitar el acceso de vehiculos a
mas personas, fomentando el crecimiento econémico del pais y minimizando la
contaminacion causada por el parque automotor.

2.3 Mision

El objetivo de plantear una mision es analizar la mejor direccion que debe tomar una
organizacion para evitar el error de tomar diferentes direcciones que no conduciran a alcanzar
la vision en el largo plazo.

D'Alessio (2008) sefial6 que “la mision requiere una vision firme que delimite el

ahora y futuro esperado. La mision fijara la direccion que se debe seguir, y es responsabilidad
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del lider del proceso reconocer las caracteristicas que indiquen la necesidad de un cambio en
el momento adecuado.” (p. 65)

Por tanto, se sefiala como mision que el sector automotriz peruano produce autopartes
e importa y comercializa vehiculos nuevos, impulsado a través de una red de distribucion
eficiente, creciendo de forma sostenible, contribuyendo al desarrollo del paisy a la
modernizacion del parque automotor peruano-latinoamericano, repercutiendo en la mejora de
la calidad de vida de la poblacion.
2.4 Valores

Los valores en una organizacion establecen su filosofia al representar sus creencias,
actitudes, tradiciones y su personalidad (D'Alessio, 2008, p. 68).

Para el sector Automotriz, se proponen los siguientes valores:

e Generar el desarrollo de la industria nacional, creando puestos de trabajo con

excelencia y en la busqueda de mejora continua.
e Promover la honestidad, lealtad, orden, puntualidad, confianza y ética profesional
de su personal.

e Originar la innovacion, la calidad del servicio y el compromiso con la sociedad.

e Mantener la responsabilidad social.

e Trabajar en equipo, es decir, tener la participacion activa de todos los agentes.

e Respetar las tradiciones, la cultura y a las personas.
2.5 Codigo de Etica

El cddigo de ética genera el clima ético de la organizacién y ayuda a crear una cultura
organizacional solida; pero no basta la simple exposicion del mismo. Se requieren
mecanismos que garanticen su comunicacion a todos los miembros de la organizacion, asi
como la verificacion de su cumplimiento y la realizacién de una constante revision y

actualizacion (D’ Alessio, 2008).
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Por ello, el cédigo de ética para el sector automotriz debe contemplar los siguientes
lineamientos:

e Cumplir la responsabilidad social entre los miembros del sector, la sociedad y la

comunidad vinculada.

e El crecimiento del sector debe promover la generacién de empleo a nivel nacional.
2.6 Conclusiones

A través de la comercializacién de vehiculos y autopartes, y del ensamble de
vehiculos, el sector automotriz lograra alcanzar un desarrollo y crecimiento exitoso a largo
plazo.

A través de la modernizacién del sector automotriz se contara con uno de los parques
automotores con menor impacto ambiental en la regidén, mejorando la calidad de vida de su
poblacion.

El sector automotriz debera desarrollarse bajo un esquema que permita mantener las

tradiciones y cultivar los valores de la sociedad
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

Este capitulo contiene el anlisis de los factores externos del sector automotriz. Estos
factores externos van a afectar o influir en el normal desenvolvimiento del sector. En el
presente capitulo, se analizarén los diferentes aspectos politicos, econémicos, sociales,
tecnoldgicos, ecoldgicos y competitivos del sector, a fin de poder identificar las oportunidades
y amenazas a los que estara expuesto, de tal manera que se identificaran las ventajas
competitivas que deberdn desarrollarse para establecer un plan estratégico coherente que
impulse el cambio.

Para desarrollar la evaluacién del sector automotriz, se utilizaran los siguientes
instrumentos: (a) la teoria tridimensional de las relaciones internacionales de Frederick
Hartmann (D’ Alessio, 2008), (b) el analisis de la competitividad nacional (Porter, 2009), y
(c) el andlisis PESTE. Posteriormente, se desarrollaran la Matriz Evaluacion de Factores
Externos (MEFE) y la Matriz Perfil Competitivo (MPC).

3.1 Anélisis Tridimensional de las Naciones

En la Figura 9, se podré observar el modelo del analisis tridimensional de Hartmann
(1978), el cual indica los aspectos mas relevantes de las relaciones con los demas paises.

Dentro de los aspectos mas relevantes de los intereses nacionales, por su relacion se
encuentra el desarrollo econémico de paises limitrofes y la apertura comercial, ya que por
atractividad de las condiciones de inversion y del crecimiento del mercado, podria generar
una mayor atraccion a la inversion extranjera, tal como se menciond en DN Consultores
(2012) donde se indicé que Colombia, Chile y Pert han tenido en conjunto un peso de 20%
del producto bruto interno (PBI) total, respecto al total de paises sudamericanos (ver Figura
10). De igual forma, se afirmé que estos tres paises cuentan con niveles medio (Colombiay
Chile) y alto (Pert) de crecimiento y estabilidad, tal como se apreciard mas adelante en la

Figura 11.
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Relacion

- Inversion en mieva infraestructura

- Desarrollo econdmico de paises limitrofes
- Apertura de mercados (nuevos tratados)
- Seguridad y defensa nacional

Intereses
nacionales

Vision
Mision
Objetivos

[ Nivel de intensidad

- Reduccion de la pobreza

- Responsabilidad social

- Salud de la poblacion

- Desarrollo econdmico nacional

- Seguridad ciudadana

- Bienestar y tranquilidad nacional
|- Cumplimiento de las leyes

Oportunidades

- Incremento de los precios internacionales de las materias primas
- Crecimiento del comercio internacional

- Ser considerados como corredor del Atlantico al Pacifico.

- Tratados internacionales

Amenazas

- Diferendo limitrofe con Chile

- Contagio por crisis econdmica infernacional

- Contrabando e intercambio comercial no regulado

- Influencia de terrorismo extranjero

- Falta de infraestructura para hacer frente al crecimiento nacional

- Especulacion de precios de los comodities

- Generacion de burbujas de desarrollo por ingreso de capitales golondrinos.

Fortalezas

- Solidos fundamentos economicos nacionales.

- Crecimiento sostenido de la economia nacional.
- Riqueza en recursos naturales.

- Cercania a continentes con grandes
poblaciones (cuadrante nor occidental)

Debilidades

- Dependencia de crecimiento por materias primas
- Conflictos sociales

- Débil responsabilidad social empresarial

- Delincuencia y corrupcion

- Fuerte protagonismo indigena

- Lejania del océano Atlantico (por via maritima)

Figura 9. Analisis Tridimensional de Hartmann. Tomado de “Analisis Tridimensional de
Hartmann”, por Hartmann, 1978, citado en D’ Alessio, 2008.

20%

15%

H Colombia ® Chile ®m Per(i ® Argentina ™ Brasil m Otros
Figura 10. PBI de Sudamérica por paises. Adaptado de “Colombia, Chile y Perd: Zona de
oportunidad TIC en Sudamérica”, por DN Consultores, 2012. Recuperado de
http://www slideshare.net/DNConsultores/col-chlper-franja-virtuosa-0812-14030660
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Figura 11. Crecimiento del PBI vs. Inflacion en Sudamérica 2007-2011. Adaptado de
“Colombia, Chile y Pert: Zona de oportunidad TIC en Sudamérica”, por DN Consultores,
2012. Recuperado de http://www.slideshare.net/DNConsultores/col-chlper-franja-virtuosa-
0812-14030660

Respecto al nivel de intensidad, el desarrollo econémico nacional es la base para
mejorar la calidad de vida de la poblacion y para reducir la pobreza, lo cual deviene en mayor
bienestar en la poblacion. EI Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2012) plantea que
para el 2015 habra un PBI de US$ 260,000 millones y un PBI per capita superior a los US$
8,300 (ver Figura 12). Por tanto, se requiere mejorar la calidad del gasto publico, sumado a

una mayor recaudacién que conlleve a mejorar las oportunidades entre la poblacion y una

reduccion sustancial de la pobreza, segiin se muestra en la Figura 13.
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Figura 12. PBI per cépita PPP 1980-2020 (miles de dolares PPP). Adaptado de “Marco
Macroecondémico Multianual 2013-2015, por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF),
2012. Recuperado de
http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM?2013 2015.pdf
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Figura 13. PBI pobreza total (% de la poblacion total). Adaptado de “Marco
macroecondémico Multianual 2013-2015”, por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF),
2012. Recuperado de
http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2013 2015.pdf

Respecto a los principios cardinales, el crecimiento del comercio internacional y el
hecho de que el Peru sea considerado como un corredor del Atlantico al Pacifico resulta una
gran oportunidad, dado que se convertira en una variable que impulse el desarrollo
economico nacional e incremente el comercio con el resto de paises latinoamericanos y del
atlantico, tal como lo mencion6 el MEF (2012). Ademas, esta entidad muestra que en el
aspecto de integracion subregional con otros paises de América del Sur el Pert forma parte
de IIRSA (Integracion de la Infraestructura Regional Sudamericana) dentro del eje Peru-
Brasil-Bolivia, que tiene por objetivo lograr la integracion con Brasil y con los puertos del
Atlantico. Para ello, el Peru cuenta con la Carretera Interoceanica que facilitara la conexion.
Asimismo, cuenta con el eje Interoceanico Central que permitira mejorar las comunicaciones
y el intercambio comercial con Bolivia, Paraguay y Brasil.

Por el lado de las amenazas, las mas relevantes estan relacionadas a la falta de
infraestructura para hacerle frente al crecimiento nacional y la generacién de burbujas de
desarrollo por ingreso de capitales golondrinos. Segin el MTC (2012), el Peru presenta una

brecha en infraestructura y competitividad estimada en US$ 37,760 millones. Ello equivale
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aproximadamente al 30% del PBI nacional. Corresponde al sector transportes US$ 13,961
millones. Debido a ello, se indico lo siguiente:
En forma especifica en el campo de la infraestructura de transportes, para el Sistema
Vial se estima una brecha de US$ 7,735 millones, para los Puertos US$ 3,600 y para
los deméas Modos US$ 2,986 millones. A pesar de los avances logrados en materia
econOmica, las inversiones en infraestructura y el acceso a los servicios basicos son
aun insuficientes.
Esto se evidencia en los indices de competitividad de la infraestructura, en los que el
Per( esta por debajo del promedio mundial, bajando en el Gltimo afio 13 posiciones en
el ranking mundial de calidad de infraestructura del indice Global de Competitividad,
del Foro Econdémico Mundial, al pasar del puesto 92 al 105. Asi en infraestructura
aeroportuaria el Pert ocupa el puesto 70, en carreteras ocupa el puesto 98 y en puertos
el puesto 106 entre 142 paises. En telecomunicaciones el Per( esta ubicado en el
puesto 89 en cuanto a telefonia fija y en el 72 en telefonia movil (N° de suscriptores
por cada 100 habitantes). (MTC, 2012, p. 5)
En la Tabla 6, el puntaje 1 significa subdesarrollado y el puntaje 7 implica eficiencia.
Por tanto, en el puntaje general, se cuenta con un indice de 3.5. Ello indica que el Peru se
encuentra en el promedio de una infraestructura de calidad.
Tabla 6

indice de Calidad de Infraestructura

Peru
Concepto .
Ranking Puntos
Total infraestructura 105 3.5
Carreteras 98 3.2
Ferrocarriles 93 1.9
Puertos 106 3.5
Aeropuertos 70 4.6

Nota. Adaptado de “Plan Estratégico Sectorial Multianual Sector Transportes y Comunicaciones 2012-2016”, por el
Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC), 2012. Recuperado de
http://Aww.mtc.gob.pe/portal/home/transparencia/PESEM.pdf
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Por el lado del potencial nacional y de las fortalezas, el MEF (2012) destacé los
solidos fundamentos econdémicos nacionales y el crecimiento sostenido de la economia
nacional que permiten al pais redisefiar y construir el desarrollo ordenada y sosteniblemente.
Dichos fundamentos han sido logrados a raiz de un manejo responsable de la economia por
parte de los ultimos gobiernos, los cuales se han caracterizado por trabajar en el crecimiento
con estabilidad. Otra vez, el MEF (2012) menciond lo siguiente:

Asegurar la estabilidad macroecondmica resulta un objetivo prioritario puesto que

permite: (a) alcanzar mayores tasas de crecimiento sostenido, elemento central para

seguir generando empleo y reducir la pobreza; (b) generar espacios necesarios para

poder aplicar una politica fiscal que atente eventos coyunturales desfavorables; (c)

atraer importantes flujos de inversion privada; y (d) sostener el grado de inversion y

mejorar en nuestra calificacion crediticia, para que las nuevas emisiones de deuda

(publicas y privadas) tengan un menor costo. El objetivo de asegurar la estabilidad

macroecondmica es pre requisito para que los otros objetivos sefialados se logren en

forma sostenida. (p. 8)

Entre las mayores debilidades, se encuentran la dependencia del crecimiento por
materias primas y los conflictos sociales. El Peru al ser un pais principalmente minero tiene
un alto porcentaje de sus ingresos basados en los precios internacionales de las materias
primas, asi como una fuerte relacién de dependencia con las comunidades indigenas y los
conflictos sociales generados por ellas, tal como lo indica la Defensoria del Pueblo (2012) en
la Tabla 7. En esta, se puede apreciar que actualmente existen 238 conflictos sociales en el
pais. Principalmente, destacan los conflictos socioambientales con un 62.6% del total de
conflictos. Al mes de setiembre del 2012, se contaba con 167 conflictos activos. La tendencia
de los conflictos se puede visualizar en la Figura 14, y los casos activos y latentes por

departamento y tipo de conflicto se observan en la Figura 15.
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Tabla 7

Competencias en la Atencion de Conflictos Sociales segun Tipo de Conflicto

. . Gobierno  Gobierno  Gobierno Poder Poder Org.
Tipo de conflicto - - - - Const. Total
Nacional ~ Regional Local  Legislativo Judicial .
Auténomo

Socioambiental 120 26 2 1 - - 149
Cultivo ilegal de hoja de coca - - - - - - -
Electorales - - - - - 1 1
Demarcacion territorial 5 8 - - - - 13
Comunal 4 - - - 2 2 8
Laboral 8 6 - - - - 14
Asuntos del Gobierno nacional 14 - - - 1 - 15
Asuntos del Gobierno regional - 10 - - - - 10
Asuntos del Gobierno local - - 21 - - - 21
Otros asuntos 1 - 2 - 2 2 7
Total 152 50 25 1 5 5 238

Nota. Adaptado de “Reporte de Conflictos Sociales N°103”, por la Defensoria Del Pueblo, 2012. Recuperado de
http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-

sociales/objetos/paginas/6/65reporte_mensual_de_conflictos__sociales_n- 103 _-_s.pdf

250

200

150 1

100

g7 87 878 85 86 84
ss 6 0 ¥ 78 880, MG g
BN
59
50 53 A56 B
3 8
3439
29
26
1720
[ e e e e L e e e L e o e e e e e L E e e e e e e e o e LA B e e e e e e e e LI s e
W W0 wwwRNNNDDDDNNDDDDNDOO0O0O000000000dHddedddddddodddNNNNNNNNN
©90000090000000000Q0Q0QC0QQ0QCddddddddddddddddddddddddddddddddd
& P - -

=4=Total Casos Activos == Total Casos en proceso de dialogo

Figura 14. Conflictos activos y en proceso de didlogo. Adaptado de “Reporte de Conflictos
Sociales N° 103”7, por la Defensoria del Pueblo, 2012. Recuperado de
http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-

sociales/objetos/paginas/6/65reporte_mensual_de conflictos__sociales_n- 103 - s.pdf
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AMAZONAS

CONFLICTOS A NIVEL NACIONAL
9 activos, 11 latentes (1)

Socioambiental: 2 activos.

CAJAMARCA

Asuntos Gob. Local: 2 latentes.
Socicambiental: 8 activos, 4 latentes
Demarcacion Territorial: 1 latentes,
Laboral: 1 latente.
Otros: 1 activo.

PIURA

Asuntos Gob. Local: 2 activos, 3 latentes,
Socioambiental: 4 activos, 1 latentes.
Comunales: 1 latente,

Laboral: 2 activos. 1 latente,

TUMBES A

Socioambiental: 2 activos,
Asuntos Gob. Local: 1 activo.
Asunto Gob Nacional: 1 activo

LAMBAYEQUE

Socioambiental: 1 activo
Otros: 3 activos, 1 latente,

LA LIBERTAD
Sodoambiental: 4 activos.

ANCASH

Asuntos Gab Local: 1 latentes.
Asuntos Gob. Regional: 2 activos.
Socioambiental: 20 activos, 3 latentes
Laboral: 1 activos.

Electoral: 1 activos.

ANCASH / HUANUCO

Demarcacion Territorial: 1 activo

P,
Sociocambiental: 3 activos, 1 latente
Laboral: 1 activos. ¢

JUNIN
Asuntos Gob. Local: 3 latentes.
Asuntos Gob. Nacdional: 1 activo.
Socicambiental: 5 activos.
Demarcacién territorial: 1 activo.

LIMA

Asuntos Gob. Local: 1 latente.
Socicambiental: 9 activos. 2 |atentes.
Laboral: 1 latentes

Comunal: 1 activos. 1 latentes

Otros: 2 latentes.

Asuntos de Gob. Nacional: 1 latentes.

HUANCAVELICA

Asuntos Gob. Local: 1 latente.
Socioambiental: 1 activos, 2 latente.

ICA

Socicambiental: 2 activos.
Asunto de Gob. Nacional: 1 activo.

AYACUCHO / HUANCAVELICA

Comunal: 1 activo.

AYACUCHO / ICA

AYACUCHO / AREQUIPA Socioambiental: 1 latente
Socicambiental: 1 activo AYACUCHO
Asuntos Gob. Local: 1 activo.

Asuntos Gob. Nacional: 1 latente.

Socicambiental: 8 activos.
Comunal: 1 activo, 3 latentes.

[ De 11 a més Conflictos Sociales
[C] e 6 a 10 Conflictos Sociales
B De 1 a5 Conflictos Sociales

Asuntos de Gob. Local: 1 latente.
AMAZONAS/SAN MARTIN

Socioambiental: 1 activo.

~ LORETO

B Asuntos de Gob. Regional: 1 activo, 1 latente.
Asuntos de Gob. Nacional: 1 activo.

Socioambiental: 7 activos, 1 latente.

N - %
¥
/
/
. /
Iquitos P
P adnl SAN MARTIN
S Socioambiental: 1 activo, 1 latente.
g’ Laboral: 1 activo.
Otros: 1 latente.
£
HUANUCO
/ Socioambiental: 2 activos.
UCAYALI

Cultivo ilegal de coca: 1 latente.

JUNIN / Cusco
Socicambiental: 1 activo

MADRE DE DIOS

Sodioambiental: 1 activo, 1 latente.
Asuntos Gob. Nacional: 2 activo.

CUSCO / MADRE DE DIOS

Socioambiental: 1 latente,

JUNIN / PASCO
Socioambiental
2 activos.

CUSCO / MADRE DE DIOS / PUNO

Socioambiental: 1 latente,

cusco

Asuntos Gob. Nacional: 1 activos, 1 latente
Socioambiental: 10 activos, 1 latente
Demarcacion territorial: 1 latente.

Otros: 1 latente.

APURIMAC
Asuntos Gob. Regional: 1 latente
Sodioambiental: 10 activos 1 latentes.
Comunal: 2 activos.
Asuntos Gob. Nadional: 1 Activo
PUNO
Asuntos Gob. Local: 1 activos, 3 latentes.
Asuntos Gob, Regional: 1 activos, 3 latentes.
Socioambiental: 11 activos. 1 latente
Demarcacion territorial: 2 latentes.

Arequipa

~— -
AREQUIPA / CUSCO

Asuntos Gob. Nacional: 1 activo.
Demarcadion territorial: 1 latente
AREQUIPA
Asuntos Gob. Nacional: 1 latente.
Socicambiental: 1 activos. 2 latentes
Demarcacion territorial: 1 latentes.
Laboral: 1 activos.

<)

MOQUEGUA / PUNO

Demarcacion territorial: 1 activo.

AREQUIPA/MOQUEGUA
Socioambiental: 1 activo MOQUEGUA / TACNA
MOQUEGUA Demarcacién territorial: 2 latentes

TACNA

Asuntos Gob. Nacional: 1 latentes
Socicambiental: 5 activos.
Demarcacion territorial: 1 latente.

Socioambiental: 4 activos.

Figura 15. Casos activos y latentes por departamento y por tipo de conflicto. Adaptado de
“Reporte de Conflictos Sociales N° 103" por la Defensoria del Pueblo, 2012. Recuperado de

http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-
sociales/objetos/paginas/6/65reporte_mensual_de_conflictos__sociales_n- 103 _-_s.pdf

Respecto al riesgo por parte del Per( de poseer una alta dependencia de las

exportaciones mineras, en el afio 2012 podria ver reducido el importe de sus exportaciones

ante una baja de los precios de los metales, segun lo sefialado por la Comision Econémica

para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2012):
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A pesar de que los precios de los metales se estabilizaron en los Gltimos meses, las
reducciones registradas durante 2011 fueron significativas. Durante los primeros tres
meses de 2012 el precio del cobre mostraba una disminucién de un 13,8% con
respecto al mismo periodo de 2011, mientras que los precios del niquel, el estafio, el
plomo y el zinc registraban descensos del 15% o incluso mayores en comparacion con
el nivel del primer trimestre de 2011. El precio del hierro, principal producto bésico
de exportacion del Brasil y el segundo en importancia para la region después del
cobre, acus6 una baja del 13,7% durante este periodo. Los Gnicos metales cuyos
precios aumentaron durante el primer trimestre de 2012 fueron el oro y, en menor
medida, la plata. (p. 30)

Chile y el Peru, paises cuyos principales productos de exportacién son metales y

minerales, también se veran afectados por los menores precios de estos productos

bésicos y registrarian una baja del 2,3% de los términos de intercambio. (p. 31)

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Como indico D’Alessio (2008), la importancia de las relaciones internacionales, y su
consecuente planeamiento estratégico, se usa igualmente para los paises como para las
organizaciones, porque un pais es la organizacién mas grande que existe. En este sentido, se
analizaran los intereses nacionales bajo una perspectiva internacional, en la que seran
organizados sin perder de vista los mismos, pues los intereses nacionales son aquellos
aspectos que a un pais le interesan fundamentalmente; por ello, trata de alcanzarlos a
cualquier costo.

Segun Nuechterlein (1973), los intereses nacionales se clasifican por su nivel de
intensidad en (a) intereses de supervivencia, en caso su existencia dependa del cumplimiento

de ellos; (b) intereses vitales, en caso pueda ocasionar serios dafios al pais o a la
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organizacion; (c) intereses mayores, si afectan adversamente al pais o a la organizacién, e (d)
intereses periféricos, si sus consecuencias son marginales (D’ Alessio, 2008).
Tabla 8

Matriz de Interés Nacional del Per

Intensidad del Interés

Interés Nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
. Chile (0), Brasil (O),
1 Energia Argentina (O)
2 Recursos naturales Global (O)

Ecuador, Colombia,

3 Defensa nacional Bolivia. Chile (O)

Brasil (C), Chile (C),
Colombia (C)

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2008. México D.F., México:

Pearson.

Tal como se pudo apreciar en la Tabla 8, en las relaciones con los paises vecinos

4 Desarrollo econémico

existen intereses opuestos, ya que los paises tienen prioridades particulares para satisfacer sus
necesidades internas, las cuales van a diferir directamente para tratar de lograr satisfacerlas.
Respecto a la interaccion con otros paises, los intereses se subdividen en (a) comunes, solo si
los dos paises tienen un interés comudn y pueden ser alcanzados a través de una negociacion, y
(b) opuestos, si no existe la posibilidad de acuerdos ni alianzas (D’ Alessio, 2008).

Segln Rios (2012), existen intereses opuestos en temas de energia con Chile, Brasil y
Argentina, puesto son paises con escasas fuentes de energia que tratan de importarla de paises
vecinos para satisfacer su demanda interna. Respecto a los recursos naturales y defensa
nacional, los intereses son opuestos a nivel global, ya que por tratarse de recursos agotables y
escasos cada pais velara por si mismo. Este es el caso del diferendo limitrofe Peri-Chile que
actualmente esta en su etapa final (“Canciller chileno sobre fallo de La Haya”, 2012).
Respecto al desarrollo econdmico en Sudamérica, los paises miembros del Mercado Comun
del Sur (MERCOSUR) Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay son paises asociados a la

Comunidad Andina. Estos paises mantienen una relacion basada en un importante
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intercambio comercial y la existencia de intereses comunes en lo social y politico. Con
México y Panam4, existe un dialogo activo y el interés compartido de aumentar la
cooperacion comercial y politica (Comunidad Andina de Naciones [CAN], 2012).
3.1.2 Potencial nacional

Con la finalidad de poder efectuar un analisis adecuado de las fortalezas y debilidades
del pais, se tomara en consideracion los aspectos que se detallaran a continuacion:

(a) demografico, (b) geogréfico, (c) econdmico, (d) tecnoldgico, (e) historico-psicolégico-
sociolégico, (f) organizacional-administrativo, y (f) militar.

Demografico. En la Tabla 9, que se muestra a continuacion, se puede apreciar que la
poblacion peruana de Lima es mayoritariamente urbana, puesto que representa el 31.22% de
la poblacion nacional; luego sigue la costa norte, la sierra sur y la selva, con 15.97%, 15.82%
y 13.06% de la poblacion nacional respectivamente. La zona menos poblada es la costa
centro, la cual representa el 2.53% de la poblacion nacional.

Tabla 9

Poblacion a Nivel Nacional por Zona Geogréfica (Estimado 2011)

Zona geografica N° habitantes Porcentaje (%)
Lima 9,303,788 31.22
Costa Norte 4,758,280 15.97
Sierra Sur 4,713,083 15.82
Selva 3,890,095 13.06
Sierra Norte 2,633,598 8.84
Sierra Centro 2,397,782 8.05
Costa Sur 1,348,202 4.52
Costa Centro 752,866 2.53
Total Poblacién 29,797,694 100.00

Nota. Adaptado de “IGM - Estadistica Poblacional 20117, por Ipsos APOYO: Opinién y Mercado, 2011. Recuperado de
http://www.ipsos-apoyo.com.pe/sites/default/files/
marketing_data/MKT%20Data%20Estadistica%20Poblacional%202011.pdf

Geografico. El Peru se encuentra ubicado en el hemisferio sur, en el lado occidental, y

pertenece a la cuenca del Pacifico, dentro del cuadrante suroriental, junto a Ecuador y Chile.
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En este cuadrante, el Per( tiene la posicién mas expectante y la posibilidad de ser la puerta
del hemisferio sur a la cuenca del Pacifico. Es més, esta cuenca es considerada por muchos
como una solucidn para una serie de problemas de los paises latinoamericanos (D’ Alessio,
2008).

El Per es la puerta natural de salida al mar de Bolivia y cuenta con una salida
historica al Atlantico por el rio Amazonas. Cuenta, ademas, con un territorio geograficamente
adverso, pero muy rico en recursos naturales, los cuales no son explotados por lo dificil de su
geografia y forma del territorio, y por la necesidad de grandes inversiones para conseguirlo,
ademas de ser de muy poco interés para los paises desarrollados. La region Costa seria
propicia para el desarrollo portuario, si hubiese la adecuada infraestructura, gracias a contar
con aguas profundas a lo largo del litoral (D’ Alessio, 2008).

Econdmico. El crecimiento de la economia peruana en los Gltimos afios ha registrado
un gran dinamismo creciendo a una tasa media anual de 5,8%, y continuaré liderando el
crecimiento en la region gracias a su estabilidad politica, econdémica, al talento de su
poblacion y a las riquezas naturales que posee, los cuales son los factores que crean las
condiciones para la inversion y el desarrollo (Mitsui Auto Finance Perd, 2012). Como se
puede observar mas adelante en la Figura 16, la proyeccion del crecimiento de la economia
en el 2012 sera de 6.0% (MEF, 2012). Esta se mantiene como la cifra méas dindmica y estable
de la region, muy por encima de paises como Chile con un 4.3%, Argentina con un 3.6%,
México con un 3.4% y Brasil con un 3.3% (Banco Central de Reserva del Perti [BCRP],
2012b). Segun el MEF (2012), la expansion econdémica en el Per( se explica a partir del
avance de todos sus sectores econdmicos. De estos, destaca el crecimiento del sector primario
(4.4%) con sus respectivos subsectores, tales como el agropecuario (3.8%), manufactura
primaria (12.3%), pesca (29.7%) y mineria e hidrocarburos (-0.2%). Por parte del sector no

primario y sus correspondientes subsectores destacan servicios (8.6%), comercio (8.8%) y
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manufactura no primaria (4.4%). Para el afio 2012, “el avance del sector comercio (6,4%)
vendria impulsado por el crecimiento de las ventas al por menor en centros comerciales,
tiendas por departamentos, supermercados; y la venta de vehiculos nuevos.” (MEF, 2012, p.
51)

12.00% -

9.80%
10.00% - °

2.90% 8.80%

o) _

8.00% 6.90%
6.00%

6.00% -|
4.00% |
2.00% -

@ 0.90%
0.00% . — . . .
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Figura 16. Variacion porcentual del PBI nacional. Adaptado de “Marco macroecondmico
Multianual 2013-2015”, por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), 2012. Recuperado
de http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2013_2015.pdf

En el 2012, se ha estimado que la inversion privada crecera 10.0%, lo que implica
mas de un tercio del crecimiento del PBI (2.2%). Por tanto, su ritmo de crecimiento
determinara la pauta del crecimiento de la economia. En el primer trimestre del 2012, la
inversion privada crecio 13.7% y se espera que continde tal dinamismo en linea con la
recuperacion del sector construccion, alineado con el consumo interno del cemento, que
crecio en 15.6% en marzo (el mayor crecimiento en 15 meses). Debido a esto, la inversion
privada cerrard en torno a los US$ 39,000 millones, destacando las inversiones en mineria e
hidrocarburos, energia y manufactura, ademas de la realizacién de una cartera de proyectos
en el sector transporte, generacion eléctrica y masificacion del uso del gas natural, que seran
incentivados por Proinversion (MEF, 2012). En el 2011, el Per( creci6 6.9% y su motor
principal fue el gasto privado (consumo privado e inversion privada). Ello permitio

incrementar la demanda interna en 7.2% (cifra mayor a la expansién del PBI). Para el afio
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2012, se espera que la demanda interna crezca por encima del PBI en una tasa que bordee el

6.4% (ver Figura 17).

Variacion (26) de la Demanda Interna
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Figura 17. Variacion porcentual de la demanda interna. Adaptado de “Marco
macroecondémico Multianual 2013-2015, por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF),
2012. Recuperado de
http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM?2013 2015.pdf

Segun el MEF (2012), la inflacion en el 2011 alcanz6 un porcentaje de 4.7%, al
superar el rango meta fijado por el BCRP (1.0% a 3.0%). La variacion del indice de precios al
consumidor de Lima Metropolitana se debi6 al alza de precios de commodities como trigo,
maiz y petréleo, ocurrida desde fines del 2010 hasta el primer semestre del 2011, asi como a
factores de estacionalidad que afectaron la oferta de algunos alimentos perecibles. Por otro

lado, en el caso de los productos, el mayor impacto provino del alza de precios de las

comidas fuera del hogar, el pollo y los combustibles. Al respecto, se muestra la Figura 18.
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Figura 18. Evolucion de la inflacion (en %). Adaptado de “Marco macroecondomico
Multianual 2013-2015”, por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), 2012. Recuperado
de http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM?2013_2015.pdf
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En el afio 2011, las importaciones sumaron US$ 36,967 millones, con lo que
superaron en 28.3% a las del 2010. El incremento fue tanto por un efecto de precios (13.8%)
como de volimenes importados (12.7%). Las importaciones del 2011 se sustentaron
principalmente en el aumento de la demanda de insumos (30.2%), de bienes de capital
destinados a la industria (31.7%) y de bienes de consumo (21.9%). Las importaciones de
bienes de consumo crecieron ante la mayor importacion de vehiculos de transporte particular
(14.1%) y electrodomésticos (16.6%). Ahora bien, las importaciones alcanzaran un valor
cercano a los US$ 40,600 millones, producto del aumento del volumen importado (9.7%) que
creceria en linea con la demanda interna. Asi, las importaciones crecerian 9.9% respecto al
2011. El desempefio esperado de las importaciones se sustenta en la mayor demanda de
insumos (5.1%), el incremento de bienes de capital (13.4%), sobre todo de bienes de capital
para la agricultura y equipo de transporte, y en el aumento de las importaciones de bienes de
consumo (18.5%), segun se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10

Importaciones segin Uso o Destino (US$ Millones)

Var % 2010-  Var % Proy.

Afio 2010 2011 2011 2011-2012
1 Bienes de Consumo 5,489 6,691 21.90% 18.50%
2 Insumos 14,024 18,256 30.18% 5.10%
3 Bienes de Capital 9,075 11,666 28.55% 13.40%
4 Otros 229 355 55.02% N.D.
Total Importaciones 28,817 36,968 28.29% 9.90%

Nota. Adaptado de “Marco Macroeconémico Multianual 2013-2015”, por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF),
2012. Recuperado de http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2013_2015.pdf

Tecnoldgico-cientifico. EI Per( presenta una gran debilidad en este campo, pues se ha
caracterizado por ser un gran productor y exportador de materias primas, lo cual lo hace muy
vulnerable en el mercado internacional de los commodities. Segln declaraciones realizadas

por Jorge Montenegro, gerente regional de mercado medio de SAP Per(, el Perl es el cuarto
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pais de América Latina en realizar inversiones en tecnologia, ubicandose por debajo de
Brasil, Argentina y Colombia. Indic6, ademas, que las empresas han priorizado el obtener
plataformas tecnoldgicas para mejorar y optimizar el manejo de sus productos, atraer clientes,
obtener mayor capacidad de atencion, y mejores canales de distribucion y abastecimiento
(“Pert es el cuarto pais en América Latina con mayor inversion en tecnologia”, 2011).

Histdrico-psicoldgico-socioldgico. Para Rolando Arellano, presidente de Arellano
Marketing Investigacion y Consultoria, los ejecutivos peruanos tienen muchos estereotipos y
prejuicios que los inducen a errores al momento de elegir sus mercados y concretar buenos
negocios. Ademas, ellos piensan que el crecimiento actual obedece a su gestion, sin notar que
esto se debe a la ola de crecimiento del pais y que cuando esta pase sus empresas caeran por
falta de innovacion. Por Gltimo, afirma que las fronteras entre los latinoamericanos son méas
politicas que sociales, que las diferencias son minimas al ser todos homogéneos y que las
empresas son las que lideran la integracion de la region (Castro, 2012).

Asimismo, Rolando Arellano sostiene que el Per( se encuentra en un proceso de
formacion de una identidad nacional y que, hasta hace muy poco, no habia una verdadera
nocion del Peru entre los peruanos, quienes tenian pocos elementos de identificacion sin
ninguna profundidad afectiva; més bien, los recuerdos comunes mayormente eran negativos
por poseer una historia de perdedores y la historia prehispanica inca minimizada por el
prejuicio existente frente a lo serrano. A todo ello, se le debe sumar el hecho de haber sido un
pais con crisis econdémica y dictaduras. No obstante, afirma que todo ello se esta revirtiendo,
debido a las migraciones hacia Lima y otras ciudades, con lo cual se forma un sentimiento
que integra a las regiones en lugar de separarlas, ello porque los migrantes tienen mas
capacidad econdémica y acortan las distancias entre pobres y ricos. De esta manera, se forman

sentimientos mas comunes. Finalmente, el 75% de los peruanos viven en la ciudad y
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comparten los mismos valores, tales como formacion, cultura chicha, informalidad y una
vision que estd mas en el futuro que en el pasado (Balbi, 2010).

Organizacional-administrativo. En el Portal del Estado Peruano (2012), se describe al
Per como una republica democrética, social, independiente y soberana. Es el Estado uno e
indivisible y su Gobierno unitario, representativo y descentralizado. Ademas, se organiza
segun el principio de la separacién de poderes: (a) Poder Ejecutivo, constituido por el
Presidente y dos vicepresidentes; (b) Poder Legislativo, formado por un Parlamento
Unicameral con 120 miembros; y (c) Poder Judicial. Cada unos de estos poderes es autbnomo
e independiente, y los dos primeros son elegidos por sufragio popular.

El informe de Competitividad Global 2010-2011 del Foro Econémico Mundial revel6
el retraso del pais en lo que se refiere a sus instituciones publicas. Advirtié que la excesiva
burocracia, la sobrerregulacion, la corrupcion y deshonestidad en los contratos publicos, la
falta de transparencia y honradez y la dependencia politica del sistema judicial significaban
un alto costo econémico para las empresas y reducian la velocidad del proceso de desarrollo
econémico. Sumado a ello, el indice de Corrupcién 2010 de Transparencia Internacional
ubicaba al Pert en el puesto 78 con 3.5 puntos, cerca de Venezuela y lejos de Chile, pais que
el doble del puntaje peruano (‘“Burocracia excesiva pone trabas”, 2010).

Militar. Actualmente, el pais esta viviendo momentos de tension politica debido al
diferendo de La Haya, producto de una disputa por limites maritimos con Chile, como
consecuencia de las discrepancias en el que ambos paises refieren limites del hito namero
uno, basandose en distintos parametros de medicién. Debido a esto, se ha preferido buscar
una instancia superior que analice la situacion y sea capaz de dar un veredicto de manera
independiente.

El Peru cuenta con tres Fuerzas Armadas: (2) la Marina de Guerra del Perq, (b) la

Fuerza Aérea del Pert y (c) El Ejército del Peru. La Red de Seguridad y Defensa de América
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Latina (RESDAL, 2008), con respecto al gasto militar de los paises de Sudamérica, sostuvo
que Pert solo destina el 1.20% del PBI, tal como se observa en la Figura 19; entre tanto, los
paises limitrofes tienen los siguientes gastos en defensa respecto de su PBI nacional: (a)

Ecuador (3.41%), (b) Colombia (2.97%), (c) Chile (2.63%), (d) Brasil (1.62%) y (e) Bolivia

(1.61%).

Ecuador | 1034110466
Colombia - 0029663338
Chile - 0026312847

Brasil - 0016161802
Bolivia - 0016140923
Honduras | 0013537774
Paraguay - 0012416852
Perl - 046024
Uruguay - 00118082949
Venezuela - 0.010013433
Argentina - 0008116606
Republica Dominicana 1 0.007138R5
Nicaragua - 0006468164
El Salvadar - 0.005288192
Meéxico | 0.004956055
Guatemala - 0.004372086 J | | )

a 0.005 001 0.015 0.0z 0.025 0.03 0.035

Figura 19. Presupuesto de Defensa 2008 en Ameérica Latina respecto al PBI. Adaptado de
“Presupuestos del sector”, por la Red de Seguridad y Defensa de América Latina (RESDAL),
2008. Recuperado de http://www.resdal.org/

Asimismo, se puede observar en la Tabla 11 que los 10 paises que tuvieron el mayor
presupuesto militar en el 2008 fueron los siguientes: (a) Brasil con 50.33%, (b) Colombia con
11.53%, (c) México con 9.04%, (d) Chile con 8.59%, (e) Venezuela con 6.44%, (f) Argentina
con 5.05%, (g) Ecuador con 3.25%, (h) Pert con 2,91%, (i) Uruguay con 0.61%, y (j) Bolivia

con 0.52% (RESDAL, 2008).
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Tabla 11

Presupuesto de Defensa de Paises de Latinoamérica (2008)

Importe US$ %
Brasil 26,202,709,813 50.33
Colombia 6,004,957,107 11.53
Meéxico 4,706,150,462 9.04
Chile 4,471,052,664 8.59
Venezuela 3,351,756,259 6.44
Argentina 2,628,157,098 5.05
Ecuador 1,691,776,803 3.25
Pert 1,515,727,130 291
Uruguay 316,844,107 0.61
Bolivia 269,537,265 0.52
Republica Dominicana 269,120,373 0.52
Honduras 172,757,982 0.33
Guatemala 156,210,263 0.30
Paraguay 149,945,906 0.29
El Salvador 115,409,495 0.22
Nicaragua 42,191,833 0.08
Total US$52,064,304,560 100.00%

Nota. Adaptado de “Presupuestos del Sector”, por RESDAL, 2008. Recuperado de http://www.resdal.org/

Debido a los conflictos pasados desde la guerra del Pacifico, un sector de la poblacién
peruana mantiene adn los resentimientos de la derrota y la predisposicion negativa hacia tales
paises. Gobiernos anteriores han hecho esfuerzos por terminar de cerrar esos capitulos de la
historia; sin embargo, todavia perviven en la memoria de los ciudadanos debido a que no se
dejan de mencionar. Actualmente, se habla de un sometimiento econémico, que es distinto al
sometimiento militar y que se hace presente en los indicadores de eficiencia y competitividad
regional. En ese sentido, Perd ha venido mejorando sus indicadores respecto a nuestros paises
vecinos, debido al mejoramiento continuo de diversos factores de competitividad que se
ponen en prioridad al tema militar.

3.1.3 Principios cardinales

En la Teoria Tridimensional de Hartmann (1978), se consideran los principios
cardinales como uno de sus componentes que ayudan a identificar las oportunidades y
amenazas a las que estara expuesto el pais (D’Alessio, 2008). Estos principios cardinales son
los siguientes: (a) influencia de terceras partes, en la cual se podra visualizar la presencia de

terceras partes que intervienen directa o indirectamente; (b) lazos pasados y presentes,
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mediante los cuales se proyectara lo ocurrido en el pasado al presente y al futuro;

(c) contrabalance de los intereses, en el que se analizara la relacion costo beneficio respecto a
otras empresas; (d) conservacion de los enemigos, de especial importancia para que se
desarrollen planes de accion para poder hacerles frente.

Influencia de terceras partes. Segun las Naciones Unidas (2012), en la actualidad, se
esta viviendo una crisis europea, debido a la crisis de paises como Portugal, Grecia, Italia y
Espafia, seguida de la crisis norteamericana, producto del problema hipotecario. Las crisis
mencionadas han sido contrarrestadas por los mismos gobiernos; no obstante, ha afectado el
empleo y el consumo, trayendo como consecuencia que los paises mencionados tengan un
enfriamiento de sus economias producto de esta desaceleracion econémica.

Lazos pasados y presentes. El Estado peruano ha mantenido relaciones diplomaticas
con todos los paises vecinos y no vecinos con normalidad, de tal manera que existen lazos
historicos de fraternidad y de colaboracion multilateral, en el que se incentiva el desarrollo de
planes conjuntos de comercio internacional entre las naciones. Actualmente, el Peru cuenta
con tratados internacionales que favorecen el mantenimiento de los lazos entre diversos
paises como los que se detallan a continuacion: (a) Mercosur, (b) OMC, (c) Comunidad
Andina, (d) Cuba, (e) EE. UU., (f) México, (g) Chile, (h) APEC, (i) Canad4, (j) Singapur,

(k) China, (I) EFTA, (m) Panam4, (n) Japdn, (o) Tailandia y (p) Corea del Sur. Estos
acuerdos constituyen relaciones de cooperacion entre diversos paises (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2012).

Contrabalance de los intereses. Los gobiernos han venido trabajando en el
mantenimiento de las buenas relaciones con los paises vecinos. Sin embargo, se ha tenido que
priorizar la atencion de las necesidades locales antes que las de los paises vecinos. Rios
(2012) afirmo que la exportacion de gas en el Peri demanda casi el 60% de la produccion

nacional, también menciond lo siguiente: “No parece 16gico que un pais en el que el gas
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natural deberia ser un componente primordial del proceso de transformacion del modelo
energético sea exportado a terceros paises” (parr. 4). Por ello, el abastecimiento de gas se ha
tornado una prioridad interna, a fin de poder elevar la productividad y contribuir al
mejoramiento de la calidad de vida de los ciudadanos con la reduccion del costo de la energia
mencionada y con la transformacién gradual de la matriz energética (R. Garcia Consultores,
Arcan Ingenieria y Construcciones & Centro de Conservacion de Energia y del Ambiente,
2012).

Conservacion de los enemigos. Como se podra apreciar en la Figura 20, la
produccion mundial de automdviles se ha ido incrementando notablemente, hasta llegar a la
cifra anual de 82 millones de unidades.

Aunque las crisis econdmicas afectaron el crecimiento durante los afios 2007 y 2009,
se ha visto que existe un potencial grande en los principales paises a nivel de Latinoamérica:
México y Brasil. Estos paises son los definidos como enemigos para el desarrollo del sector
automotriz, ya que cuentan con economias de escala, un gremio fuerte en cada pais y
beneficios que promueven la inversion y el crecimiento industrial. En la figura 21 se puede

apreciar que ambos paises se encuentran dentro de los 10 principales productores del mundo.

=1

85

co =i 82

78
75
?D /

Chins v los Paisas
Emeargantaslideman la

racuparacion

Produccion en Millones de Unidades

5:' T T T T T T T T T T T 1
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Z201lp
el Produccion Mundial de Automaotores
Figura 20. Produccion mundial de automotores. Adaptado de “Sector Automotriz Global”,
por Departamento de Estadisticas y Mercados de la Asociacion de Concesionarios de
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Automotores de la Republica de Argentina (ACARA), 2011. Recuperado de
http://www.aladda.com/

China | 18,264,667
Japén | 9,625,940
EE. UU. 1 7,761,443
Alemania | 5,905,985
CoreaSur 4,271,941
Brasil | 3,648,353
india | 3,536,783
Espafia - 2,387,900
México 1 2,345,124
Francia 1 2,227,742
Canada 1 2,071,026
Tailandia 1,644,513
Irén | 1,599,454
Rusia 1,403,244
Inglaterra | 1,393,463
Rep.Checa 1,076,385

Figura 21. Produccion mundial de automotores. Adaptado de “Sector Automotriz Global”,
por Asociacion de Concesionarios de Automotores de la Republica Argentina [ACARA],
2011. Recuperado de http://www.aladda.com/

3.1.4 Influencia del andlisis en el sector automotriz.

El desarrollo tecnoldgico en paises como México y Brasil, asi como los niveles
aceptables de estabilidad macroeconémica en Per(i y Colombia hacen prever que la
competencia entre paises de los sectores automotrices y de autopartes sera intensa en los
préximos afios. El desarrollo econémico es la base para reducir la pobreza y por ende para
mejorar la calidad de vida de la poblacion.

Entre las debilidades que se ha podido detectar esta la falta de infraestructura productiva y la
poca eficiencia del gobierno, lo cual afecta al crecimiento nacional y al desarrollo del sector,
es de suma importancia, trabajar en estas debilidades con el objeto de superarlas y si es
posible, generar una ventaja competitiva.

Por ultimo, analizando los principios cardinales, existen lazos historicos de fraternidad y

colaboracion multilateral entre los paises de Latinoamérica, donde se incentivaban muchos
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acuerdos comerciales. Actualmente estos lazos siguen vigentes a través de los tratados de
libre comercio internacional (TLC) lo cual favorece las inversiones en el sector. Sin embargo,
paises como México y Brasil, son una amenaza para el crecimiento del sector automotriz, ya
que cuentan con economias de escala, un gremio fuerte, beneficios que promueven la
inversion y el crecimiento industrial.

3.2 Andlisis Competitivo del Pera

Segln D’Alessio (2008), “El modelo del Diamante de Porter puede ser un modelo
excelente cuando se desee desarrollar el planeamiento de un pais, de una region o macro
region, de un gobierno local, o de un blogue econémico.” (p. 102)

Los determinantes que se evaluaran en este modelo son los siguientes: (a) estrategia,
estructura y rivalidad de las empresas, (b) sectores relacionados y de apoyo, (¢) condiciones

de los factores, y (d) condiciones de la demanda. Al respecto se presenta la Figura 22.

Estrategia,
Estructura v
Eivalidad de las
Empresas

.

Condiciones Condiciones
de los - o dela
Factores Demanda
Sectores

Eelacionados v
de Apovo

Figura 22. Los determinantes de la ventaja nacional. Tomado de “La Ventaja Competitiva de
las Naciones”, por M. Porter, 1990. New York, NY: The Free Press.

Segun declaraciones realizadas por Luis Del Carpio, director del Centro de
Competitividad de CENTRUM Catélica, “los principales aspectos que preocupan son el

marco institucional y social, asi como el mercado laboral y la falta de infraestructura y
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cientifica” (parr. 8). Asimismo, destacé la posicion del Pert en el Ranking de Competitividad
2011, de acuerdo con el altimo estudio realizado por el Institute for Managment Development
(IMD), en el que se indico que el Pert ocupaba el puesto 43 del Ranking de Competitividad
de un total de 59 paises al obtener 62.651 puntos. Se observa un retroceso de dos puntos,
respecto al afio anterior (“El Per( descendi6 dos puestos”, 2011).

En el mencionado ranking, se puede apreciar que la puntuacion més alta es de 100
puntos y la ostentan Estados Unidos y Hong Kong al compartir el primer lugar.
Adicionalmente, se muestran paises latinoamericanos, cuya ubicacion se detalla a
continuacion: (a) Chile, puesto 25 con 76.827 puntos; (b) México, puesto 38 con 64.025
puntos; (c) Brasil, puesto 44 con 61.043 puntos; (d) Colombia, puesto 46 con 59.774 puntos;
(e) Argentina, puesto 55 con 54.671 puntos; y (f) Venezuela, puesto 59 con 35.249 puntos. Es
preciso sefialar que los aspectos a reforzar en la mejora de la competitividad en el pais,
principalmente en el ranking internacional, son eficiencia de gobierno e infraestructura, en
tanto que son algunos de los pilares que aseguran la competitividad de un pais. Ademas, en
cada uno de ellos se evaltan aspectos como finanzas publicas, politica fiscal, marco
institucional, legislacion para los negocios y marco social, todos ellos en el pilar de eficiencia
del gobierno. Para el pilar de infraestructura, se evalian aspectos como infraestructura basica,
tecnoldgica y cientifica, salud y medio ambiente, y educacion (IMD, 2011). En la Figura 23,

se observa el Ranking Mundial de Competitividad 2011.
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Figura 23. Ranking Mundial de Competitividad 2011. Adaptado de “The World
Competitiveness Scoreboard 2011, por IMD, 2012. Recuperado de
http://lwww.imd.org/research/publications/wcy/upload/scoreboard.pdf

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.imd.org/research/publications/wcy/upload/scoreboard.pdf

CEt47R0 DE NEGOCIOS

TESIS PUCP s le CENTRUM

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Porter (2010) menciond algunas metas de competitividad para el 2021, basadas en seis
frentes principales:
e Ingresos e inclusion: Indicd que el Peru estara en un nivel de renta media, con un
ingreso per capita de de US$ 10,000; reducira su nivel de pobreza al 20% y
reducird la tasa de desnutricion a menos del 10%.

e Sector internacional: EI Per( sera uno de los dos principales paises de América del
Sur en volumen de comercio con Asia y el primer receptor del ranking en inversion
extranjera de América del Sur (costa del Pacifico).

o Desarrollo regional: El Pert debera tener siete centros regionales de desarrollo a

través de la costa, el altiplano y las regiones amazénicas.

e Educacion: El Peru subira del tercer al segundo nivel en las evaluaciones del

programa de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) y en la evaluacidn del Programa Internacional para la Evaluacion de
Estudiantes (PISA).

e Corrupcion: El Peru va a pasar al nivel bajo de corrupcion en la region, que es

medido por el indice de percepcién de transparencia internacional.

¢ Desarrollo de clUsteres: El Per( adoptara una estrategia de desarrollo basado en

cllsteres, y actualizara y desarrollara clisteres en mineria, turismo, gastronomia,
pesca, agroindustrial y manufactura.

Ademas, en el Plan Estratégico de Desarrollo Nacional 2010-2021, formulado por el
Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2009), quedé indicado que una de
las principales limitaciones de la infraestructura en el Peru es el insuficiente desarrollo de la
infraestructura de transporte. De esta manera, se plante6 como quinto objetivo nacional el
desarrollo regional equilibrado e infraestructura adecuada, con el proposito de generar el

desarrollo descentralizado de la infraestructura productiva y social, logrando la
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competitividad de actividades productivas regionales. Por ello, uno de los objetivos
especificos planteados consiste en mejorar la infraestructura a través de la ampliacion de la
red vial nacional y departamental asfaltada, llegando a 25,500 km. asfaltados el afio 2021.

De acuerdo con lo anterior, la Agencia de Cooperacion Internacional del Japon
[JICA] y el Ministerio de Economia y Finanzas del Pert [MEF] (2012) han planteado que la
evaluacion de los impactos de la inversion de los proyectos de transporte requiere del anélisis
de los cambios (positivos y negativos, previstos y no previstos) que pueden devenir en lo
siguiente:

e La calidad de vida de la poblacién en términos de reduccion de pobreza y mejora del
indice de desarrollo humano, siempre y cuando pueda medirse la influencia del
proyecto sobre estos indicadores.

e La movilizacién de personas en términos de reduccion de tiempos de viaje y
accesibilidad a zonas de produccion y a mercados de consumo.

e El desarrollo de los sectores agricola y forestal, en el sentido de permitir la
explotacion competitiva de los campos productivos al contar con una reduccion en los
costos de traslado de los productos.

e El desarrollo del turismo y comercio, debido a la mejora de las condiciones de acceso
a los visitantes de afuera y la viabilidad de las inversiones comerciales destinadas a
atender a los visitantes y migrantes.

e Externalidades derivadas de un incremento en el transito vehicular (accidentes y
contaminacion).

Finalmente, para que un proyecto de transporte genere los efectos esperados, ademas

de la infraestructura, se requiere servicios de transporte de calidad adecuada (pp. 12-13).
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3.2.1 Condiciones de los factores

D’Alessio (2008) indicé que el Per( cuenta con una adversa geografia, pero con
abundantes recursos naturales a lo largo del territorio nacional, destacando algunos factores
condicionantes como son los siguientes: (a) ubicacion asimétrica en el mundo, (b) territorio
geogréficamente adverso, (c) gran riqueza natural no explotada, y (d) reducido o poco interés
de inversidn por parte de paises desarrollados.

Segun la Universidad del Rosario e Inteligencia de Negocios (2012), en el ranking de
ciudades latinoamericanas para la atraccion de inversiones, las 10 ciudades mas atractivas
para invertir son: (a) Sao Paulo en Brasil, (b) Santiago en Chile, (c) Ciudad de México en
México, (d) Lima en Per0, (€) Bogota en Colombia, (f) Porto Alegre en Brasil, (g) Rio de
Janeiro en Brasil, (h) Monterrey en México, (i) Buenos Aires en Argentina y (j) Belo
Horizonte en Brasil. Se puede notar que la ciudad de Lima cuenta con una calificacion alta
respecto a potencial financiero, con un indice de reputacion de 53 puntos, un indice de capital
humano de 54.7, un indice de confort urbano de 72.3 y un indice INAI-12 de 75.8, que la
ubican en el puesto numero 4 del indice de atractividad para las inversiones (ver Tabla 12).
Tabla 12

indice de Atractividad de Inversiones

Clima de Inversiones (Escala Ciudad)

= g Irf\:/lelr::o(:lzs Valore n

g o Pas  Ciudad (Escala S 2012 Indices 2012 <

xr o Pais) PIBpc Potencial  Reputacion Capital Confort =

US$ Financiero Internacional  Humano Urbano

1 2 .br Sao Paulo Amable 23,372 Muy Alto 92.9 100.0 69.2 95.2
2 1 .cl Santiago Atractivo 16,737 Muy Alto 63.4 79.7 85.7 93.0
3 3 .mx C.de México Atractivo 12,461 Bajo 83.5 93.9 57.2 845
4 7 .pe Lima Amable 12,283 Alto 53.0 54.7 72.3 75.8
5 9 .co Bogotd Amable 10,683 Alto 66.1 80.0 67.9 74.7
6 18 .br Porto Alegre Amable 13,352 Muy Alto 287.0 49.1 723 71.6
7 4 .br RiodeJaneiro Amable 14,215 Alto 59.5 64.4 66.0 714
8 8 .mx Monterrey Atractivo 22,191 Bajo 51.5 38.2 60.1 69.5
9 5 .ar Buenos Aires Renuente 15,827 Muy Bajo 73.9 99.9 755 69.5
10 14 .br Belo Horizonte Amable 16,254 Muy Alto 32.6 44.6 73.1 68.7

Nota. Adaptado de “Ranking de ciudades latinoamericanas para la atraccion de inversiones”, por la Universidad del Rosario
e Inteligencia de Negocios, 2012. Recuperado de http://www.urosario.edu.co/urosario_files/e4/e4b39936-b5f0-42c7-bf2e-
f30c34018ef2.pdf
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3.2.2 Condiciones de la demanda

Tal como indic6 Porter (2010), la sofisticacion de los consumidores va en aumento.
De igual forma, la proteccion de los consumidores, asi como las regulaciones ambientales,
existen; sin embargo, no se cumplen a cabalidad lamentablemente. Debido al notable
crecimiento econdmico del pais, se han visto cambios importantes en el comportamiento del
consumidor. En la actualidad, la fuerza laboral ha venido en aumento y el nivel de vida de los
peruanos se ha incrementado debido a que ahora existen mayores posibilidades de empleo en
el pais que han generado mayor consumo interno y una expansion del consumo debido al
mayor acceso al crédito, posibilitando el ingreso de nuevos productos y marcas, a los cuales
los consumidores pueden acceder racionalmente para elegir entre productos de calidad.
Debido al desarrollo de los consumidores, la demanda de los mismos se ha sofisticado, dado
que el consumidor se ha vuelto mas racional, siendo capaz de hacer evaluaciones profundas y
criticas sobre cualquier producto que necesite consumir. EI consumidor tiene acceso, a través
del Internet, a fuentes de informaciones diversas, que permiten lograr un conocimiento
profundo de los productos que va a consumir antes de adquirirlo. Por eso, ahora puede
acceder a informacion que antes no estaba a su alcance de una manera mas sencilla,
econdmica y répida.

Por otro lado, la fuerte competencia mundial ha permitido el mejoramiento de la
calidad de los productos, estableciendo la alta calidad como un condicionante para poder
competir. Sin embargo, es de gran interés establecer lineamientos para la proteccion del
consumidor, a fin de poder proteger su bienestar, su salud y su integridad a traves de la
aprobacion de regulaciones ambientales, como las dictadas por el protocolo de Kioto, y de
normas de seguridad internacional, como las que establece la Food & Drugs Administration

(FDA), que se preocupan por el bienestar de la poblacion.
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No obstante, tal como lo menciond Porter (2010), lamentablemente en la practica
existe un gran sector informal que opera al margen de la legalidad y que pone en riesgo la
integridad y la salud de los consumidores. Por ello, es de gran interés establecer un ente que
se preocupe por hacer cumplir estas regulaciones.

Respecto al comportamiento de un sector de los consumidores, se puede apreciar que
el sector de consumidores de género femenino se ha convertido en un aspecto importante a
tener en cuenta. Segun coment6 Luis Mariategui, gerente general de KIA Import Perd “hace
cinco afos, del total de nuestra facturacion el 20% provenia de las mujeres, el afio pasado
45% vy este ano llegaran a ser el 50%” (Takeshi, 2012a, p. 8). Asimismo, informé que las
mujeres tienen un 80% en la decision de compra de un vehiculo.

3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

En esta seccidn, se brindaran condiciones apropiadas para poder visualizar la gestion
del sector, su organizacion y el fortalecimiento del mismo.

De acuerdo con Porter (2010), hay tres aspectos importantes que se deben de
considerar. Estos son los siguientes: (a) comercio exterior y politica de inversion, (b) politica
antimonopolio, y (c) el mercado del trabajo.

Comercio exterior y politica de inversion. Se puede mencionar que desde hace dos
décadas, el comercio exterior y la politica de inversion ha tenido un proceso de desregulacion
y liberalizacion del régimen comercial. Este proceso se inici6 debido a que era necesario
aumentar la flexibilidad del comercio internacional para alentar las inversiones y la apertura
internacional para darle mayor dinamismo al mercado y permitir facilidades para el ingreso
de capitales e incentivar el crecimiento del pais, incluso con privatizaciones que proyecten
nuevas expectativas al sector privado y brinde mayor confianza a los inversionistas.

La firma de tratados de libre comercio con diversos paises brindo luces mas concretas de la

apertura comercial del Perd al mercado internacional. Este fue un paso trascendental para que
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el crecimiento econémico del pais y para el crecimiento de las relaciones bilaterales entre
diversos paises que contribuyeron con el afianzamiento de los acuerdos y de los nuevos
acuerdos implementados que incrementaron el ingreso de divisas, la reduccion del déficit
fiscal y el incremento de las reservas internacionales.

Respecto a los paises vecinos, los volimenes de inversion generados al interior o
exterior del pais siguen siendo pequefios, a pesar de que estos tratados internacionales se han
incrementado con diversos paises de gran movimiento comercial, que cuentan con mercados
mayores en tamafio que el del Per0. En tal sentido, se puede deducir que aiin queda un
potencial muy grande que cubrir y un horizonte mayor para las empresas locales que atender
en los proximos afios.

Politica antimonopolio. Se puede mencionar que el Pert cuenta con el Instituto
Nacional de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), el
cual presenta el marco para (a) la defensa de la competencia, (b) la propiedad Intelectual, y
(c) la proteccion al consumidor. Sin embargo, la cultura del pais respecto a respetar los
derechos de los consumidores y de la propiedad intelectual aun es incipiente, lo cual plantea
la necesidad de mayores fiscalizaciones que contribuyan con la construccién de una
mentalidad responsable hacia los derechos en pro de la libre competencia.

Debido a que los diferentes sectores industriales atin son pequefios por el tamafio del
mercado peruano, se puede visualizar que las sectores del Per( se encuentran muy
concentrados en pocas empresas que lideran los mercados en virtud de la complejidad y de
las barreras de entrada que demandan mayores flujos de capitales y que hacen el dificil
ingreso de nuevos competidores, prestandose a practicas oligopolicas o de concertacion en
perjuicio de los consumidores.

De acuerdo con Tuesta (2011), en Latinoamérica se ha registrado un crecimiento

importante en las economias por mejoras en su productividad; sin embargo, la informalidad
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presente en las mismas representa una gran dificultad que no ha sido eficazmente enfrentada.
La informalidad se hace presente desde varios frentes; no obstante, por ser actividades
economicas llevadas a cabo al margen del Estado, pueden ser estimadas a través de los
siguientes frentes: (a) falta de acceso a la seguridad social, (b) empresas que no estan inscritas
en el registro mercantil, (c) trabajadores fuera de planilla y sin contratos formales,

(d) estimacion a partir de datos sectoriales, (€) estimacion a partir de cuentas nacionales, y (f)
estimacion a partir de técnicas econométricas. Segun el estudio de Schneider (Tuesta, 2011),
en el que se comparan 162 paises, “Latinoamérica en promedio supera a la media de esta
muestra, registrando un estimado de 44% de informalidad respecto del 36% del total. Paises
como Bolivia, Perl y Haiti registran niveles del 70%, 66% y 55%, respectivamente” (parr. 3).
Asimismo, en ese informe se menciond lo siguiente: “Factores como el clima de negocios, la
sobrerregulacion, politicas de Estado (ej. Educacion) y la estructura del mercado laboral se
convierten en condicionantes claves.” (parr. 5)

Resulta importante invertir los recursos necesarios y tomar medidas correctivas para
combatirla eficazmente, de tal manera que se pueda revertir esta carencia que limita el
crecimiento de los ingresos del Estado y de la formalidad en el pais. Por ello, en el mismo
informe anterior, Tuesta (2011) recomendo “identificar aquellos aspectos relacionados a
procesos ineficientes de gestion (ej. tramites burocraticos)” (parr. 6). De igual forma, Tuesta
(2011) indico que “El problema mas complicado aqui para los hacedores de politica es el de
la economia politica, pues cambios en este ambito implican trastocar privilegios, o
situaciones de confort de determinados grupos.” (parr. 8)

El mercado del trabajo. Porter (2010) indico que “el mercado laboral del Peru es muy
rigido, clasificado por el Banco Mundial como 149 entre 181 economias. No hay un codigo

de trabajo unificado en el Pert” (p. 47). Segln el reporte del Banco de Crédito del Pera
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(BCP, 2012), tomado del Global Competitiveness Report 2011-2012, el Peru est4 ubicado en

el puesto 100 del ranking de los 142 paises, tal como se muestra en la Figura 24.
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Figura 24. Rigidez laboral (ubicacion en ranking de 142 paises). Tomado de “Presentacion
de Coyuntura Econdmica”, por Estudios Economicos del Banco de Crédito del Peru (BCP),
2012. Recuperado de http://gestion2.e3.pe/doc/0/0/0/0/0/612.pdf

Se puede entender que no se permite el facil ingreso o despido de trabajadores, debido
a costos de contratacion o despido de empleados. Esto conlleva a una situacion en la cual las
empresas pueden sacrificar las mejoras en la productividad interna por lo costoso que resulta
efectuar una nueva contratacion o despido de personal.

En algunos casos, las empresas cuentan con sindicatos que no permiten a las empresas
desenvolverse de una manera mas dinamica o en base a la productividad del trabajador. En
otros casos, los sindicatos o leyes gubernamentales obligan a las empresas a generar
aumentos de los sueldos y salarios que las limitan y no permiten que se desenvuelvan en base
a su propia productividad.

Porter (2010) indico que, debido a los altos costos laborales que se tienen en el Perq,
las empresas no son capaces de crear mas empleos y restringen la creacion de nuevos puestos

de trabajo, tal como se puede mostrar en la Figura 25.
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Figura 25. Costos laborales no salariales en América Latina (como % de la remuneracion
bésica). Tomado de “Presentacion de Coyuntura Economica”, por Estudios Economicos del
Banco de Crédito del Pert (BCP), 2012. Recuperado de
http://gestion2.e3.pe/doc/0/0/0/0/0/612.pdf

Por otro lado, segun la nota sectorial del Banco Interamericano de Desarrollo (Abril
2011), el nivel de informalidad laboral se encuentra entre 40% y 60%. Ademas de ello, el
mercado laboral se caracteriza por una gran prevalencia de las Medianas y Pequefias
empresas (MyPE), las cuales concentran el 98% de las empresas y empleando al 75% de la
Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) ocupada, pero contribuyen solo con el 32.6% del
valor agregado censal. La mayor parte de empresas y trabajadores empleados en este sector
son informales, alcanzando las MyPE el 27% de formalidad empresarial y solo el 9% de
formalidad laboral (MEF, 2011).

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

Este tema se refiere a aquellos sectores proveedores y relacionados entre si, que son
capaces de formas diversas relaciones que generen sinergias para el sector. Porter (2010)
indico que habia tres areas de importancia que deberian de ser tomadas en cuenta para poder
evaluar a los sectores relacionados y a los de apoyo, tales como (a) sectores de exportacion,

(b) presencia de proveedores, y (c) desarrollo de clUsteres.
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Sectores de exportacion. Segun el MEF (2011), las exportaciones tradicionales se
incrementaron por los mayores envios de productos mineros y de petréleo, explicados por un
aumento de precios. En ese sentido, se puede observar que el Per( presenta un gran riesgo por
tener concentrada una gran proporcién de sus ingresos de exportacion en tales productos
tradicionales. En la Figura 26, se puede apreciar que las exportaciones totales del afio 2010 se
incrementaron en 32% versus el afio 2009. Sin embargo, los productos tradicionales se
incrementaron en 34% respecto al afio anterior, mientras que los no tradicionales lo hicieron
en 24%. Por tanto, se puede observar una notable dependencia en las exportaciones de

productos tradicionales.

Totales |G — 32%
Tradicionales |G 3%
Mineros | 3
Petroleo y der r 61%
Pesqueros - 12%
No Tradicionales |GGG 24%
A].:lovxpol'h'lr_lc;n - 20%
Textiles [ 4%
Quimicos ' 46%
0 8,000 16,000 24,000 32,000 40,000
m2010 m 2009

Figura 26. Exportaciones por grupos (US$ millones, var. % anual). Adaptado de “Marco
Macroecondmico Multianual 2012-2014”, por el Ministerio de Economia Finanzas (MEF),
2011. Recuperado de
http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2012_2014.pdf

Por otro lado, se puede observar en la Figura 27, que la dependencia de las
exportaciones en mineria e hidrocarburos es notable, ya que el 71.23% de las exportaciones

esta referida a este sector como exportaciones tradicionales.
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Figura 27. Participacion porcentual de sectores econdémicos en las exportaciones peruanas.
Adaptado de “Marco Macroeconémico Multianual 2012-2014”, por el Ministerio de
Economia Finanzas (MEF), 2011. Recuperado de
http://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM2012_2014.pdf

Presencia de proveedores. Porter (2010) indico lo siguiente: “existe una falta de
proveedores locales de maquinaria, equipos y servicios” (p. 49). En el Perd, existen pocas
empresas dedicadas a la creacién de maquinarias y de desarrollo de proyectos basados en alta
tecnologia, debido a que la inversion en tecnologia es incipiente. Actualmente, la capacidad
instalada de las empresas esta solventada en una mayor proporcion por maquinaria extranjera,
dejando unicamente el desarrollo de maquinaria local para empresas con baja inversion en
tecnologia, avocados principalmente en reparaciones y desarrollo de lineas con baja
innovacion, basados en modelos probados de empresas extranjeras.

En la actualidad, existen muchas empresas importadoras de productos electronicos
que proveen de estos equipos, los cuales dependiendo de su complejidad son importados a
pedido o mantenidos en inventario para su distribucion en el sector industrial.
Lamentablemente, no existe por el momento notables avances en la industrializacion de las
fabricas de maquinarias que puedan estar a la altura para competir en el mercado
internacional de maquinarias, salvo en aquellas maquinarias de baja diferenciacion.

Desarrollo de clusteres. Porter (2010) indico que “los grupos nacientes estan

presentes, pero hay pocas iniciativas de clusters” (p. 49). Segun Garcia-Vega (2011), el Per

cuenta con los cllsteres minero, pesquero, agroindustrial, turistico y joyero. Sin embargo,
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tendra que ser una prioridad del Estado hacer que estos se desarrollen eficientemente,
mediante una mayor atencion e inversion publica, en colaboracion del sector privado, que
busque diversificar cada cluster en cada uno de los sectores. Es necesario trabajar en ellos
para buscar ventajas competitivas y asi poder incrementar el valor agregado de sus bienes y
servicios. Se debera realizar un plan estratégico para trabajar en su diferenciacion, la cual sea
capaz de permitir su competencia a nivel global.

Porter (2010) detall6 un andlisis sobre los factores que hacen competitivos al Perd, el

cual se muestra a continuacion en la Figura 28.

Evaluacion del medio ambiente de negocios del Pert
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Figura 28. Evaluacion del medio ambiente de negocios del Perl. Adaptado de “A Strategy
for Sustaining Growth and Prosperity for Peru”, por M. Porter, 2010.
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3.2.5 Influencia del analisis en el sector automotriz

Segun D’Alessio (2008), “El modelo del Diamante de Porter puede ser un modelo
excelente cuando se desee desarrollar el planeamiento de un pais, de una region o macro
region, de un gobierno local, o de un bloque econémico” (p. 102). Los determinantes que se
evaluaran en dicho modelo son los siguientes: (a) estrategia, estructura y rivalidad de las
empresas; (b) sectores relacionados y de apoyo, (c) condiciones de los factores, y (d)
condiciones de la demanda.

3.2.5.1 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas.

En esta seccidn, se presentaran condiciones apropiadas para poder visualizar a la
gestion del sector, su organizacion y el fortalecimiento del mismo. De acuerdo con Porter
(2010), hay tres aspectos importantes que se deben de considerar, los cuales se detallan a
continuacion.

Comercio exterior y politica de inversion. En primer lugar, los inversionistas buscan
el mejor destino para sus inversiones, de modo que la seguridad, los beneficios econémicos y
atractivos financieros, juegan un factor importante en la toma de decisiones. Por otro lado, las
politicas de inversion y la promociédn de la inversién privada son determinantes para lograr
atraer capitales internacionales, los cuales van a estar alertas a las diferentes opciones
presentes en el mercado internacional. En ese sentido, la aplicacion de diversos incentivos
mejora el atractivo del sector y permite que la promocién del mismo sea mas efectiva, dentro
y fuera del pais. Asimismo, la apertura de oficinas y misiones comerciales en el extranjero,
permitira dar a conocer los productos nacionales, mediante campafias agresivas en las que se
muestren los atractivos, la seguridad, la estabilidad y las ventajas del sector automotriz. Esta
promocion se enfocara en atraer empresas que desarrollen tecnologias y sistemas asociados al
sector automotriz. De acuerdo con AT Kearney (2007), algunos de los incentivos dados por

los paises que integran el BRIC (Brasil, Rusia, India y China) son los siguientes: (a)
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reduccién de gastos para investigacion y desarrollo, (b) exoneraciones tributarias de 5 a 10
afios para investigacion y desarrollo, (c) fomento de la investigacion por parte de organismos
especializados, (d) financiamiento del Gobierno en investigacion y desarrollo, (€) aranceles
preferenciales para la importacion de bienes utilizados en la manufactura y (f) incentivos del
Gobierno en entrenamiento de personal e infraestructura.

Politica antimonopolio. Actualmente, el Estado fomenta la libre competencia en el
sector automotriz, de manera que actualmente existen méas de 100 marcas de autos chinos que
compiten con marcas de renombre internacional. Esta politica es vigilada por INDECOPI, el
cual se encarga de velar por la libre competencia y la proteccion al consumidor.

El mercado de trabajo. En la actualidad, la actividad laboral en el sector automotriz
necesita de personas bien preparadas y capacitadas, que conformen equipos
multidisciplinarios para desarrollar actividades de disefio, las cuales requieren cierta
tecnologia, asi como la presencia de especialistas en disefio industrial y gréfico con dominio
de CAD vy otros programas especializados, imprescindibles para la fabricacion de autopartes
y piezas. Finalmente, es importante el aspecto estético y los costos que deben tener los
productos, los cuales han de ser rentables, atractivos y ademas, deben ofrecer 6ptimos
resultados en beneficio del sector automotriz interno.

3.2.5.2 Sectores relacionados y de apoyo

Son aquellos sectores proveedores, capaces de formar relaciones que generen
sinergias para el sector automotriz. Porter (2010) indico que existen tres areas de importancia
que deberian ser tomadas en cuenta para poder evaluar estos sectores: (a) sectores de
exportacion, (b) presencia de proveedores, y (c) desarrollo de clUsteres.

Sectores de exportacion. Estan conformados por repuestos y complementos de
vehiculos originales de fabrica y alternativos, de alta calidad. Se hace necesario desarrollar

sistemas de calidad ISO, a fin de poder controlar los procesos y mantener una calidad
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estandar que sea reconocida en el mercado. Actualmente, pocas empresas locales cuentan
con este tipo de certificaciones, sin embargo las empresas con mayores volimenes de
exportacion han considerado necesario hacer inversiones en estos campos para mantener su
oferta exportable. Las empresas exportadoras cuentan con un sistema estandarizado de
importacion de insumos y componentes de fabricacion, a fin de poder manejar inventarios de
seguridad y continuidad de abastecimiento que les permita llevar a cabo una planificacion de
la produccion constante y un estandar de fabricacion que responda a la marca comercializada
en el mercado internacional.

Presencia de proveedores. Para mantenerse competitivas, las empresas automotrices
en el mundo deberén trabajar con altos estandares de calidad tecnoldgica y, en algunos casos,
utilizarén la robdtica a fin de lograr (a) la mayor eficiencia en su produccién, (b) la reduccién
importante de costos y (c) la automatizacion de los procesos; de modo que sus clientes
perciban dicha calidad y obtengan un alto valor de reventa de sus vehiculos. Parte de la
valoracién positiva de los clientes hacia la empresa automotriz y sus marcas, sera contar con
una oferta atractiva y variada que ayude a las empresas automotrices a desplegar estrategias
que permitan la captacion de diferentes tipos de cliente para atender una porcion méas grande
del mercado. Ademas, sera importante incluir a los proveedores externos bajo la politica de
Just in time, a fin de lograr la eficiencia dentro de toda la cadena, ya que se contara con los
productos requeridos en el momento que sea necesario; sin generar mayor alteracion de los
inventarios, y por ende, evitando los excesos. Estos productos fabricados bajo el sistema de
outsourcing, se alinearan exactamente con los lotes y requerimientos especificos de
produccién. Por otro lado, la presencia de proveedores internos sera clave, ya que estos se
encargaran de contribuir a que los requerimientos de fabricacion estén alineados con las
fechas y con los lotes de fabricacion, y asi puedan resolver internamente los requerimientos

urgentes y los requerimientos de componentes, partes y piezas claves en el proceso de
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fabricacion. Ademas, se requeriran empresas proveedoras para dar soporte a los sistemas y a
las computadoras de oficinas, a fin de (a) poder brindar atencion administrativa, (b) hacer
mantenimiento a las redes y (c) implementar cambios tecnoldgicos, ampliaciones y
modificaciones a la plataforma digital del sector. Asimismo, se necesitaran proveedores de
mobiliario, Utiles de oficina, etc., sin los cuales el desarrollo de las operaciones estaria
incompleto, dado que son suministros que permiten que las operaciones puedan desarrollarse
con fluidez.

Desarrollo de clusteres. El sector automotriz no ha logrado desarrollar un clister al no
encontrarse integrado. Esto impide la generacion de sinergias requeridas entre las empresas
relacionadas para el crecimiento del sector. A largo plazo, se requiere crear diferentes
organizaciones proveedoras debidamente establecidas en gremios, distribuidores,
concesionarios para poder gestionar el cambio con un nivel de autonomia que impulse su
desarrollo.

3.2.5.3 Condiciones de los factores

D’ Alessio (2008) indic6d que el Peru cuenta con una geografia adversa, pero con
abundantes recursos naturales a lo largo del territorio nacional, destacando algunos factores
condicionantes como son los siguientes: (a) ubicacion asimétrica en el mundo, (b) territorio
geogréaficamente adverso, () gran riqueza natural no explotada y (d) reducido o poco interés
de inversion por parte de paises desarrollados. En el Peru, el sector automotriz tiene poco
desarrollo, debido a que actualmente solo se dedica a la importacion y comercializacion de
vehiculos, asi como a la produccién y exportacion de autopartes; no obstante su desarrollo es
de suma importancia, dado que su impacto en la economia nacional seria altamente favorable,
debido a la cantidad de personas que podrian ser empleadas y a las sinergias que se podrian
generar con los sectores relacionados, entre los cuales figuran el sector del acero, vidrio,

caucho, aluminio, entre otros.
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3.2.5.4 Condiciones de la demanda

En los ultimos afios, se ha venido registrando un incremento en la venta de vehiculos
superior al 20% anual promedio, lo cual es el resultado del incremento de la demanda interna
y del crecimiento econémico del pais. Las empresas comercializadoras de vehiculos han
presentado una adecuada respuesta a estas condiciones a través de un eficiente manejo de sus
inventarios. De forma complementaria, la importacion de autopartes esté directamente
vinculada con el crecimiento de la demanda de vehiculos y al otorgamiento de un servicio
post venta de calidad. Actualmente, se cuentan con diversidad de marcas de autopartes,
debido a la facilidad de ingreso que tienen los importadores a este mercado y a la amplia red
de comercializacion conformada por empresas pequefias que se dedican a esta actividad
comercial. En tal sentido, la venta de autopartes se ha venido incrementando en los Gltimos
afios, representando en el 2012, un incremento del 20%, respecto al afio anterior, cifra similar
a la del incremento en ventas de vehiculos. El cambio rutinario de los componentes y de los
suministros, representa el grueso de las cantidades de autopartes importadas, las cuales
generan la mayor movilizacion de demanda y de inversiones. La industria de autopartes local
se ha venido incrementando debido a que la demanda actual esta insatisfecha, lo cual genera
las condiciones para desarrollar industrias locales que complementen la oferta para todo el
sector automotriz, representando el 30% de las importaciones.

Debido a la mejora del poder adquisitivo, la poblacidn destina un mayor porcentaje de
sus ingresos a mejorar las condiciones de sus vehiculos actuales y esa inversion adicional en
el mantenimiento de sus vehiculos, les permitira luego tener un buen valor de reventa del
bien. Ademas, la tendencia de compra de vehiculos nuevos significaria que los nuevos
duefios de los autos usados deban invertir cierta cantidad de dinero en cambiarles piezas y

modernizarlos, impulsando de esta manera, la demanda de autopartes (Andina, 2008).
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3.3 Andlisis del Entorno PESTE

Segun D’ Alessio (2008), la evaluacion o auditoria externa se enfoca hacia la
exploracion y andlisis del sector, revelando oportunidades y amenazas clave, asi como la
situacion de los competidores en el sector. Con ello, se obtiene informacion relevante para el
proceso de formulacion de estrategias que permitan aprovechar tales oportunidades y reducir
el impacto de las amenazas. Este anlisis evalUa factores externos claves, como se explicara a
continuacion.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Comprende la evaluacion de las siguientes variables: (a) estabilidad politica, (b)
politica monetaria, (c) politica fiscal, y (d) regulaciones gubernamentales.

Estabilidad politica. Las politicas macroeconémicas aplicadas desde mediados de la
década de los 90, la apertura al comercio y un creciente entorno econémico internacional
permitieron la prosperidad del pais; todo ello soportado por mejoras en la seguridad basica y
estabilidad politica, las cuales sentaron las condiciones para conseguir estos logros (Porter,
2010). En agosto de 2011, la agencia Standard & Poor’s subid la calificacion crediticia del
Peru dentro del grado de inversion, elevandola de “BBB-" a “BBB”, y elevo también de
estable a positiva la perspectiva de la deuda peruana a largo plazo en moneda extranjera.
Todo ello gracias a las nuevas politicas de gobierno y a la percepcion positiva reflejada en la
expectativa por la continuidad de una amplia politica fiscal y monetaria que respaldaria una
mayor flexibilidad de la politica econdmica y del crecimiento. El Estado peruano inici6 la
estrategia de lograr este crecimiento econdmico con estabilidad e inclusion social, siguiendo
la “hoja de ruta”, que define las lineas maestras del gobierno, garantizando el camino hacia la
estabilidad y el desarrollo social y econdmico del pais. Todo esto permiti¢ fortalecer la
confianza del pais y de los inversionistas hacia la gestion del gobierno. A su vez, la agencia

calificadora de riesgo Fitch Ratings destaco que el Per( tenia un espacio fiscal y monetario
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para responder a cualquier shock externo que pueda presentarse ante la incertidumbre
econOmica en los paises desarrollados (“Standard & Poor’s elevo calificacion crediticia”,
2011).

Actualmente, existe el riesgo de aparicion de una crisis energética relacionada al
abastecimiento de gas en el Peru. Por ello, el ex ministro de energia y minas, Carlos Herrera
Descalzi, indico que se cuenta con reservas de gas, pero el problema es su transporte, por lo
que es necesaria la ampliacion del ducto de Transportadora de Gas del Pert (TGP). De no ser
asi, la reserva del sistema eléctrico para el afio 2013 seria de 0%, y ademas seria imposible
soportar una contingencia. De manera que el pais estaria expuesto a un racionamiento
transitorio del sistema eléctrico (“La crisis energética podria adelantarse al proximo afio”,
2012). Ademas de ello, existe un riesgo latente en el transporte del gas proveniente de
Camisea, debido a los constantes hechos de violencia ocurridos en la zona que generaron la
total suspension de las actividades de mantenimiento en la zona de conflicto e
imposibilitarian la respuesta a cualquier incidente o situacién de emergencia que pueda
afectar la continuidad del transporte (““TGP: Ataque senderista en Cusco”, 2012).

Politica monetaria. Existen diversas formas y objetivos de politica monetaria. En
nuestro pais, la finalidad principal es la estabilidad monetaria, definida como el logro de la
meta de inflacion establecida por el BCRP. Este enfoque de politica monetaria consiste en un
compromiso explicito y pablico de mantener la estabilidad monetaria a través del uso de
metas de inflacion y fue implementado por primera vez en 1990, en Nueva Zelanda, para
luego extenderse a 26 paises. EI nombre del esquema es Metas Explicitas de Inflacion.
Destacan la presencia de Canada, Reino Unido, Suecia, Australia, Israel, Polonia, Brasil,
Chile, Colombia, Sudafrica, Corea, México, Turquia, Republica Checa, entre otros, y cada

pais con rangos-meta distintos (Parodi, 2012).
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Para el BCRP (2012), las expectativas de inflacién para el afio 2012 se encuentran
ancladas en el rango meta. Ademas, espera que las alzas en las cotizaciones internacionales
de los combustibles y su impacto en la inflacion se reviertan con mayor intensidad a
mediados de afio, con lo que la tasa de inflacion anual bordearia el rango meta. Finalmente, el
BCRP afirma que algunos indicadores muestran que el crecimiento de la economia se
mantiene en un nivel sostenible a largo plazo y que los indicadores de la economia mundial
aun muestran incertidumbre sobre el ritmo de actividad global.

Politica fiscal. EI MEF (2011) marcd los principales lineamientos de politica fiscal,
los cuales se resumen a continuacion:

e Asegurar un superavit fiscal en el 2011: Se previé que el afio 2011 se cerraria con un
superavit de 0,2% del PBI, a pesar de los importantes pagos que demandara financiar
el Fondo para la Estabilizacion de Precios de los Combustibles Derivados del Petroleo
(FEPC), con el objetivo de mitigar el impacto de la elevada volatilidad del precio
internacional del petroleo sobre los consumidores. A partir del ejercicio 2011, las
reglas fiscales vigentes son las establecidas en el Articulo 4% del Texto Unico
Ordenado de la Ley de Responsabilidad y Transparencia Fiscal, es decir:  (a) el
déficit fiscal sera maximo de 1% del PBI; (b) habra un crecimiento real del gasto de
consumo del Gobierno Central, que no puede exceder del 4% anual, y (c) la deuda
total del Sector Publico No Financiero (SPNF) no podra incrementarse por mas del
monto del déficit de este sector.

e Mantener una posicion fiscal contraciclica: Durante el afio 2009, en un contexto de
crisis financiera internacional, se opto por una politica fiscal expansiva a través de la
implementacion del Plan de Estimulo Econdémico, cuyo remanente se extendio hasta
la primera mitad del 2010. Sin embargo, frente a la robusta recuperacion del gasto

privado, se dio paso al retiro del impulso fiscal. Una politica fiscal menos expansiva
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contribuye a reducir presiones inflacionarias, apreciatorias y a generar un espacio de
respuesta fiscal ante una eventual recaida de la economia mundial y/o un eventual
desastre natural. Las proyecciones indicaban una posicion neutral de la politica fiscal
en el afio 2011, posicion que se tornaria mas restrictiva en los proximos afios para
alcanzar progresivamente un superavit en las cuentas fiscales estructurales.

Alcanzar un superavit en cuentas fiscales estructurales: Una reduccion del déficit
fiscal estructural permitira generar ahorros con los ingresos extraordinarios que
puedan captarse por las elevadas cotizaciones de los productos peruanos de
exportacion (las cotizaciones esperadas para el 2012 son, en promedio, casi 120% mas
altas que los precios promedio del periodo 2000-2010). Este objetivo es consistente
con un superavit fiscal de 2,2% del PBI en el 2014 (nivel similar a los superavit
observados previos a la crisis financiera internacional del 2009). Asimismo, mayores
niveles de ahorro pablico son necesarios para evitar un mayor deterioro del déficit en
cuenta corriente que podria superar el 3,5% del PBI en el 2013 y 2014.

Recomponer el espacio fiscal: Es imprescindible recomponer rapidamente el espacio
fiscal para fortalecer la capacidad de respuesta del Estado, que contribuya a
implementar una politica fiscal expansiva en caso de una recaida de la economia
mundial o el acaecimiento de un severo desastre natural, sin comprometer la
sostenibilidad de las cuentas fiscales. Asimismo, el Estado debe alcanzar una posicion
fiscal suficientemente sélida para enfrentar eventuales contingencias. Como se ha
sefialado, el retiro del estimulo fiscal se inicio en abril del afio 2010, y con ello una
serie de medidas que buscaban desacelerar el ritmo de crecimiento del gasto publico.
Estas medidas especialmente de gasto han generado el espacio fiscal necesario para

implementar algunas medidas de politica tributaria que tienen por objetivo promover
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la competitividad de la economia y el mayor crecimiento sostenido de largo plazo
(reduccién de la tasa del IGV, reduccion del ITF y rebaja de aranceles).

Las proyecciones del MEF (2011) indicaron que, hasta el afio 2014, un contexto de
crecimiento sostenido permitiria generar mayores ingresos fiscales que se podrian traducir en
incrementos presupuestales, respetando las reglas y los lineamientos de politica fiscal dados.
En caso de que los ingresos superen las proyecciones de este escenario base, seria
recomendable ahorrar tales recursos transitorios para afrontar lo siguiente: (a) eventuales
mayores demandas del Fondo de Combustibles a causa de un precio internacional del
petroleo mas elevado; (b) estar preparados para enfrentar eventuales contingencias fiscales, y
(c) incrementar el Fondo de Estabilizacion Fiscal, que permita enfrentar una eventual severa
recaida de la economia mundial o un evento natural catastréfico del cual no esta exento el
Pert (fendbmeno de El Nifio, terremotos, tsunamis, etc.). Sera importante trabajar en la
capacidad de absorcion de tal incremento presupuestal y asegurar que los mayores recursos se
traduzcan efectivamente en resultados; es decir, es fundamental mejorar los servicios para los
ciudadanos, en especial para los méas pobres. La mejora de los servicios publicos (salud,
educacidn, seguridad ciudadana, etc.) implicara sin duda importantes esfuerzos de reforma en
cada uno de estos sectores luego de los sustantivos incrementos presupuestales de los Gltimos
afios. En ausencia de una nueva crisis externa, los incrementos presupuestales de los
préximos afios no debieran superar el crecimiento de la economia. Asimismo, en reemplazo
de sustantivos incrementos presupuestales, se podria evaluar un plan de formalizacion de la
economia que contemple, a cuenta de resultados, la reduccion de algunas cargas a la
formalizacidn, como la tasa del IGV o reducir el costo de contratacion de trabajadores
formales.

La incertidumbre sobre la evolucion de la economia mundial para los proximos afios

es elevada y subyacen riesgos que no permiten descartar escenarios de baja probabilidad,
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pero con alto impacto sobre la actividad econdmica local. Las dudas sobre la sostenibilidad
fiscal en Europa, asi como en EE. UU., son un ejemplo de los riesgos que enfrenta la
economia mundial. Ademas, las preocupaciones en China por la elevada inflacion y riesgos
de burbuja inmobiliaria podrian llevar a una fuerte desaceleracion en su crecimiento que
tendria un impacto significativo en los precios de nuestros metales de exportacion. A esto se
suman el riesgo de mayores precios de alimentos y las tensiones geopoliticas en Medio
Oriente que podrian llevar el precio del petroleo a US$150 por barril o incluso mas. Por ello,
también se analiza un evento de estrés (de baja probabilidad, pero alto impacto) que permite
evaluar los efectos potenciales de un nuevo choque externo sobre la economia peruana y la
capacidad de respuesta fiscal. Se asume una desaceleracion de la economia mundial a partir
del 2012 y un choque en el 2013. Por ello, seria necesario implementar una nueva politica
fiscal expansiva de similar magnitud a la de los afios 2009-2010, que permitiria que la
economia no caiga el afio 2013. Este nuevo impulso fiscal generaria un déficit fiscal cercano
al 3% del PBI en el 2013 (MEF, 2011).
Regulaciones gubernamentales. Entre las principales regulaciones relacionadas a la
tarea del Estado de dar bienestar y seguridad a la poblacion se tienen:
e Decreto Supremo N° 047-2001-MTC: Establecio los limites maximos permisibles de
emisiones contaminantes para vehiculos automotores circulantes en la red vial.
e Programa para la Renovacion del Parque Automotor: También conocido como “bono
del chatarreo”, fue creado en el 2011 mediante Decreto Supremo N° 023-2011-MTC.
El objetivo de este programa es reducir los indices de accidentabilidad y mejorar la
calidad del ambiente a través de la renovacion del parque automotor con vehiculos
nuevos.
e Decreto Legislativo N° 843: Restringe la importacion de autos usados con una

antigiiedad maxima de cinco afos.
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Legislacion arancelaria. Segun el Banco Mundial (2011), las exportaciones han
tenido un incremento de casi cinco veces a lo largo de una década. Las exportaciones de
materias primas constituyen mas de la mitad de las exportaciones del Per(; casi el 33% de las
exportaciones del Peru estan destinadas a China y a la Union Europea, y el 13% a EE. UU. El
Peru es sensible a cambios en los precios de las materias primas y a su impacto en los
ingresos por recursos naturales, pero esta relativamente menos expuesto a estos ingresos que
otros paises de la region. Luego de las profundas medidas de liberalizacion comercial y
reducciones arancelarias, el arancel promedio ponderado fue solo del 1,2%. El Per( ha
negociado con diferentes bloques comerciales y paises como Estados Unidos, China, Chile,
Corea del Sur, Japon, los paises de la Asociacion Europea de Libre Comercio (AELC), la
Unidn Europea (UE), México, Panama y Costa Rica.

El mayor dinamismo de las ventas de vehiculos nuevos en los ultimos afios esta

explicado, entre otros factores, por el descenso gradual de los barreras arancelarias en

el marco de los TLC (Mitsui Auto Finance Peru, 2012). “Las reducciones mas
sustantivas en el precio de los autos se dieron a partir de diciembre del 2007, cuando
el Poder Ejecutivo bajé el arancel de 12% a 9% y eliminé el Impuesto Selectivo al

Consumo (ISC) para los vehiculos gasolineros que puedan convertirse a GLP 0 GNV

como combustible, aunque los vehiculos clasificados como bienes de capital -

camiones y camionetas pick up- ya gozaban del 0% de arancel desde fines del 2006.”

(Mitsui Auto Finance Perq, 2012, p. 23)

Posteriormente, se promulgé el Decreto Supremo N° 279-2010-EF, mediante el cual se
redujo el arancel a 6%. Por tanto, los aranceles quedaron segun se indica a continuacion en la

Tabla 13.
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Tabla 13

Aranceles y Tasas Impositivas para Autos Nuevos y Usados

Gravamen vigente Autos nuevos Autos usados Autos usados
Régimen general CETICOS
Ad-valorem 6% 6% 6%
ISC 0% 30% 0%
IGV 16% 16% 16%
IPM 2% 2% 2%

Nota. Adaptado de “Decreto Supremo N.° 279-2010-EF”, En Diario Oficial El Peruano, p. 433140.
Legislacion laboral. El crecimiento econdmico actual ha venido acompafiado de una

reduccién en las tasas de informalidad tributaria, regulatoria y laboral. Sin embargo, estas
tasas todavia se mantienen por encima del promedio de la region, afrontando tres
consecuencias: (a) a nivel fiscal, afectan la base tributaria y reducen la recaudacion,
generando subsidios para programas de asistencia social; (b) a nivel social, conduce a un
sistema de seguridad social parcializado a trabajadores formales, y (c) a nivel econémico,
restringe la competitividad empresarial afectdndola con costos de transaccion. Las
caracteristicas del mercado laboral peruano, que generan restricciones para avanzar en
materia de formalidad y proteccion social de los trabajadores en detrimento de la
productividad, son las siguientes: (a) alta cantidad de trabajadores independientes, (b) elevada
rotacion laboral, (c) abundancia de micro y pequefias empresas (MYPE), y (d) altos costos
laborales de la formalidad laboral. Mediante Decreto Legislativo N° 1086, se aprobaron
nuevas iniciativas que buscaron la formalidad para las microempresas, haciendo énfasis en la
reduccién de costos laborales, tributarios y regulatorios (MEF, 2011).

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Evolucion del PBI. En el 2010, el PBI se expandio 8,8% y la demanda interna
registrd el crecimiento mas alto de los ultimos 16 afios con 12,8%. La velocidad de
recuperacion de la economia peruana se debio a lo siguiente: (a) la mejora de los precios de

exportacion, (b) las fortalezas de la economia, y (c) las politicas econdmicas implementadas.
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En el 2011, el crecimiento del PBI fue de 6,9%, menor que el afio anterior, debido a: (a)
menores tasas de crecimiento de la economia mundial, (b) la disminucion de los estimulos
monetario y fiscal, y (c) el deterioro de las expectativas empresariales. Gracias al comercio
mayorista y minorista y al dinamismo del comercio automotriz, el sector comercio crecié en
9,7% (MEF, 2011).

Riesgo pais. El riesgo pais peruano, medido a través del Emerging Markets Bond
Index-Global (EMBIG), indicador que mide la tasa adicional que deben pagar los bonos
soberanos en ddlares que emite un pais sobre la tasa que pagan los bonos del Tesoro de
Estados Unidos, considerados de riesgo cero, sefiala una disminucién de ese indice al cierre

del primer trimestre del 2012, segun se observa en la Figura 29.
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Figura 29. Serie estadistica del riesgo pais peruano. Adaptado de “Series Estadisticas
Mensuales del BCRP”, por BCRP, 2012. Recuperado de

http://estadisticas.bcrp.gob.pe/consulta.asp?sldioma=1&sTipo=1&sChkCount=133&sFrecue
ncia=M

Tipo de cambio. El sistema de tipo de cambio que sigue el BCRP es el de flexibilidad
administrada, que busca reducir su volatilidad, ya que los cambios bruscos constituyen un

riesgo para la economia nacional que podrian ocasionar problemas en la cadena de pagos de

entidades endeudadas en moneda extranjera que perciben (BCRP, 2011), tal como se aprecia

en la Tabla 14.
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Segun Court (2012), ya que las variaciones del tipo de cambio real provocan
aumentos y/o disminuciones en las importaciones y/o exportaciones, cualquier cambio que se
produzca afectara a las exportaciones netas (exportaciones menos importaciones) y los
cambios en las exportaciones netas afectaran a su vez directamente a las industrias que
producen para la exportacion o que compiten con los bienes importados.

Tabla 14

Tipo de Cambio (Nuevos Soles por Dolar)

. . Historico Proyeccion
Tipo de cambio a a
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Tipo de cambio promedio 2.93 3.01 2.83 2.76 2.66 2.60
Variacion promedio (%) -6.49% 2.95% -6.19% -2.52% -3.45% -2.26%

Nota. Proyeccidn Scotiabank. Adaptado de “Inflacion y Tipo de Cambio”, por Mitsui Auto Finance Pert, 2012. Recuperado
de http://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/tm34otdh.dqi.pdf

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)
Tasa de crecimiento poblacional. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEI, 2010), el crecimiento poblacional serd mayor al 1% promedio anual

hasta el afio 2020, tal como se muestra en la Figura 30.
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Figura 30. Per(: Poblacion proyectada (en miles). Adaptado de “Per(: Indicadores
demograficos, sociales y econdmicos”, por R. Quispe, 2010. Recuperado de
http://www.ceplan.gob.pe/documents/10157/20915/04-
Indicadores+Demogr+y+Socioeconomicos.pdf
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Incidencia de la pobreza. El crecimiento econdmico reduce la pobreza a través de las
siguientes acciones: (a) aumento del empleo y (b) mayores ingresos fiscales, lo cual
incrementa el presupuesto destinado a programas sociales e inversion en infraestructura en
63,2% respecto al afio 2010. Debido al incremento del gasto publico en zonas rurales, con
programas sociales como JUNTOS, se ha logrado reducir la pobreza total de 34,8% (2009) a
31,3% (2010); la extrema pobreza se redujo de 11,5% a 9,8% en el mismo periodo, y la tasa
de desnutricién crénica infantil de 18,3% a 17,9%. Otro punto importante que impacté en el
ingreso de las familias fue la evolucion favorable de la economia y el empleo,
incrementandose en un 50% aproximadamente entre los afios 2005 y 2010 (MEF, 2011).

Educacién y cultura. El gasto publico social en educacion y cultura se elevo en 62%,
pasando de S/. 7’847 millones a S/. 12°680 millones entre los afios 2005 y 2010. Con este
incremento se financiaron actividades de reforma, como las siguientes: (a) el mejoramiento
de los estandares educativos, (b) la creacion de la carrera publica magisterial, (c) la creacion
del programa de capacitacion docente, (d) la evaluacion en centro educativos a estudiantes y
personal docente, y (e) el mejoramiento de la infraestructura educativa (MEF, 2011)

Salud. El increment6 en 132% del gasto en salud y saneamiento, entre el 2005 y el
2010, permitié lograr avances en salud materno-infantil, repercutiendo en (a) el rendimiento
educativo, (b) la desercién escolar, (c) la productividad de la persona, y (d) la reduccion de la
mortalidad materna e infantil de 33 a 18 entre el 2000 y el 2010. Adicionalmente, se
incremento el gasto en programas de infraestructura, como “Agua para Todos”, y en
programas de electrificacion rural, beneficiando a 10,000 localidades y 3.2 millones de
personas (MEF, 2011).

Empleo. La expansion de la inversion privada registrada en el 2010 se debido al
optimismo empresarial y a las buenas condiciones de financiamiento. Esta permitio un

repunte en el empleo de 1,3% respecto al afio 2009. Asimismo, la poblacion adecuadamente
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empleada en Lima Metropolitana supero el 50% de la PEA (MEF, 2011). Tal como se puede
observar el la Figura 31, la poblacion econdmicamente activa (PEA) se incrementara en
similar proporcién a la poblacion en edad de trabajar (PET), para el afio 2015, en 1,71% y

1,65% respectivamente.
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Figura 31. Peru: PET y PEA proyectada (miles). Adaptado de “Peru: Indicadores
demograficos, sociales y econdémicos”, por R. Quispe, 2010. Recuperado de
http://www.ceplan.gob.pe/documents/10157/20915/04-
Indicadores+Demogr+y+Socioeconomicos.pdf

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Segun el Banco Mundial (2011), la alianza entre el Grupo del Banco Mundial y el
Per(, plasmada en la Alianza Estratégica con el Pais (AEP) 2006-2011, busco establecer el
capital humano competente requerido para impulsar la innovacion y la adaptacion
tecnoldgica. La Corporacién Financiera Internacional (IFC) proporcion6 una garantia de
crédito parcial para la primera emisién de bonos hecha por una universidad privada, la
Universidad de San Martin de Porres, permitiéndole el acceso a los mercados de capitales
para invertir los fondos en campus universitarios fuera de Lima, contribuyendo con mas de
4,000 empleos y atrayendo a mas de 32,000 estudiantes.

3.3.5 Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Medio ambiente. Se estima que el costo anual de la degradacion ambiental bordea el

3,9 % del PBI (el equivalente a S/. 8,200 millones). Durante las Gltimas décadas, el Perd ha
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realizado avances significativos en gestion ambiental, estableciendo un marco institucional,
implementando reformas legales y promoviendo iniciativas destinadas a mantener la calidad
del ambiente. Los problemas ambientales, como la deficiente calidad del aire y del agua, los
inadecuados sistemas de abastecimiento de agua y de saneamiento y las malas condiciones
higiénicas, causan en el Perd un considerable nimero de enfermedades y muertes, sobre todo
en la poblacion més pobre, significando una enorme pérdida de capital humano (Boveda,
2006).

Recursos naturales. El pais disfruta de una excepcional combinacién de diversidad
bioldgica; es uno de los 12 paises mega diversos del mundo. Cuenta con la octava mayor
extension forestal del orbe y grandes reservas pesqueras y recursos de hidrocarburos y
minerales. El Per( es uno de los paises con méas recursos minerales del planeta. Los recursos
naturales han constituido histéricamente el ntcleo de la actividad econémica peruana, pero
no han contribuido totalmente al desarrollo de una economia diversificada y sélida. Con
frecuencia, han sido objeto de una gestion insostenible que ha provocado ciclos de auge y
depresién, caracterizados por la caida de determinados productos como el guano, el salitre, el
caucho y la anchoveta. Entre las causas de estos ciclos se incluyen inadecuadas politicas
ambientales, de mercado e institucionales.

Una serie de préstamos para el desarrollo de politicas publicas medioambientales
programéticas ayudaron a implementar las recomendaciones de la Alianza Estratégica con el
Pais (2006-2011). En el 2008, se establecio el Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion
Ambiental (OEFA), con mandato para llevar un seguimiento regular de la implementacion de
los compromisos medioambientales de los negocios con licencia. El Servicio Nacional de
Areas Naturales Protegidas por el Estado (SERNANP) fue establecido como ente auténomo
con un claro mandato para implementar el plan de accion de Areas Naturales Protegidas

(ANP). Adicionalmente, el Banco Mundial proporcion6 un apoyo significativo a la
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conservacion de la biodiversidad a través de dos operaciones para el medio ambiente:
(@) la gestion participativa de areas protegidas y (b) el fortalecimiento de la conservacion de
la biodiversidad (Banco Mundial, 2011).

Ademas, esta alianza ha sentado las bases para una gestion mejorada del medio
urbano, concentrada en las cinco ciudades mas grandes y contaminadas (Limay Callao, La
Oroya, Arequipa, Chimbote e 1l0). EI Gobierno peruano desarrolld y aprob6 estandares de
calidad medioambiental, incluyendo niveles maximos permisibles de emisiones para el aire y
el agua. Adicionalmente, inicié una difusion de los datos de seguimiento para el aire y el
agua, comenzando con Limay La Oroya. Ademas de mejorar la transparencia, Limay La
Oroya realizaron progresos en la preparacion de planes e inclusion de acciones de
contingencia para el Plan de Acciéon de Aire Limpio.

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La matriz EFE tiene como finalidad identificar un conjunto de oportunidades, que

podrian beneficiar el sector, y otro conjunto, de amenazas que deben evitarse. En la Tabla 15,

se puede observar lo mencionado.
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Tabla 15

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores Determinantes de Exito Peso  Valor  Ponderacion

Oportunidades

1 Crecimiento de la demanda de vehiculos 0.12 3 0.36
2 Antigiedad del parque automotriz Peruano 0.07 2 0.14
3 Altos Indices de Motorizacion (Personas / Vehiculo) 0.11 2 0.22
4 Apertura de Nuevos Tratados Internacionales 0.07 3 0.21
S Potencial de crecimiento de la industria de autopartes 0.09 2 0.18
6 Facilidades Crediticias (de bancos a consumidores) 0.10 3 0.30
7 Deslocalizacion de la produccion de las grandes fabricas 0.08 1 0.08

0.64 1.49

Amenazas

1 politicas proteccionistas en la regién (Autopartes) 0.08 1 0.08
2 Reactivacion leyes de fomento para la importacion de Autos Usados 010 2 0.20
3 Crisis Energética 010 1 0.10
4 Competencia intensiva entre paises 0.04 2 0.08
5 Comportamiento del tipo de cambio 0.04 1 0.04

0.36 0.50

1.00 1.99

Nota. 4: responde muy bien, 3: responde bien, 2: responde promedio, 1: responde mal.

3.5 El Sector Automotriz y sus Competidores

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (2009) permitira analizar fuerzas
competidoras: (a) proveedores, (b) clientes, (c) productos sustitutos, (d) nuevos aspirantes, y
(e) rivalidad entre competidores existentes. Adicionalmente, el modelo ayudara a determinar
qué elemento tiene el poder de negociacién y a qué se debe su dominio. Por otro lado, para
Porter, comprender las fuerzas competitivas ofrece un marco para anticipar e influenciar la
competencia a lo largo del tiempo. La estructura saludable de un sector deberia ser un aspecto
competitivo a tener en cuenta por los estrategas, al igual que la posicion de su empresa. Esta
comprension de la estructura de un sector también es fundamental para lograr un
posicionamiento estratégico efectivo. En la Figura 32 se puede apreciar el andlisis de las

Cinco Fuerzas de Porter.
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Figura 32. Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter. Tomado de “Ser Competitivo”, por
M. Porter, 2009. Barcelona: Deusto.

3.5.1 Poder de negociacion de los clientes

Para Berenstein (2009), el intercambio comercial permite agregar valor tanto a los
compradores, como a los vendedores. De manera que cuando los compradores (que pueden
ser los distribuidores o los consumidores) cuentan con mayor capacidad de compra, obtienen
una posicion ventajosa y por ende mayor valor del intercambio comercial, ya que en muchos
casos el monto comprado representa un alto porcentaje de la cuota del vendedor. En el
mundo, existen pocos compradores de grandes volimenes, lo cual origina que los fabricantes
de autos cuenten con alto poder de negociacion y determinen las condiciones del intercambio
comercial. Si bien los compradores pequefios pueden elegir entre las opciones que ofrece el
mercado, son los vendedores quienes tienen el control del intercambio, en vista de que cada
pequefio comprador significa una minima porcion de sus ventas. En el caso de la industria de
autopartes, el poder de negociacion del cliente se encuentra mas definido, en vista de la

existencia de muchas marcas que ofrecen los mismos productos con una minima
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diferenciacion, lo que implica que el cliente tenga una posicion mas ventajosa al realizarse el
intercambio comercial.

3.5.2 Poder de negociacién de los proveedores

En el Perd, son las empresas automotrices conocidas las que poseen el poder de
negociacion ante el sector automotriz. Esto se debe a que determinan el precio de cada uno de
los productos que ingresaran a competir en el mercado. Este poder es més acentuado con las
marcas mas conocidas o que tienen mayor trayectoria, dado que son estas las que poseen
mayor participacion en el mercado (Berenstein, 2009). En la Figura 33, se aprecia que para el
afio 2011, las siete principales marcas en el Per( agrupaban el 65% de la participacion del
mercado. En caso se cuente con ensambladoras y empresas fabricantes de autopartes ademas

de los dealers, el poder de negociacion lo seguiran teniendo los proveedores.

13.050,9%

51,004 ,34% ‘hevr
20.366 . 14% B Chevrolet
EHyundai
BKia
M Nissan
13,513 ,9% = Suzuki
EToyota
Volkswagen
- 631 5% 13.140 ,9%% Otros

0.526.4%

24,507 ,10%

Figura 33. Venta total de vehiculos por marca afio 2011. Adaptado de “Memoria Anual
20117, por Asociacion de Representantes Automotrices del Pert (ARAPER), 2012.
Recuperado de http://araper.pe/

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

En el afio 2011, por cada vehiculo nuevo, se importaron 0.1 vehiculos usados (Nissan

Maquinarias, 2012). Ahora bien, es necesario tener en cuenta que el nivel de amenaza se vera

influenciado por los cambios en las politicas de comercio exterior de cada pais. En el caso
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peruano, si existe la amenaza de la reactivacion de leyes de fomento a la importacion de autos
usados, debido a los altos indices de informalidad y corrupcion (“Burocracia excesiva pone
trabas al desarrollo del Pert”, 2010).

3.5.4 Amenaza de los entrantes

Segun Berenstein (2009), es posible que una empresa que cuenta con un producto
estrella inspire a otras a ingresar y competir en su mercado. No obstante, esto pondria en
riesgo su posicion de dominio. Adicionalmente, es comun que los ingresantes dispongan de
muchos recursos y los utilicen con el objeto de lograr ingresar al mercado y posicionarse.
Esto forzaria que los precios en los productos disminuyan y que las ganancias de las
empresas se vean afectadas.

En el sector automotriz, se considera que para la industria de autopartes las barreras
de entrada son bajas, ya que no es necesario un alto nivel de inversién. No obstante, para la
importacion de vehiculos seran mayores, si los requerimientos de capital para introducir una
marca que exija altos estdndares de calidad sean altos; caso contrario, las barreras de entrada
serian reducidas, como es el caso de la importacion de vehiculos nuevos procedentes de
China.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Berenstein (2009) sefial6 que la rivalidad entre competidores normalmente es la mas
intensa de las cinco fuerzas, dependiendo de la industria. Si esta fuerza se torna débil, las
empresas pueden incrementar sus precios, ofrecer menos por mas y generar mas ganancias. Si
la competencia es muy intensa, es imprescindible contar con una propuesta superior para los
clientes. Principalmente, la rivalidad se ubica en el plano del precio, y otras en dimensiones
como innovacion, marketing, etc.

A pesar de que en el sector automotriz no existe gran cantidad de competidores, el

nivel de rivalidad del sector es intenso, debido a que los competidores son parecidos en
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tamanfo y en la oferta que presentan. La rivalidad entre competidores adopta muchas formas
que se pueden manifestar de la siguiente manera: (a) descuentos, (b) mejoras del producto y
(c) camparias publicitarias. Los sectores con alto nivel de rivalidad ven limitado su
rendimiento (Porter, 2009). Los participantes, considerados como competidores existentes en
la comercializacion de vehiculos, son todos los dealers y representantes de marcas en el Per.
En el caso de la industria de autopartes, se consideran a todos los importadores y a los
fabricantes nacionales.
3.6 El Sector y sus Referentes

Los paises referentes para el sector automotriz son Japén, Corea y China, al ser los
mayores productores a nivel mundial, puesto que poseen una adecuada combinacion de
tecnologia de punta, estructura de costos dptima, economias de escala y elevada
productividad. Tal como se observa en la Figura 34, en el afio 2010 Jap6n y Corea
representaron el 71% de la produccion mundial de vehiculos para exportacién (Asociacion

Latinoamericana de Distribuidores de Automotores [ALADDA], 2011).
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Figura 34. Exportacion de vehiculos de Asia hacia el mundo (en unidades). Adaptado de “El
mercado automotriz en el mundo: ;Qué pasa?”’, por ALADDA, 2012. Recuperado de
http://www.aladda.com/trabajos/02_estimaciones2011-2014.pdf
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En el afio 2011, la region de Asia-Oceania fabricé uno de cada dos vehiculos
producidos en el mundo, tal como lo menciono el ex directivo de Renault, Patrick Blain, en
su informe de la Organizacion Internacional de Constructores de Automaviles (“Asia fabrica
uno de cada dos coches en el mundo”, 2012). En dicho informe, se dio a conocer que en el
afo 2011 la produccion mundial de automoviles fue de 80.1 millones de unidades y ello
representa un crecimiento de 3% respecto al afio 2010, con lo que se marca un nuevo récord.
Ademas, se pronostico que para el 2012 la produccion mundial de vehiculos seria de 82.5
millones, lo cual representaria un 3% de incremento. Geograficamente, en el 2011 la
produccion mundial de vehiculos se concentro en la region Asia-Pacifico con el 50.7% del
total de la produccion mundial, superando a paises Europeos que concentraron el 26.4%,
Ameérica con 22% y Africa con 0.7%. Es importante destacar este punto, ya que desde 1951
la produccion mundial de vehiculos era de 9.4 millones de vehiculos. De modo que América
producia el 76.6%, los paises europeos el 21.6% y tan solo Asia-Oceania fabricaba el 1.8%
de la producciéon mundial. En el afio 1971, la produccion mundial de vehiculos llegé a 33
millones. Asi, Europa conto6 con el 41% de la produccién, América particip6 con un 39.4% y
Asia-Oceania con el 19.6%. Este hecho hace notar que con el paso de los afios Asia-Oceania
fue ganando una posicion relevante en el mundo automotriz. En el afio 1991, Europa llego a
tener el 40.3%, Asia-Oceania el 33.3% y América el 25.8% de la produccion mundial (“Asia
fabrica uno de cada dos coches en el mundo”, 2012).

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)
A continuacion, en las Tablas 16 y 17, se muestran las matrices de perfil competitivo,
que identifica los principales competidores del sector, y la matriz de perfil referencial, que

identifica al sector en relacién a un sector modelo.
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Tabla 16
Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

MPC del sector automotriz en el Per(i (Ensamblaje)

Perl Brasil México Avrgentina Colombia
Factores de éxito Peso|Valor Ponderacion Valor  Ponderacion Valor Ponderacién Valor Ponderacién Valor Ponderacion
1 Diferenciacion 0.05| 1 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10
2 Innovacion Tecnologica [0.10( 1 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
3 Economia de escala 0.17| 2 0.34 4 0.68 4 0.68 3 0.51 2 0.34
4 Abastecimiento de Partes (0.10| 2 0.20 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30
5 Competitividad de precios|0.18| 2 0.36 2 0.36 2 0.36 1 0.18 2 0.36
6 Servicio post venta 0.10| 1 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 0.20
7 Mano de Obra Calificada |0.15( 3 0.45 3 0.45 3 0.45 1 0.15 3 0.45
8 Ubicacion geografica 0.10| 2 0.20 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30
9 Certificacién de Calidad [0.05[ 1 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Total 1.00 1.85 2.99 3.19 2.39 2.50
MPC del sector automotriz en el Per(i (Importadores / Distribuidores)
Perd Brasil Meéxico Argentina Colombia
Factores de éxito Peso|Valor Ponderacion Valor  Ponderacion Valor Ponderacién Valor Ponderacién Valor Ponderacion

1 Variedad de modelos 0.09| 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36
2 Innovacion Tecnologica [0.10( 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
3 Utilidad de lugar 017 3 0.51 4 0.68 4 0.68 3 0.51 3 0.51
4 Abastecimiento de Partes (0.10| 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
5 Competitividad de precios|0.18| 3 0.54 4 0.72 4 0.72 3 0.54 3 0.54
6 Garantia 0.10( 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30
7 Acuerdos Comerciales 0.09| 4 0.36 4 0.36 4 0.36 2 0.18 3 0.27
8 Red Distribucion 0.10( 3 0.30 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30
9 Certificacion de Calidad |0.07| 3 0.21 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21
Total 1.00 3.18 4.00 4.00 3.20 3.29

Nota. 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor.
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Tabla 17
Matriz del Perfil Referencial (MPR)

MPR de la industria automotriz en el Per( (Ensamblaje)

Per( Japén
Factores de éxito Peso  Valor  Ponderacién Valor Ponderacion
1 Diferenciacion 0.05 1 0.05 3 0.15
2 Innovacion tecnologica ~ 0.10 1 0.10 4 0.40
3 Economia de escala 0.17 2 0.34 3 0.51
4 Abastecimiento de partes 0.10 2 0.20 4 0.40
5 Competitividad de precios 0.18 2 0.36 3 0.54
6 Servicio posventa 0.10 1 0.10 4 0.40
7 Acuerdos comerciales 0.15 3 0.45 4 0.60
8 Distribucion 0.10 2 0.20 4 0.40
9 Certificacion de calidad  0.05 1 0.05 4 0.20
Total 1.00 1.85 3.60

Nota. 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor.
3.8 Conclusiones

El Peru cuenta con una infraestructura poco desarrollada, que ha afectado altamente
su posicién en el ranking de competitividad mundial, siendo una de las principales
limitaciones la infraestructura del transporte y, por tanto, es parte de los planes del gobierno
mejorar la infraestructura vial y departamental.

De otro lado, se observa una alta dependencia del Per( en temas relacionados a las
exportaciones mineras. Esto implica un riesgo, debido a la volatilidad de los precios de los
minerales.

El PBI del afio 2012 crecera soportado por el crecimiento del sector comercio, entre
otros rubros. Ahora bien, dentro del sector comercio las ventas de vehiculos nuevos tienen un
peso mayor. A su vez, se espera que la demanda interna crezca por encima del PBI a una tasa
de 6.4%, lo cual beneficia el consumo y la inversion privada.

Segun el ranking de atractividad de inversiones a nivel latinoamericano, Lima esta
dentro de las cinco primeras ciudades con mayor atractivo de inversion, lo cual puede

propiciar la captacion de capitales nacionales y extranjeros.
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El Peru tiene firmados tratados internacionales de libre comercio (TLC) con casi
todos los paises de Latinoamérica lo cual facilita el intercambio comercial entre paises.

El PerG tiene una matriz energética insuficiente para cubrir eventuales contingencias y
futuras necesidades de energia.

El riesgo pais del Per( se ha reducido de 219 puntos en el afio 2011 a 179 puntos en
abril del 2012, lo cual contribuye con la atractividad del pais para captar capitales frescos a
corto y largo plazo.

El nivel de las barreras de entrada al sector automotriz dependeréa del tipo de
exigencia de calidad de los vehiculos mientras que, en el caso de las autopartes, las barreras
de entrada son bajas.

En la década de 1950, el lider de la produccién mundial de vehiculos era América con
76.6%, mientras que Asia participaba con el 1.8%. Actualmente, la produccién mundial se ha

redistribuido pasando Asia-Pacifico a tener el 50.7% y América el 22%.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Cti 170 DE NEGOCIOS

TESIS PUCP s le CENTRUM

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Capitulo IV: Evaluacion Interna

4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

En el presente capitulo, se desarrolla el analisis interno AMOFHIT, en el cual se
evalUan los factores internos de los siguientes sectores: (a) administracion y gerencia, (b)
marketing y ventas, (c) operaciones productivas y de servicios, (d) finanzas y contabilidad,
(e) recursos humanos y cultura, (f) informatica y comunicaciones, y (e) tecnologia de la
informacion y desarrollo. El resultado de este capitulo sera la construccion de la Matriz
Evaluacion de Factores Internos (MEFI) (D’ Alessio, 2008).

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Actualmente, el sector se encuentra poco desarrollado y en vias de crecimiento. En el
Perd, se pueden identificar dos asociaciones:

1. Asociacién de Representantes Automotrices del Perdl (ARAPER): Es la asociacion
que reune a los representantes autorizados de vehiculos automotores nuevos,
agrupados en una organizacion sin fines de lucro, cuya labor es representar en
temas gremiales de interés a sus asociados ante las diversas autoridades,
organizaciones civiles y comunidad. Ademas, brinda servicios de informacion y
asesoria especializada en temas relacionados al sector.

2. Asociacion Automotriz del Pert (AAP): Es un gremio empresarial sin fines de
lucro que agrupa a personas naturales o juridicas vinculadas al sector automotriz,
cuya funcidn es representar en temas gremiales de interés a sus asociados ante las
diversas autoridades. Asimismo, fomenta el respeto a las normas mediante
campanas publicitarias dirigidas a los conductores, propietarios de vehiculos,
peatones y usuarios de servicios vinculados a este sector.

En el caso de Mitsui Per(, su gerencia pone en practica los Principios de Buen

Gobierno Corporativo, los cuales constituyen una herramienta basica y fundamental de la
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filosofia de trabajo; su implementacion forma parte de la estrategia de desarrollo de la
empresa. Los accionistas, directores y gerencia concuerdan con el espiritu expuesto en los
Principios de Buen Gobierno Corporativo para la sociedad, a fin de lograr la obtencién de
estandares internacionales con el objeto de ofrecer mayor confianza al inversionista nacional
y extranjero (Mitsui Auto Finance Perd, 2012).

4.1.2 Marketing y ventas (M)

En lo que respecta al mercadeo, y segun estudios del BBVA Research (2011), se han
ampliado las redes de concesionarios en Lima y provincias, incrementandose la frecuencia de
los salones de exhibicion y buscando un mayor acercamiento con el cliente final. Ademas, la
competencia entre marcas es cada vez mas intensa, existiendo alrededor de 100 marcas chinas
que, a pesar de contar con una reducida participacién de mercado, vienen gradualmente
atrayendo a mas consumidores con precios que se ubican por debajo del promedio. La Tabla
18 muestra el detalle de las ventas y participacién de mercado por marca en unidades; en esta
se observa que si bien Toyota mantiene el liderazgo, también ha reducido su participacion en
5%, redistribuyéndose este porcentaje entre las marcas Hyundai, Chevrolet y KIA,
principalmente.

Tabla 18
Venta Total por Marca en Unidades (2009-2010-2011)

Marca 2009 2010 2011

Toyota 16,295 21.18% 26,542 21.97% 24,507 16.33%
Hyundai 9,880 12.84% 15,496 12.83% 20,366 13.57%
Kia 5,942 7.72% 9,920 8.21% 13,513 9.01%
Nissan 7,754 10.08% 11,168 9.24% 13,140 8.76%
Chevrolet 3,985 5.18% 7,204 5.96% 13,050 8.70%
Volkswager 3,528 4.59% 5,658 4.68% 7,631 5.09%
SuzukKi 5,443 7.07% 6,596 5.46% 6,826 4.55%
Otros 24,106 31.33% 38,227 31.64% 51,004 33.99%
Total 76,933 120,811 150,037

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2011, por la Asociacion de Representantes Automotrices del Perd (ARAPER), 2012.
Recuperado de http://araper.pe/
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Segun América Economia Peru (2012), si bien Toyota del Perd mantuvo el liderazgo
en ventas en el 2011 con una variacion respecto al 2010 de 23.7%, la empresa que mas crecio
en ventas comparado con el afio 2010 fue Euro Motors con el 39.2%. En la Tabla 19, se
puede ver lo descrito.

Tabla 19

Ranking de Ventas de Empresas Automotrices en el 2011

RK 2011 Empresa Ventas 2011 (US$ MM) Var. Ventas 2011 /2010
1 Toyota del Peru 683,7 23.70%
2 Automotores Gildemeister Peru 390,7 15.00%
3 Nissan Maquinarias 2985 31.30%
4 Euro Motors 194,7 39.20%
5 KIA Import Peru 167,7 22.00%
6 Grupo Pana 144,2 2.70%
7 Scania del Peru 135,9 16.00%
8 Mc Autos del Pert Mitsubishi Motors 109,0 8.00%
9 SK Berge Perl 107,6 8.00%
10 Motores Diesel Andinos 102,3 -45.00%

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2011, por la Asociacion de Representantes Automotrices del Perd (ARAPER), 2012.
Recuperado de http://araper.pe/

Segun la revista Mundo Tuerca (2012), las ventas de vehiculos ligeros en el afio 2012
han tenido un incremento constante. Se sabe que hasta el mes de agosto se han vendido
123,699 unidades, con una acumulacién del 66% de participacion de mercado. Cabe resaltar
que Toyota no liderd en ventas de unidades en ninguna de las categorias de vehiculos ligeros.
Sin embargo, a nivel general mantiene el primer lugar con el 16% de participacion de
mercado, seguido por KIA con 14.5%, Hyundai con 14.3%, Chevrolet con 12.7% y Nissan
con 8.9%.

Tal como se puede observar en Tabla 20, el lider de la categoria L1 de vehiculos
ligeros en agosto del 2012 fue Chevrolet con 1,127 unidades, seguido por Toyota con 979
unidades. En la categoria L2, el lider fue Nissan con 588 unidades, seguido por Volkswagen

con 381 unidades. Finalmente, en la categoria SUV, el lider fue Hyundai con 632 unidades.
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Tabla 20

Ventas en Unidades de Vehiculos Ligeros — Agosto 2012 (en unidades)

Marca Categoria Marca Categoria Marca Categoria
L1-hasta 1.5 litros L2-més de 1.5 litros L3- SUV
Chewvrolet 1,127  Nissan 588 Hyundai 632
Toyota 979 Volkswagen 381 Toyota 415
Kia 616 Toyota 347 Kia 395
Hyundai 464 Hyundai 318 Renault 173
Susuki 402 Kia 266 Nissan 170

Nota. Adaptado de “Estadisticas”, por Mundo Tuerca, 2012, Mundo Tuerca 67 p. 87.

Segun Erick Ruiz, gerente de Marketing de Derco, las ventas aumentaron por la
mayor oferta de vehiculos con motores pequefios y poco consumo de combustible. Ademas,
se sefiala que la tendencia en el mercado peruano sera la explosiva demanda por autos
econdmicos, compactos, de bajo consumo y poco precio. Por su parte, Veronica Baca,
gerente de vehiculos ligeros de VVolkswagen, afirmo que los nuevos consumidores de autos
son los jovenes profesionales y los sectores emergentes que demandan vehiculos compactos a
precios comodos. En este grupo, resaltan las mujeres jovenes que empiezan a trabajar y
prefieren los hatchback, asi como las mujeres mayores de altos ingresos que privilegian la
compra de SUV y autos de gama alta (Costa, 2010). Respecto a los precios de venta de
vehiculos, estos varian segun la marca, modelo, motor y potencia, entre otras caracteristicas.
En las Tablas 21, 22, 23, 24 y 25, se muestran los precios de los modelos méas representativos
de las cinco marcas mas importantes del mercado.

Tabla 21

Precios por Modelo Chevrolet (US$)

Marca Categoria

Chevrolet L1 L2 L3
Aveo Sedan 1.4 MT 12,790

Sail Sedan 1.4 MT 12,190

Cruze 1,8 MT 19,990

Cruze 1,8 AT Full 22,390

Nueva Captiva 2.4 MT 2WD 28,190
Nueva Captiva 2.4 AT Full 34,690

Nota. Adaptado de “Estadisticas”, por Mundo Tuerca, 2012, Mundo Tuerca 67 p. 90
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Tabla 22

Precios por Modelo Hyundai (US$)

Nota. Adap

Tabla 23

Tabla 24

Marca Categoria
Hyundai L1 L2 L3
New Accent 1.4 MT 15,490
i10 1.1 Automatico Full 12,990
New Elantra 1.8 MT Full 20,990
New Sonata 2.4 AT Full 34,990
Tucson 2.0 4 WD MT 27,990
Santa Fe 2.4 2WD MT 30,500
tado de “Estadisticas”, por Mundo Tuerca, 2012, Mundo Tuerca 67 p. 92
Precios por Modelo KIA (US$)
Marca Categoria
Kia L1 L2 L3
New Picanto 1,0 Standard 8,990
New Picanto 1,2 Full AT 13,290
Cerato Forte 1.6 AT EX 19,990
Cerato Forte 1.6 LX 16,990
Sportage 2.0 2 WD MT 23,290
Sportage 2.0 2 WD AT 24,490
Nota. Adaptado de “Estadisticas”, por Mundo Tuerca, 2012, Mundo Tuerca 67 pp. 92-93
Precios por Modelo Toyota (US$)
Marca Categoria
Toyota L1 L2 L3
Yaris 1.3 MT 15,080
Yaris 1.3 AT 16,430
Corolla 1.6 MT 19,000
Corolla 1.8 MT 23,620
Ravd 2.4 MT 4x 2 27,690
Ravd 2.4 AT 4x 2 29,190

Nota. Adaptado de “Estadisticas”, por Mundo Tuerca, 2012, Mundo Tuerca 67 p. 96
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Tabla 25

Precios por Modelo Nissan (US$)

Marca Categoria

Nissan L1 L2 L3
Nissan V16 Clasico 10,750

Nissan V16 Clasico +AC 12,500

X-Trail Extreme 2.5 4x 2 28,000
Murano 4WD 4X4 49,150

Nota. Adaptado de “Estadisticas”, por Mundo Tuerca, 2012, Mundo Tuerca 67 p. 94

Respecto a las actividades de marketing del sector automotriz, estan la Feria de
Autopartes y el Motorshow, asi como los eventos y ferias organizados por los bancos para
dinamizar las ventas otorgando los créditos vehiculares. La principal feria es Motorshow, se
desarrolla en Lima desde el afio 1994 y concentra a las mejores empresas y marcas del sector,
las cuales muestran las Gltimas novedades e innovaciones (Motorshow, 1994). La Feria
Expomecanica y de Autopartes del sector automotriz se desarroll6 en marzo de 2012 con mas
de 10,000 visitantes y reunio a representantes de mas de 100 marcas nacionales e
internacionales, entre fabricantes, importadores y distribuidores de paises como Brasil,
México, Estados Unidos, entre otros. El objetivo comercial de esta feria fue presentar las
Gltimas novedades tecnoldgicas en piezas, repuestos y equipos para la reparacion y
mantenimiento de los automdviles, de modo que se puedan construir futuras alianzas
comerciales. Segun cifras esperadas, las ventas proyectadas a corto y mediano plazo fueron
de US$ 7'568.000 millones (Peru Rally, 2012). Asi también, para promover la compra de
autos nuevos, los bancos organizan ferias, como la realizada por el Banco de Crédito (BCP),
en la cual se exhiben mas de 300 vehiculos de diferentes marcas y se otorga la posibilidad de
compra al crédito (“Arrancé el Autoshow”, 2011). Por parte del Banco Interbank, este cuenta
con el evento llamado El salon del Automoévil (“Mas de 50 marcas de autos se exhibiran”,

2011).
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4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Segun Deloitte (2009), “para el afio 2020, tan solo 10 grupos de empresas fabricantes
de automoviles con base en seis mercados principales seran responsables por el 90 % de las
ventas de automoviles a nivel global” (parr. 2). Las condiciones econdmicas mundiales y la
dinamica del mercado llevaran al sector automotriz a experimentar profundos cambios
estructurales que serén la base para el crecimiento futuro del sector. China e India emergeran
como actores importantes, que se sumaran a los centros de disefio y de manufactura ya
establecidos actualmente en Europa Occidental, Japdn, Corea y los Estados Unidos. Para
mantenerse competitivos, las principales compafiias automotrices emprenderan cambios en
sus estructuras y capacidades regionales para establecerse de forma mas agresiva en regiones
de manufactura de bajo costo. Segun el estudio, estos movimientos a regiones de bajo costo
estaran motivados por dos factores principales: (a) la necesidad de controlar los costos y (b)
la ubicacion geogréfica de la demanda futura. Tal como se observa en Tabla 26, de las cinco
primeras marcas del mercado, Toyota y Hyundai son las que cuentan con una mayor cantidad

de puntos de venta a nivel nacional.

Tabla 26

Puntos de Venta por Marca
Marca Puntos de Venta
Toyota 33
Hyundai 32
KIA 25
Chevrolet 21
Nissan 20

Nota. Adaptado de “Red de ventas”, por Hyundai, 2012. Recuperado de http://www.hyundai.pe/red-de-ventas-hyundai.html;
“Concesionarios”, por KIA, 2012. Recuperado de http://www. Kia.com.pe/mobile/devices/concesionarios.html;
“Concesionarios Chevrolet en Peru”, por Chevrolet, 2012. Recuperado de
http://www.chevrolet.com.pe/content_data/LAAM/PE/es/GBPPE/001/BRANDSITE/site/compra-
facil/concesionarios/concesionario-busqueda.html; “Concesionarios”, por Toyota Perti, 2012. Recuperado de
http://www.toyotaperu.com.pe/concesionarios.html; “Concesionario”, por Nissan, 2012. Recuperado de
http://www.nissan.com.pe/sp/web/shoppingsupport/dealer_search.htm

Segun Pacifico (2012), en cuanto a la infraestructura del servicio automotriz posventa,

existen 272 talleres autorizados, de los cuales 119 estan localizados en Lima. Las ciudades
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del interior del pais con mayor cantidad de talleres son Arequipa y Cajamarca, con 28 y 22
talleres respectivamente, tal como se aprecia en la Tabla 27.

Tabla 27

Talleres de Servicio Posventa a Nivel Nacional

Ciudades NuUmero de locales
Arequipa 28
Cajamarca 22
Chiclayo 10
Chimbote 7
Cusco 8
Huanuco 6
Huaraz 6
La Libertad 10
Lima 119
Piura 8
Tacna 9
Tarapoto 6
Otros 33
Total 272

Nota. Adaptado de “Relacion de talleres”, por Pacifico, 2012. Recuperado de
http://www.pacificoseguros.com/site/Personas/Veh%C3%ADculos-y-SOAT/Relacion-de-talleres.aspx

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Segun el andlisis de indicadores financieros de América Economia Per( (2012), en el
cual solo se considera informacién disponible de las marcas Nissan, Euro Motors y Motores
Diesel Andinos, y no se toma en cuenta las cifras de las marcas mas representativas como
Toyota, KIA, Hyundai y Chevrolet (ver Tabla 28). Mas bien, se tiene que Euro Motors es la
de mayor utilidad neta con US$ 11.3 MM. Euro Motors y Nissan Maquinarias tuvieron la
mas alta variacion de utilidad neta entre el afio 2010 y 2011 con el 56.7% y 56.6%,
respectivamente. La utilidad promedio del sector es US$ 6.3 MM. Finalmente, en cuanto al
ROE y ROA, Euro Motors es la empresa con mayor indice con el 31.2% y 14.9%,

respectivamente.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP s le CENTRUM

CEX TR0 DE NEGOCIOS

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Tabla 28

Ratios Financieros del Sector Automotriz

Empresa Utilidad Neta (US$ MM)  Var. Util. % 2011/2010 ROE%  ROA%  Margen Neto %
Nissan Maquinarias 11,1 56,6% 23,6% 8,7% 3,7%
Euro Motors 113 56,7% 31,2% 14,9% 5,8%
Motores Diesel Andinos 50 -75.30% 9,6% 4,7% 49%

Nota. Adaptado de “Sector automotor”, por América Economia Per, 51, p. 187

4.1.5 Recursos humanos (H)

Para la Asociacion Automotriz Peruana (AAP, 2012), capacitar y desarrollar al
recurso humano es muy importante en esta etapa de crecimiento y desarrollo. De esta manera,
se podra capitalizar la mayor demanda de personal altamente calificado en las empresas. En
este sentido, dicho gremio contribuye en la mejora de la productividad y competitividad del
sector, otorgando desarrollo profesional mediante la escuela de capacitacion que esta
asociacion posee y administra, y que mediante alianzas estratégicas con instituciones
educativas, asi como con empresas de reconocido prestigio, permitird capacitar en cursos
virtuales y presenciales a los asociados del sector. Las modalidades de capacitacion son los
seminarios y los programas de especializacion. Entre los seminarios mas relevantes para el
sector programados en el afio 2012 se encuentran los siguientes: (a) Customer Relationship
Management (CRM), (b) Marketing de Servicios al Concesionario, (c) Electricidad y
electronica vehicular y (d) Buenas practicas de almacenes y nuevas tendencias en la
administracion. Asimismo, se han programado seminarios en provincias como Arequipa y
Huancayo en temas relacionados a las ventas y calidad del servicio al cliente. En lo que
respecta a programas de capacitacion, en el afio 2012 se estaran dictando cursos como
coaching, administracion de ventas y administracion de talleres automotores.

En la escuela de capacitacion de la AAP, también hay cursos in House. Estos se dictan
en cada empresa asociada al sector, dependiendo de cada necesidad especifica. Para la

programacion de cada curso, en las instalaciones de estas empresas se deben seguir los
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siguientes pasos: (a) identificacion de requerimiento de capacitacion, (b) analisis de las
brechas de competencia, (c) propuesta de cursos, (d) informe de resultados y (e) sesiones de
refuerzo. Para el nivel gerencial del sector, también se han tenido en cuenta programas: (a)
induccion de fuerza de ventas, (b) gestion de carrera, (¢) coaching y desarrollo directivo, (d)
coaching para fuerza de ventas y (e) consultoria. Por ultimo, dicho gremio organiza

desayunos, almuerzos ejecutivos y foros anuales entre los asociados del sector.

4.1.6 Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

Segun la revista Actualidad Digital, empresas lideres del sector automotriz, como
Toyota del Pert, estan implementando sistemas de informacion avanzados como el SAP
Business, que integran la planificacion de los ciclos de aprovisionamiento y los inventarios
entre todos los concesionarios y la casa matriz en Japon. Estos tipos de sistema consolidan e
integran la informacion de todas las areas de la organizacion, con el fin de poder monitorear
la logistica desde la fabricacion hasta los pedidos de venta en los concesionarios a nivel

nacional (“Toyota del Peru elige SAP”, 2011).

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Segun Los Andes, el Pert y Corea del Sur han acordado afianzar la cooperacion de las
inversiones en conocimiento y tecnologia. En el area de tecnologia y ciencia, dichos paises
fomentaran el desarrollo de la bioingenieria y energia de los recursos hidricos y tecnologia
ecoldgica. En cuanto a la industria automotriz, el presidente peruano Ollanta Humala
manifesto el deseo de establecer una planta de ensamblaje de automdviles y autopartes en el
Perl (“Pert y Corea del Sur acuerdan elevar su relacion”, 2011).

Por otro lado, se observa que el Per no presta atencion ni a investigacion ni a

desarrollo, debido a la falta de normas y leyes que fomenten la investigacion. Asi pues, al
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comparar al Per( con Argentina, el pais invierte 0.2% de su PBI en ciencia y tecnologia, en
tanto que Argentina lo hace con el 0.7% de su PBI (Mendoza, 2012).

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), a fin de impulsar y fomentar la
competitividad, aprob6 un préstamo de US$ 35 millones al Perd, con la oportunidad de
fomentar la investigacion y desarrollo. Con esto, se espera un aumento de las exportaciones
de alta tecnologia que contrarrestara el déficit tecnologico existente en el Pert (“El BID
prestara US$ 35 millones a Pert para inversion en sector tecnologia”, 2012).

4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La matriz del sector automotriz cuenta con 13 factores determinantes de éxito, ocho
fortalezas y siete debilidades. El resultado del anlisis es de 2.27, el cual indica que es un
sector débil y que se debe desarrollar para poder competir con mercados globales méas
competitivos.

Tabla 29

Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores Determinantes de Exito Peso Valor  Ponderacion
Fortalezas
1 Posicionamiento de marcas globales 0.04 3 0.12
2 Meétricas de marketing para monitoreo de mercado 0.05 3 0.15
3 Ratios Financieros atractivos en el sector 0.04 3 0.12
4 Amplia red distribucion 0.09 4 0.36
5 Produccion de autopartes de calidad 0.09 3 0.27
6 Diversidad de concesionarios en sector automotriz 0.07 4 0.28
7 Existencia de asociaciones y gremios en el sector. 0.09 3 0.27
0.47 1.57
Debilidades
1 No se cuenta con infraestructura para el servicio post venta 0.10 2 0.20
2 Industria de autopartes poco desarrollada 0.08 2 0.16
3 Concentracidn geografica de dealers y post venta en Lima. 0.05 2 0.10
4 Ausencia de Economias de Escala en autopartes. 0.10 2 0.20
5 Falta de investigacion y desarrollo 0.09 1 0.09
6 Ausencia de cluster del sector automotriz 0.11 1 0.11
0.53 0.86
1.00 2.43

Nota. 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1:Debilidad mayor.
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4.3 Conclusiones

Actualmente, el sector automotriz es solamente importador y comercializador de
vehiculos, a diferencia del rubro autopartes que, ademas de importar y comercializar, también
produce y exporta una cifra importante de su produccién. Algunas de las categorias de
autopartes mas importantes son los neumaticos, vidrios, empaquetaduras, baterias y
lubricantes.

Se cuenta con dos gremios representativos (AAP y ARAPER), los cuales estan
encargados de organizar a los importadores y brindar informacién del mercado automotriz en
el Peru para una adecuada toma de decisiones.

Existen dos tipos de ferias, una de estas es el Motorshow para la venta de carros en
Lima, el cual estd plenamente posicionado y reconocido que ha incentivado el desarrollo de
eventos similares auspiciados por bancos y que conjuntamente promueven la venta de autos
nuevos. Por otro lado, existe la feria de autopartes, recientemente creada en el afio 2012, con
relativo éxito, que sirve para la promocién y crecimiento del rubro de autopartes.

Actualmente, existe una gran diversidad de marcas y modelos de vehiculos con un
amplio rango de precios que los hace accesibles a los diferentes niveles socioeconémicos del
pais.

Debido al crecimiento en las ventas de vehiculos, se hace evidente la necesidad de
implementar nueva infraestructura para mejorar el servicio posventa.

No existe una base legal que promueva las inversiones en investigacion y desarrollo
que permitiria el crecimiento del sector autopartes y que sentaria las bases para el

establecimiento de la industria de ensamblaje de vehiculos ligeros y comerciales.
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Capitulo V: Intereses del Sector Automotriz y Objetivos de Largo Plazo

5.1 Intereses del Sector Automotriz

Los intereses del sector automotriz estan principalmente orientados a la renovacién
del parque automotor y al cuidado ambiental. Mediante Decreto Supremo N° 023-2011-MTC,
del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC, 2011b), se busca (a) reducir los
accidentes de transito y (b) mejorar la calidad del ambiente. Para lograr estos objetivos, se ha
disefiado el bono del chatarreo, el cual constituye un incentivo para la renovacion del parque
automotor para la categoria de vehiculos ligeros de encendido por compresion y por chispa.

El 17 de Diciembre de 2008 se promulgé la Ley 29303, que fija la culminacion de las
actividades de reparacion y reacondicionamiento de vehiculos usados en los céticos y en
Zofratacna para el 31 de diciembre de 2012. A partir de ese momento, se terminan las
actividades de los céticos de Matarani, llo y Paita, al que se referia el Articulo 3° del Decreto
Legislativo N° 843. Esta medida esté alineada con las intenciones del MTC de incentivar la
renovacion del parque automotor y cuidar el medioambiente.
5.2 Potencial del Sector Automotriz

El sector automotriz crecié en 24% en el afio 2011. Esta cifra refleja el alto potencial
de crecimiento del sector, dado que en afios anteriores se registraron incrementos mayores al
que se presentd en ese afio, como se muestra en la figura 35. Como caso excepcional, en el
afio 2009 se registré un decrecimiento debido a los efectos de la crisis asiatica. Por otro lado,
MAXIMIXE pronostico un crecimiento, para el afio 2012, del 15%. Este crecimiento obedece
a que la demanda ha venido desarrollandose con buenas perspectivas, lo cual se sustenta en

las cifras proporcionadas por ARAPER (Mitsui Auto Finance Peru, 2012).
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Figura 35. Variacion de ventas del total de vehiculos nuevos (2001-2011). Adaptado de
“Perspectivas 2012 del Sector Automotriz”, por Mitsui Auto Finance Pert S.A., 2012.
Recuperado de http://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/tm34otdh.dqi.pdf

Con la finalidad de poder efectuar un andlisis adecuado de las fortalezas y debilidades
del sector automotriz, se tomara en consideracion los aspectos que se detallaran a
continuacion: (a) demogréfico, (b) geografico, (c) economico, (d) tecnoldgico, (e) histérico-
psicoldgico-socioldgico, y (f) organizacional-administrativo.

Demograéfico. Debido al crecimiento poblacional en las provincias de Arequipa,
Trujillo y Cuzco y a su creciente desarrollo econémico, se ha incrementado
significativamente la demanda de automoviles. Esto ha contribuido a que diversas marcas y
concesionarios puedan establecerse y desarrollar un mercado al interior del pais. Las ventas
en provincias han crecido 50% mientras que en Lima 30%. A pesar de este crecimiento, Lima
continta siendo la plaza mas importante del pais, aunque se debe sefialar que algunas grandes
empresas ubicadas en provincias realizan sus compras en la capital (Ruedas & Tuercas,
2012).

Geogréfico. El parque automotor peruano crecio de manera considerable en los
Gltimos afios, sin embargo la infraestructura vial a nivel nacional no ha crecido en la misma
proporcién. Teniendo en cuenta que el Perd cuenta con una geografia adversa que dificulta la
interconexidn en el ambito terrestre, el gobierno requiere invertir en infraestructura y en

nuevas vias de acceso que conecten a las regiones y contribuyan a su desarrollo minimizando
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el tiempo y los costos de transporte y distribucion. Ademas de ello, debe implementar
politicas para el reordenamiento del transporte publico nacional. (Ruedas & Tuercas, 2012)

Econdmico. El crecimiento del PBI y la estabilidad del pais en el afio 2012 han
ayudado a incrementar la venta de vehiculos nuevos, por lo que el sector automotriz esta
aprovechando esta etapa de crecimiento. Asi también se espera que desde el afio 2013 la tasa
de crecimiento del sector sea aproximadamente 10% siempre y cuando la economia mantenga
su tasa de crecimiento de ultimos afios, que fue del 6.5%. Este crecimiento econdmico no
solo se ha dado en Lima, sino en provincias. La mayor demanda interna y el incremento del
poder adquisitivo se ha reflejado también en los segmentos B y C, los cuales ahora pueden
acceder a un crédito vehicular, estimandose que los mismos crezcan en un 30% respecto al
afio 2011. (Ruedas & Tuercas, 2012)

Tecnoldgico-cientifico. El sector automotriz presenta una debilidad en este sentido,
pues no existe investigacion ni desarrollo tecnolégico. Sin embargo, las empresas privadas
estan haciendo los esfuerzos necesarios para revertir a largo plazo esta tendencia mediante
inversiones en sistemas avanzados de informacion como el SAP, que les permitira integrar
sus procesos y ser mas eficientes (“Toyota del Pert elige SAP”, 2011). Ademas de ello, se
estan firmando acuerdos de cooperacion entre paises desarrollados y el Peru (“Pert y Corea
acuerdan elevar su relacion”, 2011).

Histdrico-psicoldgico-socioldgico. El sector automotriz ha ido evolucionando a través
de los afios en cuanto a los gustos y preferencias del consumidor. Actualmente hay una
mayor oferta de vehiculos con motores pequefios y poco consumo de combustible. Esto
debido a que se han modificado las necesidades y tendencias del mercado peruano y el sector
demanda mas autos econdémicos, compactos, de bajo consumo y poco precio, siendo los
jovenes profesionales y los sectores emergentes los potenciales compradores de este

segmento (Costa, 2010).
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Organizacional-administrativo.

Tal como indic6 la Resolucion Ministerial N° 817-2006-MTC/09 (2006), es
importante tener en cuenta los lineamientos de la politica nacional del sector automotriz, en la
cual se establece lo siguiente:

e Conservacion y desarrollo ordenado de la infraestructura de transporte en los

distintos modos y niveles del Gobierno.

e Promocidn del desarrollo, seguridad y calidad en los servicios de transporte y de

logistica vinculados.

e Promocion de la participacion de la inversion privada en la provision de servicios e

infraestructura del transporte.

e Apoyo a la integracion nacional e internacional.

e Contribucion a la consolidacion del proceso de descentralizacion del pais.

e Fortalecimiento de la gestion socio-ambiental en el sector transporte.

Estos lineamientos determinan una pauta con la cual se podra visualizar las
prioridades del gobierno en temas relacionados al sector automotriz, dado que cuenta con un
gran potencial, tal como menciond el BBVA Research (2011) en el informe sobre la situacion
del sector automotriz:

A mediano y largo plazo, las perspectivas son también positivas. El mercado

automotor peruano tiene un amplio espacio para desarrollarse, en primer lugar porque

se parte de un punto inicial muy bajo. En este sentido, el parque automotor es pequefio
comparado con los de otros paises de la regién con nivel de ingreso similar. A ello se
suma la elevada antigliedad de este parque (17 afos), que un contexto como el que se
prevé para los préximos afios incentivara su renovacion, mas adn si la municipalidad
de la capital mantiene la meta de reordenar el transporte publico. Cabe mencionar que

debido a que las condiciones del parque automotor en las provincias son menos
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favorables que en Lima, en ellas la expansion del mercado podria ser mas adecuada,
como ya viene ocurriendo. En segundo lugar, la mayor penetracion del gas natural
vehicular (GNV), en linea con la creciente inversion en estaciones proveedoras del
mismo dard acceso a un combustible de menor precio, incentivando la demanda de
vehiculos. En tercer lugar, la ejecucion de importantes proyectos de infraestructura
vial previstos hard mas fluido el transito vehicular, principalmente en la ciudad (p. 6),
como se muestra en la tabla 30.

Tabla 30

Proyectos de Infraestructura Vial

Presupuesto
Proyecto Estado Descripcion estimado Inicio Término
(US$ millones)
Ampliacion de la Via Expresa de En licitacion Ampliacion de la Via Expresa de 185 Las obras
Paseo de la Republica hasta la Paseo de la Republica hasta la iniciaran en el
Panamericana Sur carretera Panamericana Sur 2012
Metropolitano 11 Por concesionar  El Metropolitano 11 recorrera las 220 Las obras se Se prevé que

Tunel Javier Prado-La Marina-
Faucett

Periférico Vial Norte (en proyecto-
futura concesion)

Adjudicado a
Grafia y Montero

Por concesionar

avenidas Venezuela, Arica, Nicolas
Aylién, y Grau para llegar a Ate.

La obra consistira en un tunel por
debajo de Javier Prado, con peaje.

Estard a cargo de Grafia y Montero.

Une 11 distritos e interconecta la
Panamericana Norte con la
Panamericana Sur y la Carretera
Central.

700

800

iniciaran a fines  podria estar
del 2012 terminado en el

2012

Se prevé que la
obra se iniciara
enel 2012

Nota. Tomado de “Peru Situacion Automotriz”’, por BBVA Research, 2011. Recuperado de
http://serviciodeestudios.bbva.com/KETD/fbin/mult/peru_automotriz_2011 esp_tcm346-

282296.pdf?ts=1082012

5.3 Principios Cardinales del Sector Automotriz

En el Capitulo 111, se aplicé la Teoria Tridimensional de Hartmann (1978) a fin de

visualizar las oportunidades y amenazas a las que estaria expuesto el pais. Para D" Alessio

(2008), con el objeto de establecer los intereses de la organizacion, resulta importante

analizar los principios cardinales; por tanto, en este capitulo, se utilizara la misma teoria

enfocandola al sector automotriz.
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Influencia de terceras partes

Es posible que el sector automotriz deba desarrollar alianzas o relaciones bilaterales
con sectores automotrices lideres en el mundo como Japdn, Estados Unidos, Alemania o
China, a fin de impulsar un sector que le permita ser el nexo en América Latina. Estas
alianzas constituyen una amenaza para paises latinoamericanos, debido a que pondrian en
riesgo el desarrollo de sus sectores. Por la ubicacion geogréfica del Perd, los sectores de los
paises como Brasil, México, Argentina, Colombia, Venezuela y Ecuador podrian ejercer
presion para obstaculizar los acuerdos bilaterales conseguidos.

Lazos pasados y presentes

En la actualidad, existen paises que, con el afan de proteger su sector automotriz,
optan por imponer barreras arancelarias a los productos importados. Esto ocasiona un
proteccionismo por parte de los gobiernos, generando competencia desleal. Por ejemplo,
paises como Brasil establecen normas aduaneras para aumentar sus tasas arancelarias con el
objeto de obstaculizar la entrada de vehiculos producidos en México.

Contrabalance de los intereses

Todos los sectores aplican estrategias que les permiten obtener mayores beneficios,
los cuales se logran a través de distintos factores. Uno de los principales factores es contar
con una mayor participacion en el mercado, dado que esta permite reflejar su liderazgo. El
sector automotriz no es la excepcion. Los gremios de los paises competidores existentes son
los que se encargaran de poner barreras de ingreso a los nuevos aspirantes. Una alternativa
para hacer un balance de intereses podria ser la de construir alianzas con marcas que no se
fabriquen en America Latina, a fin de evitar la exposicion ante los obstaculos de los

competidores existentes.
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Conservacion de los enemigos

El nivel de competitividad en el sector automotriz es bastante alto, debido a que las
marcas compiten con el objeto de ganar mayor participacion en el mercado, a través de
estrategias innovadoras que haran crecer el mercado, desarrollando el sector y ofreciendo
mejores propuestas para sus consumidores.
5.4 Matriz de Intereses del Sector (MI1O)

De acuerdo con el analisis realizado, se han identificado los intereses del sector
automotriz y se ha elaborado la MIO, la cual se presenta en la Tabla 31.

Tabla 31

Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO)

Matriz de intereses organizacional Intensidad del interés
Interés organizacional Vital Importante Periférico
Renovacién del parque automotor Comunidad, empresas,
MTC, OSITRAN
Mejorar el indice de motorizacion MTC, OSITRAN, comunidad
empresas
Desarrollar Infraestructura de redes viales MTC, OSITRAN Comunidad, empresas
Reducir los niveles de contaminacion Comunidad, empresas,
MTC, OSITRAN
Reducir los indices de accidentes de transito Comunidad, empresas ,
MTC, OSITRAN
Mejorar los niveles de empleo Comunidad MTC, OSITRAN ,
empresas
Aumentar los niveles de inversion extranjera MTC, OSITRAN comunidad

5.5 Objetivos de Largo Plazo

“Los objetivos de largo plazo representan los resultados que la organizacion espera
alcanzar luego de implementar las estrategias externas especificas escogidas, las cuales
conducen hacia la vision establecida” (D" Alessio, 2008, p. 219).

Segun sostuvo D" Alessio (2008), los objetivos de largo de plazo deben ser
cuantificables, medibles, alcanzables, de facil entender, con un horizonte de tiempo y seran

necesarios para alcanzar la vision del sector. Estos son necesarios en todos los niveles de la
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empresa y estan asociados a las areas de resultado clave. Un area de resultado clave es una
actividad de la organizacién en la que el negocio debe ser excelente para satisfacer las
necesidades de los clientes, vencer a la competencia y cumplir con los stakeholders. En base
a estas definiciones y conceptos, se desarrollara los objetivos a largo plazo que se establecen
para poder alcanzar la vision deseada.
e OLP 1: Enel afio 2021, se ensamblaran 90,000 vehiculos ligeros y comerciales al
afio. Actualmente la totalidad de la oferta es importada (BBVA Research, 2010a)
e OLP 2: Enel afio 2021, se alcanzara una cifra de ventas de 365,000 vehiculos
ligeros y comerciales. Actualmente se venden 128,713 (ARAPER, 2012).
e OLP 3: Enel afio 2021, el sector automotriz peruano producira US$ 700 millones
en autopartes. Actualmente produce US$ 330 millones (“Importacion de autopartes
crecerian 20%”, 2012).
e OLP 4: Para el afio 2021, reducir la contaminacion del parque automotor a 10
partes por millon (Euro 5) en promedio. Actualmente se encuentra entre 50 y
5,000 partes por millon a nivel nacional en promedio. (ARAPER, 2012)
e OLP 5: Para el afio 2021, se reduciréa la antigiiedad del parque automotor de 17 a
14 afios en promedio (Mitsui, 2012).
e OLP 6: Para el afio 2021, incrementar a 1,582 talleres autorizados a nivel nacional.
Actualmente se cuenta con 272 talleres (Pacifico Seguros, 2012).
5.6 Conclusiones
El logro de todos estos objetivos mejoraria la situacion del sector automotriz y por
tanto la del pais, brindando beneficios tales como: generacion de empleo, mejoramiento del
nivel tecnoldgico, reduccién de la contaminacion, mejoramiento de la calidad de vida,

reduccion de la tasa de accidentes de transito, etc.
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El sector automotriz cuenta con un alto potencial de crecimiento debido a los
constantes incrementos de la demanda y a las actuales condiciones econdmicas favorables.

La creacion de condiciones adecuadas para que el sector automotriz sea una plaza
atractiva para las empresas fabricantes de vehiculos implica un compromiso por parte del

gobierno y del sector privado.
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Capitulo VI: Proceso Estratégico

Segln D’ Alessio (2008) las tres etapas del marco analitico de la formulacion
estratégica son las siguientes: (a) entrada (insumos), (b) emparejamiento (proceso) y (c)
salida (productos); la cual es la etapa de decision del proceso estratégico. La primera etapa
fue desarrollada mediante la formulacion de las siguientes matrices: (a) Matriz Evaluacion de
Factores Externos (MEFE), (b) Matriz Perfil Competitivo (MPC), (c) Matriz Perfil
Referencial (MPR), (d) Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI) y (e) Matriz de
Intereses de la Organizacion (MI0O). Estos insumos son fundamentales para asegurar la
calidad del proceso estratégico en las demas etapas. La segunda etapa esta caracterizada por
la generacion de estrategias por medio del emparejamiento y combinacién de los recursos y
habilidades internas con oportunidades y amenazas generadas por los factores externos. Este
emparejamiento producira estrategias ofensivas, cuando se usen fortalezas para capitalizar
oportunidades; y estrategias defensivas, cuando se trate de superar debilidades, evitando o
neutralizando amenazas (D’Alessio, 2008). Ademas, en esta etapa se analizaran las matrices
detalladas a continuacion: (a) Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
(MFODA), (b) Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA), (c) Matriz
Boston Consulting Group (MBCG), (d) Matriz Interna Externa (MIE) y (e) Matriz Gran
Estrategia (MGE).

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La MFODA (ver Tabla 32), se construye a partir de las oportunidades y amenazas
registradas en la MEFE, asi como de las fortalezas y debilidades registradas en la MEFI; de
modo que se obtienen cuatro cuadrantes: (a) fortalezas-oportunidades (FO), (b) debilidades-
oportunidades (DO), (c) fortalezas-amenazas (FA) y (d) debilidades-amenazas (DA). A

través de un proceso de emparejamiento, estos cuadrantes logran generar y registrar las
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estrategias externas y, eventualmente, internas; explotando, buscando, confrontando y

evitando la combinacion de los factores criticos de éxito, respectivamente (D’ Alessio, 2008).

Tabla 32
Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

1 Diversidad de concesionarios en sector automotriz.

No se cuenta con infraestructura para el servicio post

Anidlisis venta.
Interno 2 Posicionamiento de marcas globales. 2 Industria de autopartes poco desarrollada.
3 Meétricas de marketing para monitoreo de mercado. 3 Concentracion geogréfica de dealers y post venta en
Lima.
4 Ratios Financieros atractivos en el sector. 4 Falta de investigacion y desarrollo.

) 5 Amplia red de distribucion. 5 Ausencia de cluster del sector automotriz.
Analisis 6 Produccion de autopartes de calidad. 6 Ausencia de Economias de Escala en autopartes.
Externo 7 Existencia de asociaciones y gremios en el sector.

Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO

1 Crecimiento de la demanda de vehiculos

2 Antigiedad del parque automotriz Peruano.

3 Altos Indices de Motorizacion (Personas por
vehiculo)

4 Apertura de Nuevos Tratados Internacionales.

5 Potencial de crecimiento de la industria de
autopartes.

6 Facilidades Crediticias (de Bancos a
Consumidores)

7 Deslocalizacion de la produccion de las grandes

fabricas.

1 Promover la compra de autos nuevos a través de
alianzas estratégicas del Estado con el sector privado
por medio de programas como el bono del chatarreo
y reduccién de aranceles a la importacion de
vehiculos ligeros de hasta 1500 cc, y descuentos y
créditos preferenciales a clientes acogidos a estos
programas (F1, F5, 01, 02, O3, 06).

2 Desarrollar gremio de empresas comercializadoras y
fabricantes de autopartes (F2, F3, F5, F7, O5).

w

Formacién de un Unico gremio automotriz para
potenciar el crecimiento del sector a través del logro
de sinergias que disminuyan costos de produccioény
optimicen la cadena de valor (F1, F6, F7, O1, O5)

(2]

~

Implementacién de programas de capacitacion para
mejorar mano de obra certificada internacionalmente
(D2, D4, 05).

Descentralizacion de produccién basada en zonas de
incentivos tributarios (D2, D3, O1, O5).

Fomentar el desarrollo de una industria de autopartes
para atender el mercado local y latinoamericano
realizando misiones comerciales en toda la regién (D2,
D6, 04, 05, 06, O7).

Atraer profesionales provenientes del sector
automotriz de paises desarrollados para implementar
las plantas de produccién (D2, D4, O5, O7).

Posicionar una imagen de calidad de la industria
automotriz a nivel internacional mediante la obtencion
de la certicifacion de las normas 1ISO 9001y TS
16949 (D2, 04, 05).

Incentivar la presencia de concesionarios y la
implementacion de talleres a nivel nacional mediante la
reduccion de aranceles para la importacion de equipos
(D1, D3, D5, 01,05).

Establecer plantas de ensamblaje en el departamento
de Lima (sur chico) atrayendo a marcas lideres en la
venta de autos ligeros y comerciales (D5, D6, O1, O3,
o7).

Establecer plantas de fabricacion de autopartes de
marcas reconocidas mundialmente por sus altos
estandares de calidad.(D2, D4, D5, D6, O1, O4, O5)

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

1 Crisis energética

iy

Exportacion de autopartes (F3, F4, F5, F6, A2, A4,
A5).

2 Politicas proteccionistas en la regién (Autopartes) 2 Incentivos a la inversion extranjera a través del

3 Reactivacion de leyes de fomento para la
importacion de Autos Usados.

4 Competencia intensiva entre paises.

5 Comportamiento del tipo de cambio.

otorgamiento de beneficios tributarios y, de ser
necesario, financiando parte de la inversion (F1, F2,
F3, F4, F7, Al, A3, A4, A5).

w

Desarrollo de clusters que involucren a empresarios
en obtencién de estandares y certificaciones y
participando en la elaboracién de normas para el

desarrollo del sector (F1, F4, F5, F6, F7, Al, A3, A4)

[

N

Adaptar modelos de industrias exitosas -
Benchmarking (D1, D2, D5, D6, A2, A4).

Desarrollar misiones comerciales para autopartes en el
mercado internacional (D2, D4, D5, A2, A4).
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La MPEYEA identifica la postura estratégica del sector basandose en dos ejes que
combinan cuatro factores relacionados con (a) la fortaleza de la industria (FI), (b) la
estabilidad del entorno (EE), (c) la fortaleza financiera (FF) y (d) la ventaja competitiva
(VC); los cuales determinan cuatro posturas: (a) agresiva, (b) conservadora, (c) defensiva, o
(d) competitiva (D’ Alessio, 2008). En la Tabla 33, se presenta la MPEYEA, en la cual se
concluye que el sector presenta (a) muy buena fortaleza financiera (3.33), (b) ventaja
competitiva inestable (-3.11), (c) muy buena fortaleza del sector (3.56), y (d) entorno poco
estable (-3.00).

Tabla 33
Matriz PEYEA del Sector Automotriz

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa

Fortaleza financiera (FF) Estahilidad del entomo (EE)
1 Retormo de fa inversion 3 1 Cambios tecnologicos -3
2 Apalancamiento 3 2 Tasa de inflacion -5
3 Liquidez 4 3 Variabilidad de la demanda -4
4 Capital requerido versus capital disponiole 3 4 Rango de precios de productos competitivos -3
5 Flujo de caja 3 5 Barreras (e entrada al mercado -4
6 Facilidad de salida cel mercado 4 6 Rivalidad / presion competitiva -1
7 Riesgo involucrado en el negocio 4 7 Elasticidad de precios de la demanda -2
8 Rotacion de inventario 3 8 Presion de los productos sustitutos -2

9 Economia e escala y de experiencia 3

333 -3.00

Ventaja competitiva (VC) Fortaleza de la industria (FI)
1 Participacion en el mercado -1 1 Potencial de crecimiento 5
2 Calidad el producto -4 2 Potencial de utilidades 3
3 Ciclo de vida del producto -4 3 Estabilidad financiera 4
4 Ciclo de reemplazo del producto -4 4 Conocimiento tecnoldgico 2
5 Lealtad del consumidor -2 5 Utilizacion de recursos 3
6 Utilizacion de la capacidad de los competidores -4 6 Intensicad de capital 4
7 Conocimiento tecnologico -2 7 Facilidad de entrada al mercado 2
8  Integracion vertical -3 8 Productividad / utilizacion de la capacidad 4
9 Velocidad de la introduccion de nuevos productos -4 9 Podler de negociacion de los productores 5
-3.11 356
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Asi mismo, del andlisis que se muestra en la Figura 36, se ha determinado que la
postura estratégica del sector es agresiva y, por tanto, la estrategia genérica a utilizar sera la
de liderazgo en costos a través de (a) la implementacion de programas de capacitacion para
mejorar la mano de obra certificada internacionalmente, (b) la descentralizacion de
produccion basada en zonas de incentivos tributarios, (c) el programa de optimizacion de
costos y gastos (estructura financiera) y (d) el disefio de planta para la aplicacion de
economias de escala. En ese sentido, para aprovechar las oportunidades de crecimiento del
sector, es necesario desarrollar estrategias de integracion vertical a través de la adquisicion de
empresas en sectores relacionados y del desarrollo de mercados por medio del fomento de

una industria de autopartes que atienda al mercado latinoamericano.
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Figura 36. Matriz PEYEA.
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6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Segun D’Alessio (2008), la MBCG presenta graficamente las diferencias entre
divisiones y ayuda a determinar la posicién competitiva de las divisiones de negocio o
portafolio de productos, en términos de su participacion relativa en el mercado y del
crecimiento de las ventas del sector, de manera que permite evaluar la estrategia global de las
divisiones o productos del sector, asi como su posicion competitiva en el mercado.

Como resultado del analisis que se muestra en la Tabla 34, la posicion competitiva del sector
automotriz es la de signo de interrogacion, pues en la actualidad cuenta con una baja
participacion relativa de mercado aunque se trata de un sector con un elevado crecimiento

(ver Figura 37).

Tabla 34
Matriz BGC
Divisién Participacion Crecimiento
de mercado del sector
1. Importacién de autos nuevos 7.70% 23.77%
2. Importacion de autos usados 0.66% -58.24%
3. Venta de autos usados 91.63% 7.04%

Posicion de la participacién de mercado relativa en el sector

Alta Media Baja
1.0 0.50 0.0
Alta +60 Estrellas ?

Media 0 3 @

Tasa de crecimiento de las ventas
en el sector

Baja -60 Vacas lecheras Perros @

Figura 37. Matriz BCG.
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Ademas, se espera que las necesidades de efectivo para este sector sean altas y con

baja generacion de caja; para lo cual, se deben aplicar las siguientes estrategias:

e Externas intensivas de penetracion de mercado, tales como: (a) captacion de
profesionales provenientes de los sectores automotrices de paises desarrollados y
(b) fomento de la compra de autos nuevos.

e Genéricas de liderazgo en costos, tales como: (a) implementacion de programas de
capacitacion para mejorar la mano de obra certificada internacionalmente, (b)
descentralizacion de produccion basada en zonas de incentivos tributarios, (c)
desarrollo de un programa de optimizacion de costos y gastos, y (d) disefio de
planta para la aplicacion de economias de escala.

e Externas de integracion vertical, tales como: (a) fomento de la presencia de
concesionarios y talleres a nivel nacional e internacional, (b) desarrollo de
clasteres, (c) establecimiento de plantas de ensamblaje en el departamento de
Lima (Sur chico) atrayendo a marcas lideres en la venta de autos ligeros y
comerciales, y (d) incentivo/establecimiento de plantas de fabricacion de
autopartes de marcas reconocidas mundialmente por sus altos estandares de
calidad.

De acuerdo al andlisis de Herderson (afio) es probable que més adelante se muestre un
movimiento secuencial exitoso del sector, pasando al cuadrante de Estrella y luego al de
Vacas lecheras (D’Alessio, 2008).

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La MIE, desarrollada por Mc Kinsey & Company (D’Alessio, 2008) es una matriz de

portafolio, debido a que grafica cada una de las divisiones de negocios o productos del sector,

ubicandolos por medio de puntajes ponderados en una posicion dentro de la matriz, que
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consta de dos ejes, subdivididos en tres sectores cada uno, los cuales forman nueve
cuadrantes agrupados en tres regiones.

En la Figura 38, se aprecian los resultados obtenidos de la interseccidn de los puntajes
ponderados de la MEFE (1.99) y la MEFI (2.27), que colocan al sector en la region dos,
dentro del cuadrante V (ver Tabla 35); por lo que se deben utilizar las siguientes estrategias
de penetracion de mercado:

e Atraer profesionales provenientes del sector automotriz de paises desarrollados.

e Promover una alianza entre el gremio automotriz y el de autopartes para potenciar

el crecimiento del sector de autopartes.

e Incentivar la compra de autos nuevos.

Total ponderado EFI

Fuerte Promedio Débil
30a 40 20 a 2.99 1.0 a 1.99
40 3.0 2.0 1.0
Alto i ! 1
30a 40 :
y i
L 30 ;
S 0
o] 1
S Med |
o] edio .
V i
£ 20a2% v ! Vi
a |
T .
e 0
- 2.0
Bajo
10 2 1.9 il Vil IX
1.0

Figura 38. Matriz IE.
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Tabla 35

Matriz IE

Region Celdas Prescripcion Estrategias EFI EFE
2 I, V, VIl Retener y mantener Penetracion de mercado  2.27 1.99

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

La MGE ayuda a elegir la estrategia apropiada para el sector, identificando la
situacion de la misma en base a los términos de crecimiento de mercado (rapido o lento) y a
la posicion competitiva del sector (débil o fuerte), de cuya combinacion resultan cuatro
cuadrantes que sugieren diferentes alternativas estratégicas (D’Alessio, 2008). A

continuacion, en la Figura 39, se muestra la MGE del sector automotriz.

Matriz de la Gran Estrategia

Répido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |

Sector Automotriz

Posicion Posicion
Competitiva Competitiva
Débil Cuadrante 111 Cuadrante IV Fuerte

Lento crecimiento del mercado
Figura 39. Matriz GE.

Debido al crecimiento del sector (rapido) y a la posicion competitiva del mismo (debil), el
sector automotriz se ubica en el cuadrante 11, tal como se mostré en la Figura 39; por lo tanto,

se deberan emplear las siguientes estrategias:
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e Externas intensivas de penetracion de mercado, tales como: (a) atraccién de
profesionales provenientes del sector automotriz de paises desarrollados, (b)
posicionamiento de una imagen de calidad del sector automotriz a nivel internacional,
y (c) fomento de la compra de autos nuevos.

e Externas intensivas de desarrollo de mercado, tales como: (a) fomento del desarrollo
de una industria de autopartes para atender el mercado latinoamericano y (b)
exportacion de autopartes.

En la tercera etapa, usando la informacion de la primera, se evallan las estrategias
mas atractivas generadas en la segunda, por medio de las siguientes matrices: (a) Matriz de
Decisién Estratégica (MDE), (b) Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE),
(c) Matriz de Rumelt (MR) y (d) Matriz de Etica (ME).

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Esta matriz retine todas las estrategias generadas por el uso de (a) la MFODA, (b) la
MPEYEA, (c) la MBCG, (d) la MIE y (e) la MGE. De dichas estrategias, se debe retener las
que tienen mayor repeticion, las cuales, luego seran usadas en la MCPE (D’Alessio, 2008).
En la Tabla 36, se aprecia la MDE para el sector automotriz; en la cual se ha marcado con un
circulo las estrategias retenidas, manteniendo las restantes como posibles estrategias de
contingencia.

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Esta matriz evala como afectan los factores de éxito de la MEFE y la MEFI al
cumplimiento de las estrategias que fueron retenidas en la MDE (D’ Alessio, 2008). El
criterio para la eleccion de las estrategias esta determinado en funcion de los valores mayores
a cinco puntos, basados en la ponderacion de los factores por cada estrategia, tal como se

observara mas adelante en la Tabla 37.
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Tabla 36

Matriz de Decision

FODA PEYEA BCG IE  GE TOTAL

Atraer profesionales provenientes del sector automotriz de paises desarrollados
. ) X x x x @
para implementar las plantas de produccion.

Promover la compra de autos nuevos a través de alianzas estratégicas del Estado
con el sector privado por medio de programas como el bono del chatarreo y
reduccion de aranceles a la importacion de vehiculos ligeros de hasta 1500 cc, y
descuentos y créditos preferenciales a clientes acogidos a estos programas.

Penetracion en el
mercado

Fomentar el desarrollo de una industria de autopartes para atender el mercado
local y latinoamericano realizando misiones comerciales en toda la region.

Formacion de un Gnico gremio automotriz para potenciar el crecimiento del sector
a través del logro de sinergias que disminuyan costos de produccion y optimicen X X X
la cadena de valor.

© O O

Posicionar una imagen de calidad de la industria automotriz a nivel internacional
mediante la obtencién de la certificacion de las normas 1SO 9001y TS 16949.

Desarrollo de mercados

Exportacion de autopartes. X X 2

Implementacidn de programas de capacitacion para mejorar la mano de obra
certificada internacionalmente.

Descentralizacion de la produccion basada en zonas de incentivos tributarios. X X X
Adaptacion de modelos de industrias exitosas. X

Programa de Optimizacion de costos y gastos (estructura financiera). X X

SN X

Liderazgo en costos

Disefio de planta para la aplicacion de economias de escala. X X

—_

Desarrollar gremio de empresas comercializadoras y fabricantes de autopartes. X

Incentivos a la inversion extranjera a través del otorgamiento de beneficios
tributarios y, de ser necesario, financiando parte de la inversion.

Aventura
conjunta

Desarrollar misiones comerciales para autopartes en el mercado internacional. X 1

Incentivar la presencia de concesionarios y talleres a nivel nacional, mediante la
reduccion de aranceles para la importacion de equipos.

Desarrollo de clsteres que involucren a los empresarios en la obtencion de
estandares y certificaciones y participacion en la elaboracién de normas para el X X 2
desarrollo del sector.

Establecer plantas de ensamblaje en el departamento de Lima (Sur chico)
! . : X X @
atrayendo a marcas lideres en la venta de autos ligeros y comerciales.

Integracion vertical

Establecer plantas de fabricacion de autopartes de marcas reconocidas
mundialmente por sus altos estandares de calidad.

Adquisiciones de empresas en industrias relacionadas. X 1
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Tabla 37
Matriz CPE
Penetracion en el mercado Desarrollo de mercados Liderazgo en costos Integracion vertical

Atragr Promover lacomprade  Formacion de un tnico Fomentar el Implementacion de  Descentralizacion  Establecer plantas de Establecer plantas de

profesionales  autos nuevos a través de  gremio automotriz para desarrollo deuna  programas de de laproduccion  ensamblajeenel  fabricacion de

provenientes del alianzas estratégicas del potenciarel  industria de capacitacionpara  basadaenzonas  departamento de  autopartes de marcas

sector Estado con el sector crecimiento del sector autopartes para  mejorar lamano de  de incentivos  Lima (Sur chico),  reconocidas

automotrizde  privado por medio de através del logro de atender el mercado  obracertificada  tributarios. atrayendo amarcas  mundialmente por

paises programas como el bono sinergias que ~localy internacionalmente. lideres en la venta de - sus altos estandares

desarrollados  del chatarreo y reduccion de disminuyan costos de- latinoamericano, autos ligeros y de calidad.

para aranceles a la importacion producciony  realizando misiones comerciales.

implementar las ~ de vehiculos ligeros de  optimicen la cadena de comerciales en toda

plantas de hasta 1500 cc, y descuentos valor, la region.

produccion. y créditos preferenciales a

clientes acogidos a estos

Factores Clave Peso programas.

PA- TPA PA TPA PA TPA  PA  TPA PA TPA PA- TPA PA  TPA PA- TPA
Oportunidades
1.- Crecimiento de la demanda de vehiculos. 013 1 013 4 052 3 039 4 052 3 039 3 039 4 05 3 039
2.- Antigiiedad del parque automotriz peruano. 013 1 013 3 039 1 013 3 039 2 026 2 026 3 039 3 039
3.~ Altos indices de motorizacion (personas/ vehiculo). 0L 1 01l 3 038 3 033 3 033 2 02 3 033 3 03 3 033
4.- Apertura de nuevos tratados internacionales. 006 3 018 2 012 3 018 3 018 3 018 3 018 4 024 3 018
5.- Potencial de crecimiento de la inustria de autopartes. 013 3 039 3 039 3 039 3 039 4 052 3 039 3 039 4 0.52
6.- Facilidades crediticias (de bancos a consumidores). 01 1 010 4 040 2 020 4 040 1 010 4 040 3 030 3 0.30
1.- Deslocalizacion de la produccion de las grandes fabricas. ~ 0.06 4 024 3 018 2 012 3 018 3 018 4 024 4 024 2 0.12
Amenazas
1. Politicas proteccionistas en la region (autopartes). 008 1 008 3 024 3 024 1 008 1 008 2 016 4 032 2 0.16
). Reactivacion de leyes de fomento para la importacion de 0% 1 0% 3 0 3 0 2 w1 0% 3 s 9 w3 018

autos usados.
3.- Crisis energetica. 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010
4.- Competencia intensiva entre pafses. 008 3 024 3 024 2 016 2 016 3 0.4 3 024 4 032 1 0.08
5.- Comportamiento del tipo de cambio. 010 3 030 2 020 1 010 2 020 1 010 1 010 3 030 2 0.20
Fortalezas
1.- Posicionamiento de marcas globales. 004 3 012 4 016 1 004 3 012 3 012 3 012 3 012 3 012
2.- Métricas de marketing para monitoreo de mercado. 006 1 005 3 055 4 020 3 05 2 010 4 020 4 020 3 0.15
3.~ Ratios financieros atractivos en el sector. 008 1 008 3 024 3 024 3 0.4 2 016 3 024 3 024 3 0.24
4.- Amplia red distrioucion. 008 2 016 4 032 3 024 3 0.4 2 016 3 024 4 032 2 0.16
5.~ Produccion de autopartes de calidad. 008 4 032 2 016 4 02 3 024 3 024 4 032 4 032 4 032
6.- Diversidad de concesionarios en sector automotriz. 008 1 008 4 02 3 024 2 016 2 016 3 024 1 008 3 0.24
1. Existencia de asociaciones y gremios en el sector. 005 1 005 3 055 4 020 2 010 3 015 2 010 3 015 4 0.20
Debilidades
1.- Ausencia de infrastructura para el servicio post venta. 007 3 021 3 021 2 014 3 021 1 007 4 028 3 021 3 02
2.- Industria de autopartes poco desarrollada. 006 3 018 1 006 3 018 4 024 3 018 3 018 3 018 4 0.24
3.- Concentracion geografica e dealers y post ventaen Lima. ~ 0.04 1 004 3 02 3 012 3 012 1 0.04 3 012 2 008 3 0.12
4.- Ausencia de economias de escala en autopartes. 009 3 021 4 0% 1 009 2 018 2 018 4 036 4 0% 4 0.36
5. Falta de investigacion y desarrollo. 006 3 018 1 006 3 018 3 018 4 024 1 006 2 02 2 0.12
6.- Ausencia de clisteres del sector automotriz. 008 3 024 1 008 4 032 3 024 2 016 1 008 2 016 2 0.16
Totales 200 404 663 6o &4 439 650 (61) {9
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6.8 Matriz Rumelt (MR)

Las estrategias retenidas en la MCPE se evaluaran en base a los cuatro criterios
planteados por Rumelt (a) consistencia, (b) consonancia, (c) ventaja y (d) factibilidad
(D’Alessio, 2008). Para que una estrategia sea aprobada, se deben cumplir todos los criterios,
aunque es posible aprobar una estrategia que cumpla con el criterio de factibilidad, sin que
cumpla alguno de los tres criterios anteriores.

En la Tabla 38 se aprecia la MR, en la cual se muestra que no se aceptaria la
estrategia de descentralizacion de produccion basada en zonas de incentivos tributarios;
debido a que, actualmente, la politica de incentivos tributarios no cuenta con el criterio de
consonancia, por lo que dicha estrategia no se adapta al entorno externo y a sus cambios.
Tabla 38

Matriz Rumelt

Pruebas
Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja  Se acepta

Estrategias especificas

Formacion de un Unico gremio automotriz para potenciar el
crecimiento del sector a través del logro de sinergias que
disminuyan costos de produccion y optimicen la cadena de
valor.

Si Si Si Si Si

Promover la compra de autos nuevos a través de alianzas
estratégicas del Estado con el sector privado por medio de
programas como el bono del chatarreo y reduccion de
aranceles a la importacion de vehiculos ligeros de hasta 1500
cc, y descuentos y créditos preferenciales a clientes acogidos a
estos programas.

Si Si Si Si Si

Penetracion en el mercado

Fomentar el desarrollo de una industria de autopartes para
atender el mercado local y latinoamericano realizando misiones Si Si Si Si Si
comerciales en toda la region.

de
mercados

Descentralizacion de la produccion basada en zonas de

incentivos tributarios. Si No Si S No

Liderazgo | Desarrollo

en costos

Establecer plantas de ensamblaje en el departamento de Lima
(sur chico), atrayendo a marcas lideres en la venta de autos Si Si Si Si Si
ligeros y comerciales.

Establecer plantas de fabricacion de autopartes de marcas

reconocidas mundialmente por sus altos estandares de calidad. S S S S S

Integracion vertical
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6.9 Matriz de Etica (ME)

La ME verifica las estrategias aprobadas por la MR, en aspectos relacionados a (a) los
derechos, (b) la justicia y (c) el utilitarismo. Si alguna de las estrategias viola los derechos
humanos, es injusta o es perjudicial para los resultados estratégicos, no debe retenerse y debe
ser descartada (D’ Alessio, 2008). Las estrategias retenidas en la MR, se evalGan en esta
matriz, dejando constancia que ninguna de ellas viola, ni se contrapone con algun principio
ético, tal como se muestra en la Tabla 39; por tal motivo, todas ellas se retienen para su
implementacion.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas y de contingencia, que se muestran mas adelante en la Tabla

40, seran utilizadas si alguna de las estrategias retenidas en las matrices anteriores no es

eficaz en el logro de los objetivos a largo plazo, de modo que debera descartarse.

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Esta matriz se elabora para verificar que las estrategias retenidas alcancen los
objetivos de largo plazo. En caso de que alguna de ellas no alcance ninguno de los objetivos,
deberd ser tratada como una estrategia de contingencia mas (D’ Alessio, 2008).

Tal como se observa en el analisis que se muestra mas adelante en la Tabla 41, se
desprende que todos los objetivos de largo plazo cuentan con al menos una estrategia. Es
posible que una sola estrategia incentive mas de un objetivo de largo plazo o, mas aun,
incentive el logro de casi todos, como es el caso de la estrategia que promueve la compra de
autos nuevos a través de alianzas estratégicas del Estado con el sector privado por medio de
programas, como (a) el bono del chatarreo, (b) la reduccion de aranceles a la importacion de
vehiculos ligeros de hasta 1500 cc, y (c) los descuentos y créditos preferenciales a clientes

acogidos a estos programas.
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Tabla 39

Matriz de Etica

Penetracion en el Mercado

Desarrollo de mercados

Integracion vertical

Matriz de Etica (ME)

Formacién de un Unico
gremio automotriz para
potenciar el crecimiento del
sector a través del logro de
sinergias que disminuyan
costos de producciony

Promover la compra de autos
nuevos a través de alianzas
estratégicas del Estado con el
sector privado por medio de
programas como el bono del
chatarreo y reduccion de
aranceles a la importacion de
vehiculos ligeros de hasta 1500

Fomentar el desarrollo de una
industria de autopartes para
atender el mercado local y
latinoamericano realizando
misiones comerciales en toda la

Establecer plantas de
ensamblaje enel
departamento de Lima
(sur chico) atrayendo a
marcas lideres en la
venta de autos ligeros y

Establecer plantas
de fabricacion de
autopartes de
marcas reconocidas
mundialmente por
sus altos estandares

optimice Cal?oiade na de cc, y descuentos y créditos region. comerciales. de calidad.
: preferenciales a clientes acogidos
a estos programas.
1 Impacto en el derecho a la vida Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
2 Impacto en el derecho a la propiedad Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
3 Impacto en el derecho al libre pensamiento Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
8
e 4 Impacto en el derecho a la privacidad Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
s
[a
5 Impacto en el derecho a la libertad de conciencia Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
6 Impacto en el derecho a hablar libremente Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
7 Impacto en el derecho al debido proceso Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
8 Impacto en la distribucién Neutro Neutral Neutro Neutro Neutro
< N .. P
k=] 9 Equidad en la administracion Neutro Neutral Neutro Neutro Neutro
2
—
10 Normas de compensacion Justo Neutro Neutro Neutro Neutro
g 11 Fines y resultados estratégicos Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes
5
::—i 12 Medios estratégicos empleados Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes
>
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Tabla 40

Estrategias retenidas y de contingencia

Estrategias de contingencia

Primer grupo de contingencia
Descentralizacion de la produccion basada en zonas de incentivos tributarios.

Segundo grupo de contingencia
Atraccion de profesionales provenientes del sector automotriz de paises desarrollados para implementar las
plantas de produccion.

Implementacion de programas de capacitacion para mejorar la mano de obra certificada
internacionalmente.

Tercer grupo de contingencia
Posicionar una imagen de calidad de la industria automotriz a nivel internacional mediante la obtencion de la
certificacion de las normas ISO 9001 y TS 16949.

Exportacion de autopartes.

Adaptacion de modelos de industrias exitosas.

Programa de optimizacion de costos Yy gastos (estructura financiera).

Disefio de planta para la aplicacion de economias de escala.

Desarrollo del gremio de empresas comercializadoras y fabricantes de autopartes.

Incentivos a la inversion extranjera a través del otorgamiento de beneficios tributarios v, de ser necesario,
financiando parte de la inversion.

Desarrollo de misiones comerciales para autopartes en el mercado internacional.

Incentivo de la presencia de concesionarios Y talleres a nivel nacional, mediante la reduccion de aranceles
para la importacion de equipos.

Desarrollo de clusteres que involucren a empresarios en la obtencion de estandares y certificaciones y
participando en la elaboracion de normas para el desarrollo del sector.

Adquisiciones de empresas en industrias relacionadas.
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Tabla 41

Matriz de Estrategias vs. OLP

Vision
En el afio 2021, el sector automotriz peruano sera considerado el quinto sector automotriz mas importante en Latinoamérica por su
volumen de ventas, siendo reconocido por su eficiente servicio post venta y por su alto nivel de avance tecnoldgico en sus plantas de
ensamblaje y de autopartes, los mismos que contribuiran con facilitar el acceso de vehiculos a mas personas, fomentando el crecimiento
econdmico del pais y minimizando la contaminacion causada por el parque automotor.

Objetivos de Largo Plazo
En el afio 2021, se Enelafio 2021, se  En el afio 2021 el sector Para el afio 2021, reducir Para el afio 2021, se Para el afio 2021,

Estrategias ensamblaran 90,000 alcanzara una cifra automotriz peruano la contaminacion del reducira la incrementar a 1,582
vehiculos ligerosy de ventas de producira US$ 700 parque automotor a 10  antigtiedad del talleres autorizados
comerciales al afio. 365,000 vehiculos  millones en autopartes.  partes por millén (Euro  parque automotor de a nivel nacional.
Actualmente la ligeros y Actualmente produce 5) en promedio. 17 a 14 afios en Actualmente se
totalidad de la oferta comerciales. US$ 330 millones. Actualmente se encuentra promedio. cuenta con 272
es importada. Actualmente se entre 50 y 5000 partes talleres.

venden 128,713. por millon a nivel

nacional en promedio.

Formacion de un Unico gremio automotriz para potenciar el crecimiento
del sector a través del logro de sinergias que disminuyan costos de X X X
produccion y optimicen la cadena de valor.

Promover la compra de autos nuevos a través de alianzas estratégicas

del Estado con el sector privado por medio de programas como el

bono del chatarreo y reduccion de aranceles a la importacion de X X X X X X
vehiculos ligeros de hasta 1500 cc, y descuentos y créditos

preferenciales a clientes acogidos a estos programas.

Penetraciéon en el Mercado

Fomentar el desarrollo de una industria de autopartes para atender el
mercado local y latinoamericano realizando misiones comerciales en X
toda la region.

Desarrollo
de mercados

Establecer plantas de ensamblaje en el departamento de Lima (sur
chico) atrayendo a marcas lideres en la venta de autos ligeros y X X X X X X
comerciales.

Integracion
vertical

Establecer plantas de fabricacion de autopartes de marcas reconocidas
mundialmente por sus altos estandares de calidad.
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6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

Esta matriz muestra las posibles reacciones de los competidores, sustitutos y entrantes
ante las estrategias retenidas, permitiendo implementarlas de una mejor manera antes de
retenerlas finalmente, tal como se puede observar en la Tabla 42.
Tabla 42

Matriz de Posibilidades de los Competidores

Posibilidades de los Competidores

Posibilidades
competitivas Posibilidades Posibilidades Posibilidades Posibilidades Posibilidades
_ Competidor 1 Competidor 2 Competidor 3 Sustituto 1 Entrante 1 (Chile)
Estrateaias (Brasil) (Argentina) (Colombia) (Autos usados)

1 Formacion de un Gnico gremio automotrizpara  Implementar barreras  Implementar barreras  Implementar barreras ~ Aprovechar el Implementar barreras
potenciar el crecimiento del sector a través del  de entrada arancelarias de entrada arancelarias de entrada arancelarias desarrollo del sector.  de entrada arancelarias
logro de sinergias que disminuyan costos de a importacion de a importacion de a importacion de a importacion de
produccion y optimicen la cadena de valor. autopartes autopartes autopartes autopartes

2 Promover la compra de autos nuevos a través de  Penetracion al mercado Penetracion al mercado Penetracion al mercado Reduccion de precios  Desarrollar industria
alianzas estratégicas del Estado con el sector peruano peruano peruano
privado por medio de programas como el bono
del chatarreo y reduccion de aranceles a la
importacion de vehiculos ligeros de hasta 1500 cc,
y descuentos y créditos preferenciales a clientes
acogidos a estos programas.

3 Fomentar el desarrollo de una industria de Implementar barreras  Implementar barreras  Implementar barreras ~ Aprovechar el Implementar barreras
autopartes para atender el mercado local y de entrada arancelarias de entrada arancelarias de entrada arancelarias desarrollo del sector  de entrada arancelarias
latinoamericano realizando misiones comerciales  la importacion de la importacion de la importacion de autopartes a importacion de
entoda la region. autopartes autopartes autopartes autopartes

4 Establecer plantas de ensamblaje en el Penetracion al mercado Penetracion al mercado Penetracion al mercado Estrategia de precios ~ Desarrollar industria
departamento de Lima (sur chico) atrayendoa  peruano peruano peruano bajos
marcas lideres en la venta de autos ligeros y
comerciales.

5 Establecer plantas de fabricacion de autopartes de Implementar barreras  Implementar barreras  Implementar barreras ~ Aprovechar el Implementar barreras
marcas reconocidas mundialmente por sus altos  de entrada arancelarias de entrada arancelarias de entrada arancelarias desarrollo del sector  de entrada arancelarias
estandares de calidad. a importacion de a importacion de a importacion de autopartes a importacion de

autopartes autopartes autopartes autopartes

En la Tabla 42, se ha podido observar que en la mayoria de los casos, la reaccién de
los competidores de la region es a través de estrategias defensivas, implementando barreras
de entrada, lo cual impide el crecimiento del sector. La estrategia de los sustitutos consiste en
aprovechar el desarrollo del sector autopartes y la reduccion de precios; mientras que la
estrategia de los entrantes consiste en potenciar el crecimiento de su sector, asi como,

implementar barreras de entrada arancelarias a la importacién de autopartes.
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6.13 Conclusiones
Mediante la aplicacion de las matrices correspondientes a la segunda etapa, se obtiene
como resultado las siguientes estrategias que se resumen en la MDE: () estrategia genérica
de liderazgo en costos, (b) desarrollo de mercados, (c) penetracién de mercados y (d)
integracion vertical; que sirvieron como insumos para el desarrollo de la tercera etapa en la
que se retuvieron cinco estrategias especificas en la MR, las cuales se detallan a
continuacion:
e Alianza entre el gremio automotriz y el de autopartes para potenciar el crecimiento del
sector.
e Fomento de la compra de autos nuevos.
e Fomento del desarrollo de una industria de autopartes para atender el mercado
nacional y latinoamericano.
e Establecimiento de plantas de ensamblaje en el departamento de Lima (Sur chico),
para atraer marcas lideres en la venta de autos ligeros y comerciales.
e Establecimiento de plantas de fabricacion de autopartes de marcas reconocidas
mundialmente por sus altos estandares de calidad.
Estas estrategias fueron confrontadas con (a) los objetivos de largo plazo, a fin de
evaluar su efectividad; y (b) las posibilidades de los competidores, sustitutos y entrantes; a fin
de pronosticar las posibles acciones que pudieran aplicar para neutralizar las estrategias del

sector.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

La implementacion estratégica es una etapa basica para que la formulacion que se
realiz6 previamente pueda materializarse de acuerdo a lo planeado. Esa parte es la puesta en
marcha del proceso estratégico (D’ Alessio, 2008). Para alcanzar los objetivos planteados en
el proceso de formulacion se deben determinar (a) los objetivos de corto plazo que guien las
acciones del sector, las cuales deben enmarcarse en politicas claramente definidas, (b) los
recursos necesarios y (c) la estructura adecuada.
7.1 Objetivos de Corto Plazo

Tal como se observa en la Tabla 43, mostrada mas adelante, se presentan los objetivos
de corto plazo para el sector automotriz. “Los objetivos de corto plazo son los hitos mediante
los cuales se alcanza, con cada estrategia, los objetivos de largo plazo” (D’Alessio, 2008, p.
379). Esta actividad debe involucrar a todas las gerencias y debe considerar un equilibrio
entre (a) la vision, (b) la misién, (c) los objetivos de largo plazo, (d) los objetivos de corto
plazo y (e) la estrategia.
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Los recursos que permiten ejecutar las estrategias seleccionadas, deben estar bien
identificados para poder asignarlos (ver Tabla 44), y pueden ser tangibles, intangibles o
humanos. Un proceso de implementacion exitoso debe considerar una distribucion de los
recursos (a) financieros, (b) fisicos, (c) humanos y (d) tecnoldgicos; que refuercen las
competencias distintivas que llevaran a la organizacion hacia la vision esperada (D’Alessio,
2008).

El estudio de pre factibilidad desarrollado por Huaman (2010), demostré la viabilidad
economica, comercial, técnica y financiera para la implementacion de plantas de ensamblaje
automotriz. El presente planeamiento estratégico busca la implementacion de tres plantas de

ensamblaje con capacidad para 30 mil vehiculos ligeros y/o comerciales cada una,

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




(P70 DE NEGOCIOS

TESIS PUCP e s Ie CENTRUM

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

empezando el afio 2017 con dos plantas que operaran al 65% de su capacidad instalada,
aproximadamente, durante los primeros dos afios, luego de los cuales se instalara la tercera
planta que operard a la misma capacidad hasta el afio 2021, en que las tres plantas operarén al
100% de su capacidad instalada. Se tiene contemplado atraer a las marcas lideres de venta en
el pais para las categorias mencionadas lineas arriba, las cuales ensamblaran vehiculos
econdmicos, compactos y de cilindrada menor o igual a 1,500 cc.

Las importaciones de vehiculos mantendran una tasa de crecimiento promedio de
11% anual hasta el afio 2016, luego del cual se reducira dicha tasa de crecimiento debido a la
presencia de las plantas de ensamblaje, las cuales absorberan parte de la demanda interna. La
oferta de vehiculos nacionales sera de 40 mil unidades en los afios 2017 y 2018, de 60 mil
unidades en los afios 2019 y 2020 y de 90 mil unidades a partir del afio 2021.

Debido al crecimiento constante de la demanda interna que traerd como consecuencia
el incremento de las ventas de vehiculos, el parque automotor al afio 2021 pasaria de 2 a 4
millones de vehiculos con una antigtiedad promedio de 14 afios. Como parte de la reduccion
de la antigiiedad del parque automotor, se tienen establecidos desarrollar medidas como el
bono del chatarreo y las revisiones técnicas que generarian la salida de al menos 10 mil
vehiculos anuales.
7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas marcan limites a las decisiones gerenciales, alineandolas a los valores de
las organizaciones y del sector, ademas, permiten encausar las estrategias para llegar a la
vision; bajo los principios de ética, legalidad y responsabilidad social que norman la
direccion de las organizaciones y del sector (D’ Alessio, 2008). Més adelante, en la Tabla 45,

se podra apreciar las politicas mencionadas en el sector automotriz.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




129

Tabla 43

Obijetivos de Corto Plazo

Vision

En el afio 2021, el sector automotriz peruano sera considerado el quinto sector automotriz mas importante en Latinoamérica por su volumen de ventas, siendo reconocido por su
eficiente servicio post venta y por su alto nivel de avance tecnoldgico en sus plantas de ensamblaje y de autopartes, los mismos que contribuiran con facilitar el acceso de
vehiculos a més personas, fomentando el crecimiento econdémico del pais y minimizando la contaminacion causada por el parque automotor.

Objetivos de Largo Plazo

OLP 1 OLP 2 OLP 3 OLP 4 OLP 5 OLP 6
P | afio 2021, reducir |
En el afio 2021, se En el afio 2021, se En el afio 2021 el sector cirsth?i:Zcién oierle ;::ILea para el afio 2021
ensamblaran 90,000 alcanzara una cifra de automotriz peruano Parg Para el afo 2021, se ’

automotor a 10 partes por millon iIncrementar a 1,582 talleres

vehiculos ligeros y ventas de 365,000 producira US$ 700 : reducird la antigiiedad del . :
. N ) . _ (Euro 5) en promedio. autorizados a nivel
comerciales al afio. vehiculos ligeros y millones en autopartes. parque automotor de 17 a .
. . Actualmente se encuentra entre 50 y N : nacional. Actualmente se
Actualmente la totalidad de comerciales. Actualmente  Actualmente produce US$ - : 14 afios en promedio.
: : 5000 partes por millon a nivel cuenta con 272 talleres.
la oferta es importada. se venden 128,713. 330 millones.

nacional en promedio.

Objetivos de Corto Plazo

(OCP 11) Inicio de la (OCP 21) En el afio 2014, (OCP 31) En el 2015, (OCP 41) A partir del afio 2015, (OCP 51) A partir del (OCP 61) A partir del afio
inversion en las plantas de  importar 182,000 vehiculos producir US$ 450 millones sélo permitir la importacion de 2015, retirar anualmente 2015, contar con 650
ensamblaje a partir de con un crecimiento de 11% en autopartes. vehiculos con tecnologia Euro 3. 10,000 vehiculos con talleres autorizados a nivel
diciembre 2014. anual hasta el afio 2016. antigliedad mayor a 14 nacional.

anos.
(OCP 12) Instalacion y (OCP 22) Mantener un (OCP 32) En el 2018, (OCP 42) A partir del afio 2018, (OCP 62) A partir del afio
puesta en marcha de dos  crecimiento sostenido de  producir US$ 500 millones sélo permitir la importacién de 2018, contar con 1,100
plantas de fabricacionen 4% anual en las en autopartes. vehiculos con tecnologia Euro 4. talleres autorizados a nivel
diciembre 2016 con una importacion de vehiculos nacional.
produccion de 20 mil desde el afio 2017.

unidades por planta.

(OCP 13) Instalacién y (OCP 43) Ensamblaje de vehiculos
puesta en marcha de una cumpliendo con la normativa de
planta de fabricacion emisiones Euro 5 a partir del afio
adicional en diciembre 2018 2017.

con una produccién de 20
mil unidades.




Tabla 44

Asignacién de Recursos

130

Objetivos de corto plazo

Asignacion de recursos

Recursos financieros

Recursos fisicos

Recursos humanos

Recursos tecnologicos

(OCP 11) Inicio de la inversion en
las plantas de ensamblaje a partir
de diciembre 2014.

Obtencion de fondos de inversion
privada por US$ 96 millones por
planta.

Terrenos para ubicacion de las
plantas.

Instalaciones administrativas y de
produccion.

Atraccion de profesionales del
extranjero para implementacion de
planta.

Planeacion estratégica de TI.

(OCP 12) Instalacion y puesta en
marcha de dos plantas de
fabricacion en diciembre 2016 con
una produccion de 20 mil unidades
por planta.

Costos de produccion de US$ 120
millones aprox. para produccién por
planta.

Terrenos para ubicacion de las
plantas.

Instalaciones administrativas y de
produccion.

Area de seleccion y gestion de capital
humano.

Mano de obra calificada y certificada.
Mano de obra no calificada.
Atraccion de profesionales del
extranjero para capacitacion en
produccion.

Implementacion de un ERP para
manejo y procesamiento de
informacion.

Adquisicién de licencias de software
para médulos complementarios.
Herramientas de control de calidad.

(OCP 13) Instalacion y puesta en
marcha de una planta de
fabricacion adicional en diciembre
2018 con una produccién de 20
mil unidades.

Costos de produccién de US$ 120
millones aprox. para produccion por
planta.

Planta de produccién y materias
primas.

Area de seleccion y gestion de capital
humano.

Mano de obra calificada y certificada.
Mano de obra no calificada.
Atraccion de profesionales del
extranjero para capacitacion en
produccion.

Implementacion de un ERP para
manejo y procesamiento de
informacion.

Adquisicion de licencias de software
para médulos complementarios.
Herramientas de control de calidad.

(OCP 21) En el afio 2014, importar
182,000 vehiculos con un
crecimiento de 11% anual hasta el
afio 2016.

Costos de importacion ascendentes
a US$ 1,860 millones en promedio
por afio.

Almacenes aduaneros y
concesionarios.

Mano de obra calificada y no
calificada.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.

(OCP 22) Mantener un crecimiento
sostenido de 4% anual en las
importacion de vehiculos desde el
afio 2017.

Inversion privada.

Almacenes aduaneros y tiendas de
distribucion.

Mano de obra calificada y no
calificada.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.

(OCP 31) En el 2015, producir
US$ 450 millones en autopartes.

Inversion privada.

Planta de produccién y materias
primas.

Mano de obra calificada y no
calificada.

Implementacion de un ERP para
manejo y procesamiento de
informacion.

(OCP 32) En el 2018, producir
US$ 500 millones en autopartes.

Inversion privada.

Planta de produccién y materias
primas.

Avrea de seleccion y gestion de capital
humano.

Mano de obra calificada y certificada.
Mano de obra no calificada.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.

(OCP 41) A partir del afio 2015,
s6lo permitir la importacion de
vehiculos con tecnologia Euro 3.

Inversion pablica o privada a través
de procesos de licitacion.

Repotenciacion de las refinerias
actuales.

Mano de obra calificada y no
calificada.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.

(OCP 42) A partir del afio 2018,
s6lo permitir la importacion de
vehiculos con tecnologia Euro 4.

Inversion privada.

Repotenciacion de las refinerias
actuales.

Mano de obra calificada y no
calificada.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.

(OCP 43) Ensamblaje de
vehiculos cumpliendo con la
normativa de emisiones Euro 5 a
partir del afio 2017.

Inversion privada.

Plantas de produccién
repotenciadas.

Programas de capacitacion. Mano de
obra calificada y certificada.

Mano de obra no calificada.
Atraccion de profesionales del
extranjero para capacitacion en
produccion.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.
Uso de tecnologia de punta.

(OCP 51) A partir del 2015, retirar
anualmente 10,000 vehiculos con
antigliedad mayor a 14 afios.

Inversion pablica o a través de
Cooperacion Internacional

Zonas de acopio de vehiculos
retirados.

Planta de reciclaje y fragmentacion
de vehiculos.

Mano de obra calificada y no
calificada.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.

(OCP 61) A partir del afio 2015,
contar con 650 talleres autorizados
a nivel nacional.

Inversion privada.

Almacenes y talleres a nivel nacional.

Desarrollo de estandares de
competencia.

Mano de obra calificada y certificada.
Mano de obra no calificada.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.

Uso de CRM.

Herramientas de control de calidad.

(OCP 62) A partir del afio 2018,
contar con 1,100 talleres
autorizados a nivel nacional.

Inversion privada.

Almacenes vy talleres a nivel nacional.

Desarrollo de estandares de
competencia.

Mano de obra calificada y certificada.
Mano de obra no calificada.

ERP para manejo y procesamiento
de informacion.

Uso de CRM.

Herramientas de control de calidad.
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Tabla 45
Politicas vs. Estrategias

Politicas vs. Estrategias

Estrategias Promover la compra de autos nuevos
a través de alianzas estratégicas del
Estado con el sector privado por Fomentar el desarrollo de una
medio de programas como el bono del industria de autopartes para atender
chatarreo y reduccion de arancelesa el mercado local y latinoamericano

Formacion de un Unico gremio
automotriz para potenciar el
crecimiento del sector a traves del

Establecer plantas de ensamblaje en  Establecer plantas de fabricacion de
el departamento de Lima (sur chico)  autopartes de marcas reconocidas

logro de sinergias que disminuyan . y ) : ) iy . atrayendo a marcas lideres en la mundialmente por sus altos
g . la importacion de vehiculos ligeros de  realizando misiones comerciales en . : ) .
costos de produccion y optimicen la . ., venta de autos ligeros y comerciales. estandares de calidad.
. hasta 1500 cc, y descuentos y créditos toda la region.
Politicas cadena de valor. : : :
preferenciales a clientes acogidos a
estos programas.
1 Libre Acceso e intercambio de informacion para el
desarrollo del conocimiento. X X X X
2 Certificacion de todos los Procesos Productivos.
X X X X
3 Evaluacion constante del desempefio del personal a través
de métricas. X X X X
4 Priorizar aquisicion e autopartes a productores nacionales
ante igualdad de condiciones. X X X
5 Frecuencia de revisiones técnicas segun la antigiiedad del
vehiculo para el cuidado del medio ambiente. X X X
6 Deducciones tributarias por la reinversionen | & D.
X X X X
T Especializacion en un ndmero reducido de modelos para la
) X X X X
linea de ensamble y autopartes
8 Autorizar Unicamente la importacion de vehiculos y
autopartes nuevas. X X X
9 Mantener la relacion entre el ndmero de talleres y autos
X X X

vendidos de 1 taller para 1,500 autos
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7.4 Estructura del Sector

Segun D’ Alessio (2008), la estructura organizacional es la base para la determinacion
de las estrategias y las politicas; por ello las estrategias deben ser consecuentes con la
estructura actual para que su implementacidn sea exitosa. La estructura puede ser: (a)
funcional, (b) divisional, (c) matricial o (d) por unidades estratégicas de negocio; y puede ser
modificada por medio del enfoque de reestructuracion o reingenieria. “El peor error es
intentar implementar nuevas estrategias con una estructura antigua. Las estructuras
organizacionales adecuadas son factor de éxito para una etapa exitosa de implementacion

estratégica” (D’Alessio, 2008, p. 396). En la Figura 40, se muestra la estructura que tiene el

sector automotriz.

Consumidor

Talleres
Autorizados

Talleres
Multimarcas

Importacion
yVentade
Vehiculos

Concesionarios
(Autos Nuevos)

Proveedores
de autopartes
de Tecnologia
Universal

Distribuciony
Ventade
Autopartes

Importacion de
Vehiculos
Nuevos

Proveedores

de autopartes
deAlta

Tecnologia

Ensambladora
e Importador
de Autopartes

Importador
de
Autopartesy
Repuestos

Figura 40. Estructura del sector automotriz.

El sector automotriz agrupa a diferentes participantes, entre los que se encuentran (a)
los importadores y las ensambladoras de vehiculos, (b) los productores e importadores de

autopartes, (c) los concesionarios, (d) los talleres de servicio postventa, (e) el cliente final y
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(f) el gremio del sector. Todas estas interconexiones e interrelaciones estaran apoyadas por el
gremio, el cual considerard entre sus principales funciones: (a) velar por el interés del sector,
(b) asesorar a los afiliados sobre las leyes, regulaciones y trdmites, (c) apoyar en la
capacitacion y formacion profesional del recurso humano, (d) organizar seminarios, cursos y
foros sobre temas relacionados a la industria, (e) promover el cuidado y respeto al medio
ambiente, (g) fomentar el intercambio con empresas y asociaciones nacionales y extranjeras,
(h) fomentar la solucion y negociacion de conflictos entre participantes del sector, (i)
representar ante el gobierno los intereses de los asociados, (j) promover acciones que
consoliden e integren al sector y (k) generar sinergias entre las empresas de la industria frente
a la competencia latinoamericana y mundial, con el fin de generar mayor valor.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

Actualmente, es mayor el nimero de empresas en el mundo que toman conciencia
sobre la importancia del cuidado del medio ambiente, por tal motivo buscan operar de tal
manera que su impacto medioambiental sea el minimo posible. El sector automotriz no es
ajeno a esta tendencia, de manera que podemos apreciar el desarrollo de prototipos
alimentados por fuentes de energia méas limpias, los cuales generan muy pocas emisiones de
gases contaminantes, si se compara con los sistemas tradicionales (algunos motores utilizan
una mezcla de combustibles como etanol y gasolina convencional o sistemas duales entre gas
natural y gasolina convencional, de tal manera que dicha combustidn contiene menos
contaminantes que la tradicional).

Debido a que se busca tener un comportamiento responsable con el medio ambiente,
se ha determinado que es necesario incentivar (a) la formacion de desmontadores que
permitan aprovechar los desechos generados por el bono del chatarreo, (b) la utilizacion de
materiales reciclados no metélicos en el ensamble de los vehiculos para que el crecimiento de

este sector se vea favorecido, (c) la colaboracion entre las fundiciones y los desmontadores
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para optimizar la utilizacion de las partes metalicas en el sector automotriz y (d) la
implementacion de procesos eficientes de eliminacion y transformacion de residuos
contaminantes, en beneficio del medio ambiente.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Es determinante para el logro de los objetivos en el sector automotriz contar con
profesionales altamente capacitados, de manera que todas las organizaciones en el sector
automotriz deben contar con un plan de desarrollo de capital humano formalmente
establecido, lo cual implica impulsar cada una de las cuatro etapas del plan: (a) atraccién de
talento, (b) capacitacion, (c) evaluacién, y (d) retencion.

e Etapa de atraccion del talento: Es de suma importancia que el recurso humano
reclutado esté alineado con el perfil de las posiciones disponibles en las
organizaciones del sector. De ser necesario, los procesos de atraccion, reclutamiento y
seleccién podrian desarrollarse en el extranjero a fin de asegurar el nivel del
reclutado. Por otro lado, sera tarea de los reclutadores definir claramente cada uno de
los perfiles para los puestos disponibles.

e Etapa de capacitacion: Es una etapa constante, en la cual se busca lograr que el
recurso humano se perfeccione y desarrolle competencias para mejorar sus
habilidades a fin de que incremente su eficiencia 'y productividad, alineando sus
objetivos personales con los de la organizacién. Algunas capacitaciones se
desarrollaran en el extranjero, debido a que forman parte del programa de
entrenamiento de la casa matriz.

e Etapa de evaluacion: Las organizaciones realizan evaluaciones periddicas a los
trabajadores con el objetivo de medir su conocimiento, capacidades y habilidades para

el puesto establecido. Esta etapa permite identificar deficiencias, para poder
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emprender planes de capacitacion y mejoras continuas que contribuyan a la mejora de

la productividad.

Etapa de retencion: Una vez lograda la identificacion de los trabajadores que cumplan
mejor con los requerimientos de la organizacion, es indispensable disponer de
incentivos que aseguren su permanencia, ya que seran catalogados como los
trabajadores que aportan mas valor a la organizacion.

El sector automotriz debe emplear este modelo de desarrollo de capital humano a todo
nivel y en todas las empresas vinculadas al sector, ya sea en los concesionarios, empresas
productoras de autopartes o ensambladoras. Este modelo ayudara a que el recurso humano
tenga una linea de carrera en las empresas del sector y contribuya asi con la mejorara de los

indices de competitividad gerencial y operativa en el pais.

7.7 Gestion del Cambio

Para implementar un sector automotriz y competir en los mercados globales cada vez
mas exigentes, es necesario gestionar el cambio adecuadamente, ya que hay una relacion
directa entre la gestion eficiente del recurso humano y el éxito en el logro de los objetivos de
largo plazo. La gestion del cambio es un factor imprescindible en el crecimiento de los
sectores y en la adaptacion al entorno globalizado, por ello se trabajara en temas como (a)
liderazgo, (b) innovacién y (c) resistencia al cambio.

La rivalidad y la competitividad global existentes en el sector automotriz actual
demandan muchos retos para las empresas involucradas, por lo que la gestion del cambio y
su adecuada administracion ocupan un lugar importante para el éxito de estas compaiiias. La
capacidad de las organizaciones para anticipar las amenazas y adaptarse continuamente al
cambio son prioritarias en este entorno cambiante y globalizado, por ello las empresas del
sector deben analizar el entorno para identificar los riesgos que son relevantes para la

administracion del cambio.
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7.8 Conclusiones.

En este capitulo se concretan los planes estratégicos en acciones y resultados, de
modo que para poder alcanzar la vision deseada en el sector automotriz, se establecen 13
objetivos de corto plazo que se desprenden de los objetivos de largo plazo, asignandoles (a)
recursos financieros, (b) recursos tecnoldgicos, (c) recursos fisicos y (d) recursos humanos.
Del mismo modo, las politicas establecidas guian y orientan las estrategias hacia el
cumplimiento de la vision. Esta implementacion estratégica se sostiene en recursos humanos
calificados y competentes en la cadena productiva del sector. Por otro lado, la estructura
organizacional determinard la correcta implementacion de las estrategias a través de las
politicas formuladas.

Los recursos financieros que debera considerar el sector son la inversion privada y
publica, mientras que, en el caso de los recursos fisicos se tomara en cuenta: (a) los terrenos,
(b) las plantas de produccién, (c) los almacenes aduaneros y de distribucion, (d) las plantas de
reciclaje, entre otros. Los recursos humanos y tecnoldgicos estan constituidos por el personal
gerencial y operativo calificado, asi como la implementacién de un sistema ERP (Enterprise
Resource Planning) acorde con las necesidades del sector.

La estructura organizacional del sector busca integrar a todos los participantes, entre
los que destacan (a) los importadores de vehiculos, (b) los productores y exportados de
autopartes y (c) los concesionarios de marcas; en un gremio consolidado que sea el motor del

desarrollo en el sector, el cual debe estar articulado e integrado con los sectores relacionados.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica

Es de suma importancia efectuar una visualizacién permanente de la evolucién de la
estrategia, mediante la aplicacion del Tablero de Control Balanceado. En este tablero, se
consideran las siguientes perspectivas: (a) financiera, (b) del cliente, (c) interna, y (d) del
aprendizaje de la organizacion; en las cuales se observaran los objetivos relacionados con los
indicadores, las unidades que servirdn para ser evaluadas y las metas de cada objetivo de
corto plazo.
8.1 Perspectiva de Control

Segtin D’ Alessio (2008), el Tablero de Control Balanceado cuenta con cuatro
perspectivas importantes, en las se necesita visualizar (a) el aprendizaje interno, (b) la
perspectiva de procesos, (c) la perspectiva del cliente, y (d) la perspectiva financiera. En ellas
se encontraran las respuestas para las siguientes preguntas: (a) como aprender a mejorar
internamente, (b) cdbmo debe mejorar el sector, (¢) como estar mas cerca de lo que el cliente

necesita, (d) como satisfacer a nuestros clientes y (e) como satisfacer a los accionistas.

8.1.1 Aprendizaje interno

Respecto a los recursos humanos, es importante que el sector logre desarrollar un
grato ambiente laboral, con personal motivado y comprometido con los objetivos del sector,
de tal manera que su crecimiento sea propicio. Resulta determinante desarrollar planes de
capacitacion y entrenamiento dentro y fuera del pais, con el objetivo de incrementar la
productividad del personal y su contribucidn al desarrollo del sector. Respecto al sistema
remunerativo, es importante destacar que el sistema de retribuciones sera trabajado con
variables de medicion, en el que los logros seran cuantificados y recompensados de forma
individualizada, a fin de que la proyeccion de crecimiento del sector tenga una buena base y

sostenibilidad.
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8.1.2 Procesos

El sector evaluara todos sus procesos bajo una perspectiva de calidad, buscando
homogenizar los procesos eficientemente a fin de lograr estandares en los procesos de (a)
ensamblaje, (b) logisticos, (c) distribucion, (d) calidad y (e) ventas, principalmente; de tal
manera gque se pueda proyectar un crecimiento organizado, el cual tendra como pilares
principales, el crecimiento de la industria de autopartes con presencia en el mercado global y
el reconocimiento internacional y el establecimiento de ensambladoras con alta
productividad.

8.1.3 Cliente

El sector automotriz, bajo la perspectiva del cliente, centrara su atencidn en contar
con la infraestructura adecuada para (a) implementar una red de distribucion que le permita
asegurar un alto nivel de servicio al cliente, (b) impulsar el crecimiento de la industria de
autopartes para la fabricacion de las piezas mas demandadas y (c) establecer un nivel de
ensamblaje de automaviles con las caracteristicas y prestaciones mas demandadas por los
consumidores. De esta manera, se incentivara el incremento de la produccién local, y se
lograra un sector mas dinamico, consiguiendo mayores volumenes de ventas y mayor
satisfaccion a los clientes.

8.1.4 Financiera

Resulta imprescindible que se cumpla con altos indices de rentabilidad para los
inversionistas dentro del sector. Estos indices seran salvaguardados por las gestiones
realizadas a través de las instituciones gremiales, las cuales buscaran el mayor beneficio para
los inversionistas, de modo que se tendra en cuenta los siguientes aspectos: (a) los beneficios
tributarios, (b) los beneficios por importacion de tecnoldgica y (c) la captacion de capitales

extranjeros. Adicionalmente, se otorgaran facilidades para el reclutamiento y capacitacién del
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recurso humano que permita optimizar los procesos productivos, a fin de lograr una industria
mas eficiente en beneficio de todos los stakeholders.
8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)
Respecto a la perspectiva de control, D’Alessio (2008) menciond lo siguiente:
Con el tablero de control se puede ejercer una vision integral, holistica de la
organizacion, ademas, facilita la evaluacion de la estrategia por medicion y
comparacion, lo que sirve para una implementacion exitosa de la estrategia porque se
puede ver hacia donde se esta yendo y corregir si es necesario (p. 425).
Cabe destacar que el gréafico desarrollado por Kaplan y Norton (1996), mostrado en la
Figura 41, detalla de forma esquematica coémo se presentan estas relaciones, de tal manera
que se pueden visualizar las perspectivas y controles sobre la estrategia en cada una de los

cuatro aspectos.

Figura 41. Perspectivas de la organizacion. Tomado de “Balanced Scorecard”, por L.
Bringas, 1996. Recuperado de http://luisbringas.wordpress.com/2011/08/29/balanced-
business-scorecard-kaplan-y-norton-1996/

Asi mismo, como se observara mas adelante, en la Tabla 46, para la perspectiva
financiera se utiliza como indicador la tasa interna de retorno (TIR) y para la perspectiva de

clientes se esta utilizando los siguientes indicadores: (a) crecimiento de importacién y venta

de vehiculos y (b) registro de propietarios acogidos al bono del chatarreo. Para la perspectiva
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interna se utilizan los indicadores: (a) capacidad de produccion, (b) avance de obras, (c)
numero de talleres y (d) horas de permanencia en el taller; para medir la mejora en el servicio
post venta. Finalmente, para los indicadores de aprendizaje o personas se utiliza el nivel de
contaminacion por emisién de gases.

8.3 Conclusiones

En este capitulo, se ha presentado la evaluacion y control del proceso estratégico
mediante la herramienta del tablero de control integral (Balanced Scorecard). Cada uno de
los objetivos de corto plazo fue asociado a un indicador y a su respectiva meta, como parte de
la metodologia del cuadro de mando integral, con lo cual se busca establecer pardmetros
especificos que permitan evaluar el cumplimiento de las metas propuestas.

La perspectiva financiera se ha orientado a controlar niveles de retorno financiero
para (a) la comercializacion, (b) la fabricacion de autopartes y (c) el establecimiento de las
plantas de ensamblaje, mientras que, la perspectiva de clientes busco controlar (a) los niveles
de importacién y venta de vehiculos para llegar a la meta de 90,000 unidades, (b) el
crecimiento del parque automotor de 9% anual y (c) el registro de autos mayores a 15 afios
hasta retirar 20,000 unidades. Por otro lado, la perspectiva de procesos se ha orientado a
controlar el avance de obras para instalar tres plantas y finalmente, la perspectiva de personas
se orientd a (a) controlar el nivel de contaminacion y (b) ensamblar vehiculos con tecnologia
Euro.

Todo lo considerado en las perspectivas esta alineado con la vision planteada para el
sector automotriz y lo que busca el Balanced Scorecard es tener un control integral de los
objetivos, asi como determinar si se estan cumpliendo y de ese modo, cuantificar su

desviacion.
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Tabla 46

Tablero de Control Balanceado

Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

N° Objetivos Perspectiva Indicador Unidades Meta
-
' (OCP 11) Inicio de la inversion en las plantas de ensamblaje a partir . . . Inicio de inversiones en
o
8 de diciembre 2014. Financiera Retorno financiero TIR diciembre 2014
& (OCP 12) Instalacién y puesta en marcha de dos plantas de Porcentaie de
& fabricacion en diciembre 2016 con una produccion de 20 mil unidades Interna Avance de obras. avance ! Instalar tres plantas
O  por planta.
(321
— (OCP 13) Instalacion y puesta en marcha de una planta de fabricacion . " . . .
o
8 adicional en diciembre 2018 con una produccion de 20 mil unidades. Interna Capacidad de produccion  Unidades Producir 90,000 unidades
—
‘L}L' (OCP 21) En el afio 2014, importar 182,000 vehiculos con un Cliente Importacién y venta de Unidades Importar 200,000
8 crecimiento de 11% anual hasta el afio 2016. vehiculos. unidades en promedio
N - . . . » Aumento de la
' (OCP 22) Mantener un crecimiento sostenido de 4% anual en las . Crecimiento de importaciéon . . L
a L . ~ Cliente ) Unidades importacién en 10% anual
©  importacion de vehiculos desde el afio 2017. y venta de vehiculos
© desde el 2016.
—
@ . . ] Ventas anuales de . . Producir US$450 millones
o (OCP 31) Enel 2015, producir US$ 450 millones en autopartes. Cliente Ddlares americanos »
8 autopartes en US$. en autopartes
o
o . ;
3 (OCP 32) Enel 2018, producir US$ 500 millones en autopartes. Cliente Ventas anuales de Délares americanos Producir US$500 millones
3 autopartes en US$. en autopartes
—
z (OCP 41) A partir del afio 2015, s6lo permitir la importacion de Aprendizaje de la  Nivel de contaminacion por Partes por millén Importar vehiculos con
8 vehiculos con tecnologia Euro 3. organizacion emision de gases. (PPM) tecnologia Euro 3.
N
z (OCP 42) A partir del afio 2018, solo permitir la importacion de Aprendizaje de la  Nivel de contaminacion por Partes por millén Importar vehiculos con
8 vehiculos con tecnologia Euro 4. organizacion emision de gases. (PPM) tecnologia Euro 4.
[a2]
z (OCP 43) Ensamblaje de vehiculos cumpliendo con la normativa de  Aprendizaje de la  Nivel de contaminacion por  Partes por millon Importar vehiculos con
8 emisiones Euro 5 a partir del afio 2017. organizacion emision de gases. (PPM) tecnologia Euro 5.
= - —
E (OCP 51) A partir del 2015, retirar anualmente 10,000 vehiculos con Registro de propietarios . Retiro de 10,000
S antigiiedad mayor a 14 afios Cliente que se acogen al programa  Unidades unidades
o ) del bono de chatarreo. )
4 -Ndmero de talleres.
‘E‘L’ (OCP 61) A partir del afio 2015, contar con 650 talleres autorizados Interna Tendencia del tiempo de -Horas de Existencia de 650 talleres
8 a nivel nacional. atencion en los talleres permanenciaenel  autorizados
taller.
o -Ndmero de talleres.
©  (OCP 62) A partir del afio 2018, contar con 1,100 talleres Tendencia del tiempo de -Horas de Existencia de 1,100
o . . . Interna > . .
8 autorizados a nivel nacional. atencion en los talleres permanenciaenel  talleres autorizados
taller.
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Capitulo 1X: Competitividad del Sector Automotriz
9.1 Andlisis Competitivo del Sector Automotriz.

El sector automotriz en el mundo ha mostrado un alto nivel de competitividad en los
ualtimos afos, no solo en paises desarrollados, como Estados Unidos, Japdn y Alemania, sino
también en paises con menor desarrollo tecnolégico como China, Corea e India; los cuales
han ingresado al mercado mundial con un alto nivel de competitividad.

Para mayor comprension del tema, se ha visto conveniente clasificar a los paises
latinoamericanos en funcion del desarrollo del sector automotriz. Para tal efecto, se han
definido tres categorias: (a) los paises mas desarrollados, (b) los medianamente desarrollados
y (c) los menos desarrollados. En el primer grupo, se encuentran Brasil y México; en el
segundo, Colombia y Argentina, cuyo mediano desarrollo les permite tener una ventaja
competitiva respecto al resto y, en el tercer grupo, Per y Chile.

En Peru, el sector automotriz tiene poco desarrollo, debido a que actualmente se
dedica a la importacién y comercializacion de vehiculos, asi como a la produccion y
exportacion de autopartes; no obstante, el desarrollo de dicho sector en el Peru es de suma
importancia, dado que su impacto en la economia nacional seria altamente favorable, debido
a la cantidad de personas que podrian ser empleadas y a las sinergias que se generarian con
los sectores relacionados, entre los cuales figuran el sector del acero, vidrio, caucho,
aluminio, entre otros.

Como sucede en todo el mundo, para analizar la competitividad del sector automotriz
se deben considerar tres elementos: el social, el econdmico y el ambiental. En lo social,
muchas industrias se vieron afectadas con la globalizacién de la produccion, esto debido a
que existen muchos paises que presentan una estructura de costos menos competitiva por sus
costos laborales. El Pert cuenta con los costos laborales no salariales mas altos de

Latinoamérica, por tanto, no se podria considerar como una ventaja competitiva. Respecto a
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lo econémico, el proceso de produccion masivo se aplica en casi todas las industrias del
mundo ya que a traves de la economia de escala logran reducir costos para obtener una
ventaja competitiva. En el Pery, la industria de autopartes, no cuenta con niveles de
produccion a gran escala, si bien es cierto se exportan cierto tipos de autopartes, creemos
necesario que se podria desarrollar aun mas. En el campo ambiental, la tendencia mundial
hacia el consumo y utilizacion de productos menos contaminantes, obligan a los fabricantes a
buscar tecnologias que impacten en menor medida al medio ambiente, de esta manera buscan
una ventaja competitiva a través de la diferenciacion. En el caso peruano, estan establecidos
los parametros de contaminacion, sin embargo el parque automotor es muy antiguo lo cual
implica que los niveles de contaminacién sean muy altos.

Es importante analizar como esta desenvolviéndose el sector, a fin de poder notar la
manera como actia en temas relacionados al comercio exterior, a fin de poder determinar la
mejor ubicacion 0 la mejor plaza para realizar las inversiones, en donde los capitales se
encuentren a buen recaudo y con la mejor rentabilidad posible. En tal sentido, se hace
necesario desarrollar los incentivos apropiados para lograr atraer estas inversiones con
efectividad. La oferta interna deberé ser lo suficientemente atractiva para atraer a los
inversionistas nacionales y extranjeros con incentivos que hagan al negocio mas rentable, que
impulse su crecimiento y logre ahorros importantes a través de la aplicacion de algunas
preferencias, financiamientos y exoneraciones entre otros, que estimulen la libre
competencia. Por otro lado, los inversionistas, deberan de ser capaces de visualizar la
eficiencia del sector con profesionales bien preparados que sean capaces de disefiar y fabricar
productos altamente rentables y eficientes. Estas capacidades deberan de manifestarse en las
operaciones de exportacion de repuestos y suministros para vehiculos, para lo cual resulta
clave que se desarrollen planes para implementar sistemas de calidad que garanticen la

uniformidad de los procesos para suministrarle calidad al sector y poder mantener los
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estandares de fabricacion, a fin de lograr mayor eficiencia, automatizacién y reduccién de
costos que sea percibida por los consumidores para conseguir incrementar la fidelidad de los
mismos en los diferentes sectores de la poblacion. Adicionalmente se deberd visualizar a los
proveedores del sector con operaciones muy eficientes en los que se apliquen sistemas del
Just In Time en sus actividades internas y outsourcing, en actividades claves y de soporte.
Por otro lado, se debera tener en cuenta situaciones relacionados con el reducido
desarrollo del sector y la actividad misma que desarrolla, debido a que en la actualidad se
opera con la importacién y comercializacion de automaviles y por otro lado con la
produccion, exportacion y comercializacion de autopartes, los cuales vienen contribuyendo
favorablemente con el incremento del empleo que genera dentro del sector y de las industrias
relacionadas. En relacion con lo mencionado lineas arriba, es importante destacar que el
incremento de la demanda interna de vehiculos ha sido significativa, por ello se hace
necesario mantener y mejorar el manejo de los inventarios, con el objeto de mejorar el
abastecimiento de repuestos. Adicionalmente se hace necesario trabajar en la
implementacién de mayores redes de talleres autorizados, los cuales por tratarse de un lugar
que vincula directamente al producto con el usuario, se estaria mejorando el servicio al
cliente que redundaré en conseguir vehiculos en mejor estado, reducir el indice de accidentes
de trénsito, mejorar los indices de contaminacion y el valor de reventa de los vehiculos.
9.2 Identificacién de las Ventajas Competitivas del Sector Automotriz.

Actualmente, el sector automotriz esta circunscrito a fungir como importador y
comercializador de vehiculos nuevos y usados, puesto que a lo largo de los afios se ha
incentivado con facilidades arancelarias, la importacion de vehiculos, sin prestar la debida
atencion al desarrollo del sector en su industria de autopartes y de ensamblaje. Se hace

necesario desarrollar una vision y un plan de desarrollo sectorial con la definicién de
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objetivos claros, con el fin de establecer las bases requeridas para gestionar recursos que
conlleven a incrementar la eficiencia y competitividad del sector, a nivel internacional.

En el sector automotriz, es necesario que el Gobierno establezca las condiciones
apropiadas para incrementar su competitividad. Dichas condiciones se enfocan a la reduccion
de aranceles para el ingreso de (a) bienes de capital, (b) materias primas, (c) insumos o
repuestos, (d) beneficios por acuerdos comerciales, (€) zonas francas para exportacion, entre
otras; a fin de poder desarrollar el sector y captar mas inversion extranjera, tal como se ha
hecho en otros paises latinoamericanos. De esta manera, se busca que el establecimiento del
nuevo sector sea visualizado en un plan de largo plazo, en el cual la empresa privada pueda
trabajar coordinadamente con el Gobierno, dentro de un marco legal que permita el respeto a
la inversion privada nacional y extranjera, en un contexto de estabilidad nacional.

La competitividad del sector automotriz de un pais es esencial para su crecimiento a
largo plazo. Si un sector es competitivo, promovera la inversion interna y externay en
consecuencia, mejorara la balanza de pagos. Ademas, si el sector es competitivo, no solo
ayudara a generar empleos directos, sino también; promovera el desarrollo sostenible en
industrias relacionadas, tales como (a) los servicios financieros, (b) la infraestructura y (c) el
sector energia.

Entre los factores criticos de éxito para la competitividad del sector automotriz se
puede mencionar los siguientes: (a) la mano de obra productiva, (b) los sistemas fiscales y
tributarios que apoyen la produccion, (c) la infraestructura fisica, (d) las inversiones
gubernamentales en innovacion, (e) el sistema legal, (f) el apoyo del gobierno, (g) la energia
a bajo costo y (h) la red de proveedores.

Uno de los casos latinoamericanos para imitar es la industria automotriz mexicana,
que es una de las mas competitivas y dinamicas del mundo, al igual que la brasilefia. Entre

los factores que han contribuido al éxito del sector automotriz mexicano, estan (a) la
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economia de escala, (b) las inversiones en investigacion y desarrollo, (c) el desarrollo
tecnoldgico, (d) el apoyo del Gobierno, (e) la rpida adaptacion a los cambios y el entorno y
(F) las alianzas y acuerdos comerciales. Todos estos factores han sido condicionantes y
criticos para alcanzar altos estandares de calidad, productividad y competitividad.

Alrededor de los afios 80, el enfoque hub fue conceptualizado para concentrar los
vuelos entre continentes de algunos aeropuertos con la finalidad de poder agrupar y distribuir
a los pasajeros a través de las diferentes rutas locales o internacionales dentro y fuera del
continente; luego, durante la década del 90, el enfoque es ampliado y utilizado en
aplicaciones maritimo-portuarias en terminales portuarios, especificamente en la aplicacion
de rutas en contenedores, lineas navieras y transporte multimodal y logistico; a fin de
concentrar carga de diversos paises de procedencia para poderla redistribuir a los diferentes
destinos, dando facilidades a los negocios internacionales, independientemente del grado de
industrializacion y del trafico portuario. Es importante destacar que en lo concerniente a la
concentracion de carga, esta se da principalmente por (a) via maritima o trasbordo,
desarrollado cuando la carga es trasbordada de un buque a otro y (b) via terrestre o traspaso
intermodal, cuando la mercaderia llega a un pais por vias internas de cualquier tipo de
transporte terrestre y sale por via maritima. Se puede observar que el enfoque hub tiene
algunas ventajas respecto a otros sistemas, debido a que permite (a) la generacién de
economias de escala en las conexiones por la gran cantidad de servicios que concentra y por
la presencia de multiples usuarios a los que se les ofrece diversidad de rutas, frecuencias y
conexiones, (b) la generacion de economias de escala en los hubs por concentracion
geografica de carga y descarga de la mercaderia y por el procesamiento de informacion,
transporte y consolidacion de la carga, a fin de poder llegar a multiples destinos y continentes
y (c) la generacion de economias de alcance, las cuales se generan al reducir los costos, al

brindar el aprovechamiento de la infraestructura, asi como al ofrecer una mayor oferta de
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servicios a una mayor cantidad de clientes. En el contexto global, se puede visualizar el
crecimiento del comercio internacional y el desarrollo capitalista del mundo, a través de un
gran crecimiento de centros regionales que han desarrollado dominio internacional sobre
zonas con menor desarrollo. Este desarrollo, por ser un proceso dinamico, generara cambios
debido a la aparicién de nuevos centros de desarrollo econémico, asi como por la pérdida de
hegemonia de otros paises; lo cual brinda una oportunidad para que de forma constante se
pueda aprovechar la ubicacion geogréafica de algun pais, ante la aparicion de nuevos centros
de desarrollo. En este sentido, se han identificado tres grupos de desarrollo dominante, los
cuales estan conformados por (a) la Unién Europea, constituida por Europa occidental, (b)
Norteamérica, constituida principalmente por Estados Unidos y Canada y (c) el Noreste de
Asia. Es importante mencionar, que el dominio econémico es producto de la concentracion
de la riqueza en los grupos mencionados anteriormente y de acuerdo con la informacion del
Banco Mundial (2004), nétese que estos tres grupos concentraron en el 2004, el 82% del PBI
mundial, teniendo en cuenta: (a) los ejes Este-Oeste en el hemisferio norte del globo, (b) una
gran determinacion de los puertos hub y (c) la determinacion de las diversas rutas de

transportes multimodales que existen internacionalmente; tal como se aprecia en la Figura 42.

180° 140° 1007 &0 107 10° 60" 1007 1 40° | &80 |
A = —

EIEt&O’E’S e : B
AN, AL

|/
) ; ;
0 Millas =
e
60"
an”

160"

1(1

]

Figura 42. Principales ejes de transporte de carga. Adaptado de “Puertos, espacio y
globalizacion: el desarrollo de hubs en México”, por C. Martner, Convergencia, Revista de
Ciencias Sociales. Recuperado de http://scielo.unam.mx/pdf/conver/v17n52/v17n52a13.pdf
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En este sentido, es importante destacar que el 69% de los contenedores, durante el afio
2006, se movilizo con salidas y llegadas en direccion este a oeste del hemisferio norte, entre
los tres grupos mencionados anteriormente; mientras que el 31% restante, se movilizo6 de
norte a sur entre diversos paises de los grupos méas importantes. La predominancia de las
localizaciones que se encuentran fuera del globo, se debe a la deslocalizacion de las
diferentes etapas de produccion en China, paises del Sudeste Asiatico, la India'y
eventualmente, México y Sudamérica (Martner, 2010).

La necesidad de crear corredores que puedan ser capaces de vincular rutas terrestres y
maritimas desde un pais emisor de mercaderias, hasta otro pais demandante de los recursos,
apoya la iniciativa de integrar la produccion mundial, a través de redes multimodales amplias
que sean capaces de integrar regiones y continentes con regiones emergentes, de forma
competitiva. En ese sentido, por ejemplo, se tiene el hub global del puerto de Rotterdam, que
obtiene el 60% de su carga, de contenedores trasladados por rutas terrestres de paises del
norte de Europa y del Mediterraneo (Drewry, 2002), gracias al establecimiento de una red
multimodal, en la cual se integra la red de ferrocarriles y transportes al puerto; mientras que
el 40% restante, proviene de rutas riberefias. Juntas, tienen como destino América, Africa y
Asia (Drewry, 2002). Otro ejemplo es el hub global de California, el cual concentra el 85%
de la carga en contenedores provenientes de Hinterland y cuyo comercio se lleva a cabo a
través de los puertos de Long Beach y Los Angeles. Cabe mencionar que en el caso
californiano, las redes ferroviarias constituyen un factor clave de este puerto. Asimismo, los
puertos de Long Beach y Los Angeles, cuentan con el llamado trasbordo maritimo, lo cual
constituye un asunto importante en la red entre Latinoamérica y el Lejano Oriente. Otro
ejemplo importante es el caso de Singapur, el cual genera de forma local inicamente, el 18%
de la carga en contenedores, mientras que el 82% restante es generado por conexiones y

trasbordo entre las redes de alimentacion del Sureste asiatico y las rutas de Norteamérica y
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Europa. Por otro lado, es importante destacar que los hubs globales estdn complementados
por hubs regionales, los cuales ayudan a complementar la red global multimodal con menor
cobertura, pero, que permiten alcanzar rutas subcontinentales que de otra forma no seria
posible. Una gran parte de los hubs regionales se encuentran en las rutas de Este a Oeste y en
las rutas de Norte a Sur (Martner, 2010), como por ejemplo el caso de Manzanillo (MIT), en
Panama, los puertos de Kingston, en Jamaica y Freeport, en las Bahamas, los cuales unen a
paises de Centro y Sudamérica, y El Caribe con Europa y Asia, tal como se muestra en la

Figura 43.

Figura 43.Hubs regionales. Adaptado de “Puertos, espacio y globalizacion: el desarrollo de
hubs en México”, por C. Martner, Convergencia, Revista de Ciencias Sociales. Recuperado
de http://scielo.unam.mx/pdf/conver/v17n52/v17n52al3.pdf

Estos hubs regionales son capaces de recibir embarcaciones de 2,000 y 4,900 twenty
equivalent units (teu) y buques menores, entre 500 y 1,900 teu, mientras que en los hubs
globales se movilizan buques con capacidad de 5,000 a 10,000 teu. Cabe mencionar que el
transporte multimodal y la red global de puertos estan constituidos por tres tipos de hubs: (a)
hubs globales, los cuales se encuentran en el hemisferio norte del mundo y estan constituidos

por los grandes puertos; (b) los hubs regionales, los cuales a una escala menor acopian y

redistribuyen la carga; y (c) los puertos alimentadores. El uso de estos hubs se da de forma
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independiente, pues en algunos casos solo se utilizan los hubs globales, los hubs regionales o
desde un puerto alimentador a un hub global y/o regional, etc. EI hecho es que su uso y
funcionamiento se puede dar sin mas restricciones que las geogréficas, las cuales pueden
hacer necesario el uso de la via maritima o terrestre (Martner, 2010).

Actualmente, se hacen presentes las alianzas estratégicas globales, a fin de lograr una
cobertura internacional mas eficiente, respecto al manejo de tiempos y de las mercaderias
transportadas. Estas alianzas se vinculan con los tres grupos mas grandes mencionados,
donde la geografia y el poder econémico juegan un papel muy importante en su formacion.
Norteamérica, Europa y el noreste de Asia concentran este poder, sin embargo
permanentemente se desarrollan alianzas en las que se vincula este poderio con paises
emergentes, lo cual hace que también se generen alianzas estratégicas con empresas navieras;
conformando una red global més integrada en lo que respecta a transportes y puertos,
optimizando la infraestructura inicial e incrementando la frecuencia y la cobertura de rutas.
Otro punto importante es el trasbordo de mercancias entre barcos de diferente tamafio, lo cual
representa una practica normal, ya que por razones de conveniencia la mercaderia puede ser
movida en varias ocasiones hasta llegar a su destino final. En ese sentido, el Sureste y
Noreste asiatico concentraron mas del 50% de movimientos de transbordo a nivel mundial
(Drewry, 2002) y Europa el 28% del movimiento mundial, mediante los puertos de
Rotterdam, Amberes, Le Havre, Hamburgo y Felixstowe, principalmente.

Segun Boyle (2011), es intencion del Gobierno peruano, convertir al puerto del Callao
en el hub logistico del Pacifico, para lo que se ha realizado un plan nacional de desarrollo
portuario, en el cual se ha establecido modernizar la infraestructura, equipos y sus servicios
para convertirse en el hub mas importante de la region, capaz de recibir buques de 6,500 y
8,000 teu. El plan nacional involucra la modernizacion de (a) el Muelle Sur, (b) el Muelle

Norte y (c) el Terminal Portuario de Paita; lo cual dinamizara el comercio internacional. El
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Terminal Norte Multipropésito, contempla una preparacion del muelle con un acceso de 240
metros de longitud y 16 metros de profundidad, con lo que se proyecta convertir el puerto del
Callao en el Unico en la costa oeste, al igual que el puerto de Balboa en Panama, en recibir
buques de hasta 8,000 teu. En este sentido, la modernizacion de los puertos de Yurimaguas,
General San Martin y San Juan de Marcona constituye la primera etapa de la modernizacion
de puertos, mientras que, la segunda etapa estara constituida por los puertos de Ilo y
Salaverry. Asimismo se ha proyectado que para mediados del afio 2013, el terminal portuario
de Paita seré capaz de recibir buques de gran capacidad, y gozara de (a) un frente de atraque
para las naves de 300 metros, menor a -13 metros de profundidad, (b) amplias zonas para el
movimiento de contenedores y (c) la disponibilidad de grdas portico de muelle, que
facilitaran la movilizacién de los contenedores. Por otro lado, se conectara con la IIRSA
Norte y el puerto de Yurimaguas, a fin de poder aprovechar la infraestructura y generar

mayor trafico que apoye el desarrollo del proyecto y de aquella region del pais.

Segun Andina (2011), gracias a las inversiones realizadas en infraestructura portuaria,
el puerto del Callao ha recibido al bugue portacontenedores de las mas altas dimensiones que
haya llegado a Sudameérica, llamado Post Panamax MSC Asya. Es importante mencionar que
las dimensiones de dicha nave son de 336.7 m de largo y 45.6 m de ancho, y cuenta con un
calado de 15.53 m y con una capacidad de 9,200 teu. Este hecho, podria hacer que el terminal
del Callao se haga conocido por el mundo a fin de convertirse en el puerto hub de la region,
ya que por estar al centro de Sudamérica, su estratégica ubicacion geografica resulta ser
beneficiosa para recibir y redistribuir mercaderia proveniente de puertos mas pequefios a
otras zonas de la region. Por otro lado, se tiene conocimiento de que la embarcacion incluira
en sus rutas al puerto del Callao, contribuyendo con (a) la reduccion de costos, debido a las
economias de escala que se generan, producto del gran volumen transportado y (b) la

productividad del pais. En el Peru, el consorcio APM Terminals Callao, operador del
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Terminal Norte Multipropdsito, tiene planificadas inversiones cercanas a US$ 750 millones,
lo cual convierte a Callao en un puerto de clase mundial; de modo que se tiene pronosticado
que este puerto tendréa 1.5 millones de teu, por lo cual Callao seria el terminal con mayor
movimiento de este tipo, pues ningun puerto de la costa, de forma independiente, tiene el
volumen suficiente para superar al puerto principal del Pert. Es importante mencionar que
actualmente, dicho puerto cuenta con ocho grdas portico y que con las inversiones
programadas, en dos o tres afios, se contard con 20 gruas portico que haran del puerto del
Callao, tal como se dijo anteriormente, un puerto de clase mundial, similar a los hubs
europeos.

9.3 Identificaciéon y Analisis de los Potenciales Clusteres del Sector Automotriz.

Se hace necesario que el estado incentive la inversion privada y la creacion de
clusteres, a fin de promover () la innovacién, (b) el fomento de economias de escala y (c) la
generacion de relaciones holisticas; que permitan a las empresas locales conseguir costos
competitivos, asociados a productos innovadores y de calidad que generen desarrollo
sostenible y creacion de valor para el sector.

El sector automotriz no ha logrado desarrollar un clster, ya que no se encuentra
integrado; lo cual impide la creacion de sinergias requeridas entre las empresas relacionadas.
A largo plazo, se requiere crear diferentes organizaciones proveedoras debidamente
organizadas en gremios, distribuidores, concesionarios, entre otros; para poder gestionar el
cambio con un nivel de autonomia que impulse su desarrollo. Para ello, se puede tomar como
modelo el caso de Corea, pais que luego de pasar por una etapa de crisis de su moneda y
experimentar un enorme cambio estructural, reestructur6 su industria automotriz empezando
por la industria de las autopartes, convirtiéndose asi, en una industria competitiva a nivel

global, como se muestra en la tabla 47.
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Tabla 47

Etapas de Desarrollo de la Industria Automotriz Coreana.

Categoria Meta Nacional

Industria Automotriz

Contenidos Relacionados

Primer plan de cinco afios Construccion de

Etapa de ensam,blaje

Se lanzo el desarrollo de la industria

de desarrollo econémico  infraestructura. KD. automotriz, prohibicién de importacion de
(62-66) automoviles ensamblados.

Segundo plande cinco  Construccion de Las primeras etapas  Desarrollo del plan basico de la industria
afios de desarrollo infraestructura. de localizacion. automotriz, promocion de la integracion

economico (67-71)

profesional.

Tercer plan de cinco afios Emprender un fuerte
de desarrollo econémico desarrollo industrial.

Etapa de desarrollo
de autos solo

Desarrollo de autos nacionales indigenas,
primera exportacion, construccion de plantas

(72-76) coreanos. generales a gran escala.

Cuarto plan de cinco Adelanto de la Etapa de preparacién Medidas de nacionalizacion de la industria

afios de desarrollo estructura industrial del sistema de automotriz, promocion de la estratégia de

econdmico (77-81) para establecer la base. produccion. exportacion.

Quinto plan de cinco afios Establecimiento de una Etapa de Establecimiento de un sistema de

de desarrollo econémico industria de ventaja establecimiento de produccidn, el comienzo de la exportacion a

(82-86) comparativa. infraestructura de los EE.UU., especializacion internacional de
exportacion. produccidn.

Sexto plan de cinco afios Construccion de Etapa de exportacion Liberalizacion de toda la produccion de

de desarrollo econdbmico competitividad masiva. autos, liberalizacién de la importacion,

(87-91) internacional. fortalecimiento de las normas de emiciones y

ruido.

Refuerzo de la
eficiencia econdémica.

Septima etapa (92-97)

Etapa de crecimiento
cuantitativo y
desarrollo de la

Lograr economias de escala, los
productores de automoviles dentro del top
cinco del mundo, completar el desarrollo de

tecnologia de las partes necesarias de la tecnologia de
propiedad. propiedad.
Octava etapa (98- ) Globalizacion. Etapa de Reestructuracién de la industria automotriz,

Liberalizacion.

Globalizacion y
adelanto tecnoldgico.

fabricante extranjero avanzado, entrar en el
mercado nacional, globalizacién de las bases
de produccion.

Nota.Adaptado de “Estrategia de Desarrollo de la Industria de Especialidad Regional:
Autopartes”, por J. Kim y C. Kim, 2012, en Los Planes de Desarrollo Regional para el
Corredor Econémico del Sur en el Pert: Vinculando las Industrias del Café, la Alpaca y las

Autopartes con el Mundo, p.142.

Segun J. Kim y C. Kim (2012), entre los potenciales clusteres se identifico al

departamento de Tacna, que a pesar de no contar con una infraestructura especializada, tiene

el potencial de crear un fuerte impacto en otros sectores tales como el de fabricacion,

distribucion, banca y seguros, publicidad y gas, entre otros; debido estd su ubicacion en la

costa, podria ofrecer un puerto, aeropuertos y facilidades logisticas, parcialmente
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implementadas. Geogréaficamente, Tacna cuenta con una buena accesibilidad para paises
como Bolivia y Brasil, mediante la carretea interoceanica y a través de Chile, por la
Panamericana Sur.

Por otro lado, la demanda de autopartes en el Per0 es alta debido a la gran cantidad de
autos usados que ocasiona mayor frecuencia de reparaciones y dafios al medio ambiente. Es
importante mencionar, que un automovil esta hecho de 20 a 30 mil partes, tales como: (a)
productos de metal, (b) productos sintéticos, (c) productos de caucho, (d) productos
petroquimicos, (e) productos de asbesto, (f) equipos de precision, (g) equipos de prensa, (h)
partes eléctricas e (i) partes de plastico; por ello es necesario agrupar a las empresas que
fabriquen autopartes complementarias en un mismo parque industrial, a fin de hacer eficiente
su proceso de abastecimiento y propiciar mayores volimenes de ventas para todos los
participantes. Resulta importante, en una etapa inicial, la eleccién de un tipo de componente
bésico en la tecnologia a enfocarse, a fin de concentrar los esfuerzos de fabricacion,
aprovechando mejor las sinergias y las economias de escala. A largo plazo, el propdsito seria
construir un centro de investigacion y desarrollo vinculado a un complejo industrial de
fabricacion de autopartes con una red de distribucion que se integre con actividades
complementarias de publicidad y marketing, permitiendo que el departamento de Tacna se
convierta, inicialmente, en una estacion base de la industria internacional de autopartes y un
cluster de componentes para, finalmente, convertirse en un cluster que integre toda esta
industria hasta culminar el proceso con el ensamblaje de vehiculos.

Los requisitos para la formacion eficiente de un cluster se detallan a continuacion:

e Cercania de las empresas relacionadas con las instalaciones de investigacion.

e Alianza estratégica de los fabricantes de vehiculos con los fabricantes de

autopartes.
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e Contratacion de una consultoria internacional para la creacién de un plan maestro

adecuado para Tacna.

e Los gobiernos, tanto central como regional, deberan cumplir el papel de

facilitadores.
9.4 Identificacidn de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Porter (2009), sefial6 que existen algunos beneficios al contar con clusteres pues:

Afectan a la competencia en tres aspectos: en primer lugar, incrementan la

productividad de las empresas o sectores que los integran; en segundo lugar,

incrementan su capacidad de innovar y, con ello, su capacidad de aumentar la
productividad; y en tercer lugar, estimulan la creacion de nuevas empresas, lo cual

apoya la innovacion y expande el cluster (p. 283).

Es importante mencionar que el sector automotriz se veria beneficiado si se estimulara
la formacion de clUsteres, ya que los inversionistas nacionales y extranjeros tendrian mejores
oportunidades de inversion, e incluso seria necesario abrir el mercado a las importaciones, a
fin de estimular la competitividad y la eficiencia interna. La idea es conseguir los
componentes necesarios inexistentes en el pais, propiciando la competencia al interior del
sector para conseguir productos eficientes, innovadores y de alta calidad; que impulsen las
exportaciones. Es importante destacar que el clister automotriz peruano debe estar formado
por (a) empresas automotrices, (b) organismos publicos y privados que incrementen el
movimiento comercial, (c) las utilidades de sus integrantes y (d) la creacion de entrantes. En
consecuencia, el cluster constituye un motor generador de riqueza para el pais y tiene un rol
promotor del desarrollo y crecimiento de las exportaciones, como consecuencia de la
inversion privada nacional y extranjera.

J. Kim y C. Kim (2012) consideran de suma importancia, que el desarrollo del cluster

global automotriz se realice a través de las siguientes estrategias:
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e Establecimiento de un cluster industrial, a través de la creacion de un parque
industrial.

e Empoderamiento del desarrollo tecnoldgico, a través de la investigacion y el
desarrollo de autopartes, teniendo como ejemplo exitoso, el Centro de
Investigaciones de Autopartes en Corea; para las industrias relacionadas, a fin de
crear autopartes nacionales, como se muestra en la figura 44.

e La transferencia de conocimientos, a través de la atraccion de expertos para
implementar un centro de estudios para la industria automotriz, a fin de crear
nuevas generaciones capacitadas.

e Sistemas de apoyo a los negocios, en los cuales se establece un centro de
tecnologia automotriz y de innovacion de autopartes para dar soporte técnico,
entre otros.

e Asociacion académica permisiva, para fomentar el intercambio de informacion
por medio de foros.

e Internacionalizacion, a través de especialistas y empresas extranjeras
automotrices, para promocionar internacionalmente los productos locales.

En tal sentido, sera necesario cumplir los requisitos que se detallan a continuacion:

e Estrecha proximidad de las empresas relacionadas y las instalaciones de
investigacion.

e Acuerdo de alianza y cooperacion tecnolégica y métodos de entrega a fabricantes
de vehiculos.

e Elaboracién de un plan maestro para el proyecto.

e Compromiso de los agentes principales del proyecto.

e Liderazgo del Estado peruano.
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Figura 44.Cluster de la industria de autopartes del Perd.
Adaptado de “Estrategia de Desarrollo de la Industria de Especialidad Regional:
Autopartes”, por J. Kim y C. Kim, 2012, en Los Planes de Desarrollo Regional para el
Corredor Economico del Sur en el Pert: Vinculando las Industrias del Café, la Alpaca y las
Autopartes con el Mundo, p.150.
9.5 Conclusiones

Para que un sector automotriz se desarrolle, se hace necesaria la creacion de clUsteres
que permitan el crecimiento del sector, como sucedié en México, Brasil y Colombia, los
cuales ya cuentan con cllsteres que cooperan y compiten al mismo tiempo. Ademas, se hace
imprescindible contar con un Planeamiento Estratégico para el Sector Automotriz, a fin de
generar acciones que impulsen su desarrollo, el cual debera ser impulsado a travées de un rol
protagonico por parte del Estado peruano, que otorgara las facilidades e incentivos a la
inversion extranjera.

Los aspectos estratégicos mas importantes del clister automotriz son los siguientes:
(a) la promocidn internacional para la captacidn de capitales extranjeros, (b) la implantacién
de una politica de eficiencia y productividad, (c) el desarrollo de economias de escala, (d) el

desarrollo de planes de incentivos econdmicos y tributarios para brindar las facilidades de

inversion.
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El incremento en las ventas del sector automotriz en los Gltimos afios, se debe a la
mejora del poder adquisitivo proveniente del desarrollo econémico del pais y al aumento de
la oferta de vehiculos, reflejada a través de un portafolio de productos mas amplio,
presentandose la oportunidad del establecimiento de plantas de ensamblaje de marcas
reconocidas para brindar atencién a este mercado.

Existe una alta probabilidad de que el puerto del Callao se convierta en un hub global
debido a las condiciones de inversion en infraestructura y a la posicion geografica del pais,
que generara que el Pert pueda ser el puente para redistribuir mercaderias a Sudamérica y la

puerta de salida hacia otros continentes y beneficiar asi, la exportacion de autopartes.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1 Plan Estratégico Integral

El plan estratégico integral muestra la importancia del sector automotriz para el
desarrollo del pais, debido a que su dinamismo contribuye con el crecimiento econémico a
través de la generacién de riqueza y creacion de puestos de trabajo formal. Asimismo, existen
industrias relacionadas que son impulsadas por dicho dinamismo, las cuales contribuyen a la
mejora de la calidad de vida de la poblacion.

La aplicacion de este plan estratégico permite concretar su vision a través del
cumplimiento de los OLP y sus respectivos OCP, los cuales se lograran por medio de las
estrategias y las politicas planteadas. EI cumplimiento de los OCP sera monitoreado por las
perspectivas del Tablero de Control Balanceado, apoyado por los recursos asignados y una
estructura organizacional adecuada. Al final del capitulo, en la Tabla 47, se adjunta el
esquema de D’ Alessio (2008), Ilamado Plan Estratégico Integral, en el que se incluye (a) la
mision, (b) la vision, (c) los valores, (d) el cédigo de ética, (e) los intereses organizacionales,
(F) los principios cardinales, (g) las estrategias, (h) los objetivos de largo plazo, (i) los
objetivos de corto plazo, (j) las politicas, (k) los recursos y (l) la estructura organizacional.
10.2 Conclusiones Finales

e El sector automotriz se encuentra en una etapa de crecimiento importante que permite
hacer planes mas agresivos para su desarrollo, a fin de poder aprovechar el dinamismo
actual. Por ello, existe la oportunidad de potenciar su crecimiento con acciones que
involucren a los dealers y a todas las industrias relacionadas para generar sinergias
entre las mismas, a favor de incrementar la satisfaccion al cliente.

e El crecimiento de las ventas y de las exportaciones de autopartes y suministros han
mostrado un comportamiento expectante, que permite visualizar un futuro interesante

para el sector, ya que de darse los ajustes apropiados para su promocion, tendréd un

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




L3170 DE NEGOCIOS

TESIS PUCP e s Ie CENTRUM

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

buen desarrollo que se complementara con el avance logrado en la venta de vehiculos
a nivel nacional.
e Debido al incremento de las venta de vehiculos nuevos y de autopartes, se ha
visualizado la oportunidad para impulsar el desarrollo de la industria de ensamblaje de
vehiculos ligeros y comerciales de poca diferenciacion, a fin de poder contar con una
oferta para el mercado peruano, que permita reducir la antigtiedad del parque
automotor y con ello lograr minimizar la contaminacion ambiental.
e Las calificaciones de inversion obtenidas por el Peru, permiten contar con un
escenario favorable para el desarrollo de sus industrias, por tanto se requiere contar
con iniciativas publicas y privadas para organizar a todos los actores del sector junto
con las asociaciones, a fin de crear un clUster que proporcione mayor
representatividad al sector automotriz y permita lograr beneficios econdémicos
especiales que impacten en su desarrollo.
e El sector automotriz es actualmente uno de los motores del crecimiento econémico
en la region, lo cual representa para el Pert una gran oportunidad que se debe
aprovechar, debido a que (a) genera riqueza, (b) amplia la recaudacién tributaria, ()
crea puestos de trabajo y (d) impulsa la modernizacion del parque automotor,
reduciendo su antigiiedad y construyendo las bases para el establecimiento de una
industria totalmente integrada.
10.3 Recomendaciones Finales

De acuerdo con las conclusiones presentadas anteriormente y en relacién al conjunto
de antecedentes, condiciones del entorno y estrategias planteadas a lo largo del presente
trabajo, se recomienda lo siguiente:

e Aplicar el presente planeamiento estratégico, a fin de potenciar el desarrollo del sector

automotriz.
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Utilizar el proceso estratégico secuencial planteado, dado que este desarrolla un
analisis de las diferentes variables que afectan la viabilidad del estudio.

Impulsar el desarrollo del sector automotriz, priorizando las categorias de vehiculos
ligeros y comerciales, debido a que muestran mayor dinamismo en la regién. Por tal
motivo, es imprescindible generar alianzas con marcas de reconocido prestigio
internacional.

Que el Estado cumpla un rol protagonico mediante la implementacion de politicas que
aseguren el desarrollo del sector a través de la inversion privada.

Que se realicen alianzas estratégicas entre la empresa privada y el sector pablico para
generar sinergias y ayudar en la preparacion de lineamientos que faciliten el
crecimiento del sector.

Hacer alianzas estratégicas entre las empresas que integran el sector automotriz y las
universidades, para promover la capacitacion y el entrenamiento del personal del
sector automotriz.

Organizar a los diferentes actores que intervienen en el sector automotriz para
conformar un solo frente que sea representativo e influenciar con sus representantes
en el sector pablico y privado, a favor del logro de un crecimiento estable y sostenido
del sector.

Hacer misiones comerciales internacionales con paises asiaticos, principalmente; a fin
de poder convencer a los empresarios para que inviertan sus capitales en el Perd.
Estructurar un paquete de beneficios tributarios y fiscales para presentar ventajas
comparativas de forma estructurada a los inversionistas extranjeros, para que puedan

evaluar la conveniencia de invertir en el mercado peruano.
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e Mejorar el clima politico, a fin de brindar tranquilidad al inversionista y continuar con
las mejoras de las calificaciones de inversion, haciendo que este sector sea atractivo
para las inversiones.

10.4 Futuro del sector

e Dentro de 10 afios, podemos visualizar al sector automotriz como el tercero con
mayor crecimiento en Latinoamérica y como el quinto en nivel de ventas anuales.

e Se puede visualizar al sector automotriz como el hub més importante de Sudameérica,
debido a que su posicion geogréafica resulta ser estratégica en el continente.

e Se puede visualizar al sector automotriz como un cluster ampliamente desarrollado
que, a través de la generacion de sinergias, propicie una mayor competitividad
contribuyendo a la creacion de empleo formal.

e Se puede visualizar al Pert como el nuevo “tigre” de Latinoamérica, con un sector
automotriz de alto valor agregado y altos indices de demanda en el mercado
internacional.

e Se puede visualizar al sector automotriz utilizando, como matriz energética, el gas
natural; tanto en los procesos de ensamblaje, como en el abastecimiento de su parque
automotor convirtiéndose en un sector mas limpio.

e Se puede visualizar al sector automotriz implementando lineas de produccion para

vehiculos con tecnologia hibrida, en una etapa de introduccion al mercado.
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Tabla 48

Plan Estratégico Integral

En el afio 2021, el sector automotriz peruano seré considerado el quinto sector automotriz més importante en Latinoamérica por su volumen de ventas, siendo reconocido por su eficiente servicio post venta y por su alto nivel de avance tecnolégico en sus plantas de ensamblaje y de autopartes, los mismos que contribuirdn con facilitar el acceso de vehiculos a més personas, fomentando el

Visién

crecimiento econdmico del pafs y minimizando la contaminacion causada por el parque automotor.

Intereses organizacionales

~Renovar el parque automotor.
- Mejorar el indice de motorizacion.

- Desarrollr la infraestructura de redes viales.

- Reducir los niveles de contaminacion.

- Reducir los indices de accidentes de transito.
- Mejorar los niveles de empleo.

- Aumentar los niveles de inversion extranjera.

Objetivos de largo plazo

Principios cardinales

Influencia de terceras partes. Se debe desarrollar alianzas o relaciones bilaterales con sectores automotrices lideres como Japon, EE.UU,
Alemania o Chin, a fin de desarrollar un sector que les permita ser el nexo en América Latina. Estas alianzas constituyen una amenaza para
paises terceros latinoamericanos debido a que pondrian en riesgo el desarrollo de sus propios sectores.

Lazos pasados y presentes. Existen pafses, que por el afén de proteger su sector automotriz, imponen medidas proteccionistas, tales como
barreras arancelarias a los productos importados, generando competencia desleal.

Contrabalance de los intereses. Uno de los principales factores para obtener beneficios es contar con mayor participacion en el mercado.
En el sector automotriz, los gremios de los paises competidores existentes se encargan de poner barreras de ingreso a los nuevos aspirantes.
Una alternativa para hacer un contrabalance de intereses seria construir alianzas con marcas no fabricadas en América Latina, a fin de evitar la
exposicion ante los obstéculos de los competidores existentes.

Conservacion de los enemigos. El nivel de competitividad en el sector automotriz es bastante alto, pues las marcas compiten para ganar
mayor participacion de mercado a través de estrategias innovadoras que desarrolla el sector, ofreciendo mejores propuestas para sus
consumidores

oLP 1 oLp2 oLP3 oLP4 oLP5 oLP6
Enelafio 2021, se  Enelaiio 2021, se En el afio 2021 el sector Para el affo 2021, reducir Parael aflo 2021, se  Para el aflo 2021, incrementar a
ensamblardn 90,000 alcanzaré una cifrade  automotriz perano la contaminacion del  reducird la antigiledad 1,582 talleres autorizados a
vehiculos ligeros y ventas de 365,000 producird US$ 700 parque automotor a 10 del parque automotor de nivel nacional. Actualmente se
comerciales alaio.  vehiculos ligerosy  millones en autopartes.  partes por millon (Euro 17 a 14 afios en cuenta con 272 talleres.
la totalidad ialk produce  5) en promedio. promedio. .
Estrategias . Politicas
9 delaofertaes Actualmente se venden  US$ 330 millones. Actualmente se
importada. 128,713 encuentra entre 50y
5000 partes por millén a
nivel nacional en
promedio.
) . ) ) 1. Libre Acceso e intercambio de informacion para el desarrollo del conocimiento.
Formaci6n de un dnico gremio automotriz para
g potenciar el crecimiento del sector a traves del x x x 1,2,3.4,6,7,8,9. 2. Certificacion de todos los procesos productivos.
8 logro de sinergias que disminuyan costos de
§  producci6ny optimicen la cadena de valor. 3. Evaluacion constante del desempefio del personal a través de métricas.
>
3 .
£ Promover la compra de autos nuevos a través 4. Priorizar la adquisicion de bienes producidos en el pais.
8 dealianzas estratégicas del Estado con el sector
§  Privado por medio de programas como el bono x X x X X 58,9, 5. Frecuencia de revisiones técnicas, seqin la antigiedad del vehiculo, para el cuidado del medio ambiente.
5 delchatarreo y reduccion de aranceles a la
importacion de vehiculos ligeros de hasta 1500 6. Deducciones tributarias por la reinversion en | & D.
cc. y descuentos y crédito
3 A 7. Especializacion en un nimero reducido de modelos para la linea de ensamble y autopartes.
S 5 Fomentar el desarrollo de una industria de
23
28 au‘luparles»pava a‘em?e' el me(cﬁdo localy X 1,2,3,4,56,7,8 8 Autorizar Gnicamente la importacion de vehiculos y autopartes nuevas.
§ g btncamericano, realzanco misiores
5 8 - comerciles entodalaregion 9. Mantener la relacion entre el nimero de talleres y autos vendidos de un taller para 1,500 autos.
g
] Establecer plantas de ensamblaje en el
= B departamento de Lima (sur chico) atrayendo a
H £ marcas lideres en la venta de autos ligeros y x X X x x L2868
£ Z  comerciales.
g €
k] £ Establecer plantas de fabricacion de autopartes
E £ de marcas reconocidas mundialmente por sus X X 1,234,567
s = altos esténdares de calidad.
B Tablero de Control Objetivos de corto plazo Tablero de control (Indicadores)
K (OCP 41) A partir del afio
2015, permitir solo la. " ”
mportacio de vehius con Nivel de contaminacion por emision de gases.
tecnologia Euro 3.
(OCP 42) A partir del afio
2018, permitir solo la. - P Lo
Aprendizaje de Ia organizacion mpoaci de vehiuls con Nivel de contaminacion por emision de gases.
tecnologia Euro 4.
(OCP 43) Ensamblaje de
‘vehiculos que cumplan con fa
normatia de emisores Euo & Nivel de contaminacion por emision de gases.
a partir del afio 2017.
5 (OCP 11)Inico de I inversion
H en las plantas de ensamblaje a
g Financiera particde diciembre 2014, Retormo financiero
(OCP 21) En el afio 2014,
importr 182000 vehiculs con - )
un crecimiento de 119 anual Importacion y venta de vehiculos.
‘hasta el afio 2016.
(OCP 22) Mantener un
€ crecimiento sostenido de 4%
= ‘anual en las importacion de Crecimiento de importacion y venta de vehiculos
> vehiculos desde el afo 2017.
g s
g g
£ Clientes (0P 31 Enel 2015, prockc
B USS 450 millnes en Ventas anuales de autopartes en USS.
5 autopartes
& (OCP 32) En el 2018, producir
S5 500 milones en Ventas anuales de autopartes en US$.
autopartes,
(0CP 1) A pari 1 2015,
velivar anuaimente 10000 ) -
] Vel con antigedad mayor Registro de propietarios que se acogen l programa del bono de chatarreo.
g al4ars
g (OCP 12) Instalacion y puesta
2 ‘en marcha de dos plantas de
g fabricacion en diciembre 2016
H ‘con una produccién de 20 mil Avance de obras.
2 unidades por planta,
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S en marcha de una planta de
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s produccien de 20 mil unidades
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g
§ Recursos
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g US$ 96 millones por 1,860 millones en procesos de licitac internacional.
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g Terrenos para ubicacion Almacenes aduaneros y  Planta de producciony  Repotenciacion de las  Zonas de acopio de  Almacenes y talleres a nivel
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Atraccion de Mano de obra calificada Mano de obra calificada Mano de obra calificada Mano de obra calificada Desarrollo de estandares de
profesionales del y o calificada. y o calificada. y o calificada. y o calificada. competencia.
5 extranjero para Mano de obra calificada y
2 implementacion de certificada.
planta. Mano de obra no calificada.
Area de selecciony Areade selecciony  Programas de ESTABLE
gestion de capital gestion de capital capacitacion. Mano de
humano. humano. obra calificada y
Mano de obra calificada Mano de obra calificadacertificada.
Humanos y certificada. y certificada. Mano de obra no
Mano de obra no Mano de obra no calificada.  Atraccion
calificada, calificada, de profesionales del
Atraccion de extranjero para

Tecnologicos

capacitacion en
produccion.

profesionales del
extranero para
capacitacion en
produccion.

Planeacion estratégica ERP para manejo y Implementacién de un  ERP para manejo y ERP para manejo y ERP para manejo y
iento de ento de i

de Tl procesamiento de la  ERP para manejo y dea
i i L dela Uso de CRM.
informacion. Uso de tecnologia de Herramientas de control de
punta, calidad
Implementacion de un  Implementacién de un

ERP para manejo y
procesamiento de la

ERP para manejo y
procesamiento de la

informacién. informacien.
Adquisicion de licencias Adquisicion de licencias
de software para de software para
médulos médulos
complementarios. complementarios.
Herramientas de control Herramientas de control
de calidad. de calidad.

Estructura organizacional

Ensambladora

Valores

Etica

n excelencia para buscar la mejora continua.

nal, generando puestos de trabajo

« Fomentar el desarrollo de la industria n:

lidad social entre los miembros de la industria, sociedad y comunidad vinculada.

+ El crecimiento del sector debe promover la generacién de empleo a nivel nacional

la responsabil

5
£
H
]

activa de todos los agentes.

+ Incentivar el trabajo en equipo y la participaci

+ Fomentar el respeto a la persona, cultura y tradicion del pais.
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Apéndice A

Proyeccion de venta total de vehiculos 2011- 2021 en Latinoamérica

Proyeccion venta total de vehiculos 2011- 2021 (Latinoamérica)
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Real Proyeccion
Pais | Tasa 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
1 Brasil 3% 3,425,000 3,527,750 3,633,583 3,742,590 3,854,868 3,970,514 4,089,629 4,212,318 4,338,688 4,468,848 4,602,914
2 México 8% 903,000 975,240 1,053,259 1,137,520 1,228,522 1,326,803 1,432,948 1,547,583 1,671,390 1,805,101 1,949,509
3 Colombia  20% 336,661 403,993 484,792 581,750 698,100 837,720 1,005,264 1,206,317 1,447,581 1,737,097 2,084,516
4 Argentina 5% 857,983 900,882 945,926 993,223 1,042,884 1,095,028 1,149,779 1,207,268 1,267,632 1,331,013 1,397,564
5 Peru 11% 150,037 166,541 184,861 205,195 227,767 252,821 280,631 311,501 345,766 383,800 426,018
6 Venezuela 13% 120,689 136,379 154,108 174,142 196,780 222,362 251,269 283,934 320,845 362,555 409,687
7 Ecuador 1% 139,593 140,989 142,399 143,823 145,261 146,714 148,181 149,663 151,159 152,671 154,198

Nota. Adaptado de “Perti registro segundo mayor crecimiento en venta de autos nuevos en Sudamérica durante 20117, por Andina, Agencia Peruana de Noticias, 2012. Recuperado de

http://www.andina.com.pe/Espanol/noticia-peru-registro-segundo-mayor-crecimiento-venta-autos-nuevos-sudamerica-durante-2011-396987.aspx


http://200.62.135.103/owa/redir.aspx?C=9e88365ba32a42bfac32e02d0b450c55&URL=http%3a%2f%2fwww.andina.com.pe%2fEspanol%2fnoticia-peru-registro-segundo-mayor-crecimiento-venta-autos-nuevos-sudamerica-durante-2011-396987.aspx
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Apéndice B

Proyeccidn de Talleres de Servicio Autorizados

Tabla B1

Proyeccion de Talleres de Servicio Autorizados

Descripcion Afio 2012  Afo 2015 Afo 2018  Afio 2021
Total vehiculos atendidos en talleres autorizados 505,663 1,142,674 1,773,921 2,477,468
N° de talleres autorizados a nivel nacional 272 651 1,066 1,582
En Lima: 138 317 512 743
134 333 554 839

En provincias:

Vehiculos atendidos por taller autorizado (por afio) 1,859 1,756 1,664 1,566

Nota. Adaptado de “Relacion de talleres”, por Pacifico, 2012. Recuperado de http://www.pacificoseguros.com/site/Personas/Veh%C3%ADculos-y-SOAT/Relacion-de-talleres.aspx
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Apéndice C
Proyeccion del Parque Automotor
Tabla C1

Proyeccion del Parque Automotor — Vehiculos Ligeros y Comerciales

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Produccion - - - - - - 40,000 40,000 60,000 60,000 90,000
Importaciones 128,713 147,505 163,730 181,741 201,732 223,923 233,327 243,127 253,338 263,979 275,066
Ventas anuales 128,713 147,505 163,730 181,741 201,732 223,923 273,327 283,127 313,338 323,979 365,066
Incremento importaciones 15% 11% 11% 11% 11% 4% 4% 4% 4% 4%

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Parque atomotor 1688779 1688779 1836284 2000014 2,181,755 2373487 2587,400 2,850.737 3123864 3427202 3741181

inicial
+) Ventas ) ) f ) , f , ) ) ,

Vi 147,505 163,730 181,741 201,732 223,923 273,327 283,127 313,338 323,979 365,066
(-) Retiros -10,000 -10,000 -10,000 -10,000 -10,000 -10,000 -10,000

Parque automotor final 1,688,779 1,836,284 2,000,014 2,181,755 2,373,487 2,587,409 2,850,737 3,123,864 3,427,202 3,741,181 4,096,247

Antigliedad promedio

Vehiculos Afios
1,618,779 27
2,477,468 5

Ld

4,096,247 14
Nota. Adaptado de “Se venderian 400 mil autos nuevos en 20207, por Pert 21, 2012. Recuperado de http://peru21.pe/2012/03/01/impresa/se-venderian-400-mil-autos-nuevos-2020-2013954
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Apéndice D

Inversion en Planta de Ensamblaje

Tabla D1

Inversion en Planta de Ensamblaje de 30 mil vehiculos

Inversion por planta de 30 mil vehiculos
(En miles de Nuevos soles)

Equipos y maquinarias 25,000
Muebles y enseres 100
Equipos de computo 200
Terreno (10 Has.) 180,000
Edificaciones 60,000
Total Inversion miles S/, 265,300
(por planta)

T.C. 2.700

Total Inversion
(por planta)

Nota. Adaptado de “Estudio de pre factibilidad para industrializar y comercializar automoviles mediante una planta de
ensamblaje automotriz en el Peru,” de F. Huaméan, 2010. Recuperado de
http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/handle/123456789/529?show=full

miles US$ 98,259
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Apéndice E

Clasificacion de Vehiculos por Categorias

Tabla E1

Clasificacion de Vehiculos por Categorias (ARAPER)

Segmentacion de Vehiculos

. Reglamento
o . Nuevo Cddigo D . Nacional d
ategoria ARAPER escripcion acmgna e
Vehiculos
L1 Automovil, Station Wagon, Van Familiar y Multiproposito M
hasta 9 asientos, de 0 a 1500cc !
. Automovil, Station Wagon, VVan Familiar y Multiproposito
Ligeros L2 hasta 9 asientos, de mas de 1500cc Ms
L3 SUV hasta 13 asientos M; y M,
C1 Microbds, 10 a 16 asientos M,
C2 Minibus, 17 a 33 asientos M, y M3
rcial
Comerciales c3 Camioneta Pick-Up N1vN
hasta 5 ton. Y
Camioneta Panel y Furgén
C4 . 3 N1yN
hasta 3,5 ton (excepcionalmente s6lo Panel hasta 5 ton.) Y
P1 Omnibus, mas de 33 asientos M;
P2 Camién, 3,5a 7,5 toneladas PBV N,
Pesados )
P3 Camién, 7,5 a 16 toneladas PBV N,y Nj
P4 Camidn, mas de 16 toneladas PBV Ns
P5 Remolcador 6 Tracto Camion > 16 ton. N3

Nota. Adaptado de “Memoria anual 20117, por la Asociacién de Representantes Automotrices del Pera (ARAPER), 2012.
Recuperado de http://araper.pe/
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