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Resumen Ejecutivo
El presente documento propone el Planeamiento Estratégico del Sector de Comercio
Automotriz de Vehiculos Ligeros de vehiculos ligeros en el Perd. Para ello, se han
desarrollado 10 capitulos de manera metodica y segun la teoria propuesta por D’ Alessio
(2013), con el objetivo de facilitar e incrementar el comercio automotriz de vehiculos ligeros
de vehiculos ligeros y la produccion de autopartes; teniendo en cuenta que el Per( no es un
pais productor, sino mas bien importador de autos para el consumo local. Asimismo, se busca
lograr, a futuro, una demanda lo suficientemente importante como para poder pensar en la
implementacién de una planta de ensamblaje. Ello implica que, ademas de promover la
tenencia de un mayor nimero de autos por habitante, se fomente la renovacion del parque
automotor, con los beneficios que dicha accion podria traer, tales como la reduccion de
emision de gases contaminantes, disminucion de accidentes por fallas mecénicas, vehiculos
mas eficientes que permiten un ahorro del propietario, entre otros. Es asi que la estructura
planteada parte de un analisis tanto del pais como del sector, asi como de los factores que
influyen en su desarrollo. Posteriormente, se proponen los objetivos de corto plazo con base
en las estrategias derivadas de enfrentar las fortalezas y debilidades versus las oportunidades
y amenazas del sector. Los objetivos de corto plazo constituirdn como sumatoria los objetivos
de largo plazo, los cuales junto con la mision, vision, valores y ética del sector construyen el
planeamiento estratégico que permite poner en marcha acciones necesarias e importantes para

el desarrollo del comercio automotriz de vehiculos ligeros de vehiculos ligeros en el pais.
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Abstract
This document proposes a strategic planning for the automotive trade sector in Peru. It has
been methodically developed in ten chapters based on the theory proposed by D' Alessio
(2013) in order to facilitate and increase national automotive trade and automotive parts
production, since Peru is not an automobile producer but importer for local consumption. In
addition, this strategic planning aims to increase the car demand enough to think in a future
automobile assembly plant implementation. This means that besides to promote a major
automobile holding per capita, also promotes the renewal of the fleet, with the benefits that
this renewal could bring, such as reducing greenhouse gas emissions, reduced accidents by
mechanical failures, more efficient vehicles, among others. In this context, the paper structure
proposes an analysis of both the country and the sector as well as the factors that influence
the development of both. Then the short-term objectives are constructed, based on the
strategies derived from addressing the strengths and weaknesses versus opportunities and
threats of the said sector. Once identified the short-term objectives, they constitute as sum,
the long-term objectives, which together with the mission, vision, values and ethics in the
sector, will enable to develop the sector strategic planning, allowing to implement necessary

and important actions for the development of automotive trade in the country.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

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

I Formulacidn / Planeamiento I I Implementacidn / Direccidn I I Conclusiones |
- Analisis
Auditoria PESTE
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' ' < i i H
H 1 H S LY |
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hMarketing A
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1 Analisis Il Intuicién 11 Decision 11 Recomendaciones |

| Evaluacién f Control |

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (2a ed., p. 11), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México:
Pearson.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Xii

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacién externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
cdémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacidn con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacidn externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis 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
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

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

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

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

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

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

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

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

regién, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General del Sector de Comercio Automotriz del Peru
1.1 Situacion General

El sector automotriz en el mundo se desarroll6 como parte de la evolucion del carruaje
autopropulsado entre los afios 1885 y 1887. En ese periodo, Karl Benz y luego Gottlieb
Daimler, en Europa, vendieron los primeros vehiculos a nafta con un rendimiento aceptable.
La diferencia entre ellos era que Karl Benz tenia intencion de fabricar autos mientras que
Gottlieb Daimler solo se interesaba por vender motores para poder, de esta manera, financiar
sus desarrollos posteriores. Pero fue en Francia, a través de Peugeot, en 1891, que realiza la
primera fabricacion en serie. En el continente americano, esta industria se desarroll6 a en la
década de 1890 con Henry Ford (Blanco, 2005).

En América Latina, el impulso del sector automotriz se da en la década de los sesenta,
cuando se decidi6 apoyar el inicio de una industria automotriz. Asi que, progresivamente, se
fueron instalando plantas ensambladoras de marcas, mediante politicas restrictivas de
importacion, a fin de promover la industrializacion y el autoabastecimiento. Con el tiempo,
estas plantas de ensamblaje se fueron cerrando, tal es el caso que, en la actualidad, solo cinco
paises de América del Sur cuentan con plantas de ensamblaje automotriz: Brasil, Argentina,
Colombia, Venezuela y Ecuador (Hidalgo, 2014).

Segun la Organizacion Internacional de Constructores de Automdviles (OICA), al
cierre del afio 2014, dos paises latinoamericanos se encuentran entre los top 10 de paises
productores de vehiculos en el mundo: México, en el séptimo lugar, y Brasil, en el octavo
puesto (“Espana recupera tres puestos,” 2015). Sin embargo, se estima que, en los proximos
afios, México escale posiciones por su crecimiento econémico y ubicacién estratégica de
comercializacion con los Estados Unidos. Como se muestra en la Figura 1, entre los paises
productores de vehiculos se encuentran China y Estados Unidos en el primer y segundo lugar

respectivamente (“Espafia recupera tres puestos,” 2015).
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8° EE3 Brasil 3.146.118 -15.3
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Figura 1. Top 10 paises productores de vehiculos en el mundo. Tomado de “Espafia recupera
tres puestos y ya es el noveno fabricante de coches,” El Pais, 2015.
http://economia.elpais.com/economia/2015/03/04/actualidad/1425466359 034852.html

Segun Barandiaran, Calderdn, Chéavez y Coello (2012), el sector automotriz en el Per(
se subdivide en dos grandes rubros: (a) comercializacion de vehiculos y (b) autopartes. El
primero estd conformado por las organizaciones proveedoras de vehiculos nuevos y usados
procedentes de la importacion. El 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.

La Figura 2 muestra la clasificacion antes descrita.
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Figura 2. Esquema de la distribucion del sector automotriz en el Perd. Tomado de Plan
estratégico del sector automotriz en el Per — Vehiculos ligeros y comerciales (p. 20), por M.
J. Barandiaran et al., 2012 (Tesis de maestria), CENTRUM Catolica, Lima, Peru.
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En la actualidad, el sector automotriz en el Per( se desarrolla en el ambito de la
importacion y venta de vehiculos; asimismo, cuenta con una creciente industria de autopartes
que busca posicionarse, principalmente, en el mercado nacional para proyectarse en la
exportacion a paises productores de vehiculos. El Perd, al no desarrollar actividades de
investigacion, disefio, desarrollo, fabricacion y ensamblaje de vehiculos, mantiene relaciones
comerciales con paises productores como Estados Unidos, Japon, Corea y varios paises de la
Unidn Europea. La Figura 3 muestra los porcentajes de la produccion de vehiculos de los
paises mencionados para los afios 2013 y 2014. Al respecto, los paises asiaticos son quienes
venden més en los mercados en desarrollo, como es el Per.

En el Perd, la comercializacion de vehiculos, en relacion con vehiculos usados, se
realiza a través de un dealer hasta el consumidor final. En lo correspondiente a la
comercializacion de vehiculos nuevos, al no ser un pais productor, importa vehiculos de
paises como Corea del Sur en un 27%, China y Japon con 18%, de acuerdo a lo sefialado por
Edwin Derteano, presidente de la Asociacion Automotriz del Per( (Hidalgo, 2014). El
listado completo se muestra, mas adelante, en la Figura 4.

Asimismo, segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, el crecimiento
economico del pais durante el afio 2013 fue de 5.02%, 2.35% para el 2014 y un posible 2.8%
en el 2015 (“PBI crecio en 2014,” 2015). En los Gltimos afios, el pais experimentd una
desaceleracion econémica, sobre todo, por la baja de los precios de los commodities;
significando, igualmente, una contraccion del sector. Igualmente, Carlos Chiappori, gerente
general de Maquinarias, representante de Nissan y Renault sefial6 que “lo primero que cae
con la economia son las ventas de vehiculos, pues estos pueden durar un poco mas de tiempo
y no significa que haya que cambiarlo inmediatamente” (“Recuperacion del sector

automotor,” 2014, parr. 3).
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Figura 3. Produccion mundial de vehiculos 2013 y 2014. Tomado de “jPor un prospero 2015!” [Mensaje en un blog], por C. Flandez, 2014

(https://ingenieriadeautomocion.wordpress.com/2014/12/31/por-un-prospero-2015/).
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1 Coresa del Sur 27%

2 China - 189
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Figura 4. Importacién de autos en el Peru. Adaptado de “Ensamblaje de autos en el Peru:
Pasado, presente y ¢futuro?,” por G. Hidalgo, 2014, Nitro.pe.
http://www.nitro.pe/mercado-motor/9655-ensamblaje-de-autos-en-el-peru-pasado-presente-y-
futuro.html

Las proyecciones para los siguientes cinco afios estaran definidas, en especial, por (a)
el crecimiento econémico del pais, (b) el crecimiento de las importaciones, (c) mayores
ofertas de financiamiento para la adquisicion de vehiculos, (d) mejoramiento de la
infraestructura, (e) ampliacién de la red de concesionarios, (f) el perfeccionamiento del
servicio en las ventas y posventa, (g) crecimiento en calidad de la industria de autopartes y
repuestos. Este analisis va en concordancia con lo manifestado por José Séenz, gerente
general de Divemotor (Castro, 2015). Ademas, se espera que el nuevo Gobierno impulse y
promueva la innovacion tecnoldgica en el sector, para que exista asi la posibilidad de que el
Peru vuelva a ser un pais productor, con plantas de ensamblaje que permitan abaratar los
costos finales del producto y que, como resultado, ayuden a dinamizar la economia.

Segun Vildozo (citado en Luz, 2014), existen dos fortalezas como factores generales
de éxito en el sector. Estas son las que siguen: (a) el crecimiento impresionante que se ha
tenido, ya que no hay duda que el Per0 es bien visto por la industria automotriz, y (b) la

competitividad global que tiene, pues practicamente todas las marcas del mundo estan

representadas y eso se aplica en pocos paises del planeta. Ademas Vildozo indico:
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La debilidad es la falta de crecimiento del sector financiero y las lineas de crédito para

la industria automotriz, debido a que en Peru es pequefio comparado con el resto de la

region como Chile que tiene el 70% de vehiculos financiado, lo que en el caso de Peru

son solamente 25%. (citado en Luz, 2014)

ARAPER es la Asociacion de Representantes Automotrices del Peru. Esta retne a los
representantes autorizados de vehiculos automotores nuevos, agremiados en una organizacion
civil sin fines de lucro, a fin de impulsar el desarrollo del pais y la sociedad, mediante la
racionalizacion y mejora del sector automotor, asi como de la seguridad y la proteccién del
medio ambiente. A través de esta asociacion, se reportan las ventas de vehiculos nuevos de
concesionarios autorizados en el Perd, en las categorias de ligeros, comerciales livianos,
transporte de pasajeros y transporte de carga, que es el proposito de estudio del presente plan
estratégico. En la Figura A1, se muestra graficamente dicha segmentacion.

En la Figura 5, se puede observar que las ventas en el afio 2014 fueron menores en un
7% frente al afio anterior, comportamiento contrario al que se presentaba desde el afio 2009,
creciendo sostenidamente hasta el 2013. Esta situacion se puede atribuir a la desaceleracion
de la economia en el pais, influenciada por la baja de los precios de los metales. Se debe

mencionar que, en este sector, el Pert concentraba la mayor parte de sus exportaciones.
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Figura 5. Venta total de vehiculos nuevos. Tomado de Resumen ejecutivo a diciembre 2014
(p. 3), por la Asociacion de Representantes Automotrices del Perd (ARAPER), 2015c, Lima,
Per(: Autor.
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Por otro lado, el incremento de importaciones y consecuente crecimiento de la venta
de vehiculos en los dltimos afios (2012- 2014) ha favorecido, también, la demanda de
repuestos y autopartes. En ese sentido, la Asociacion Automotriz del Peru sefial6 que la
importacion peruana de autopartes y suministros superaria los US$1,500 millones en el 2013,
ya que el 2012 fue de la orden de US$1,494 millones; 14% maés que en el 2011, que llego a
los US$1,309 millones, existiendo empresas nacionales que producen y exportan con éxito
productos tales como vidrios y empaquetaduras (“Importacion de autopartes y suministros,”
2013).

El mercado de autopartes, ademas de fabricar partes y piezas usadas en el ensamblaje
de vehiculos, incluye el ensamblaje de todo tipo de automotores, fabricacidn de repuestos y
vincula a otras actividades como la metalmecéanica, petroquimica y textiles. Dicha industria
hace esfuerzos en su desarrollo a traves de sus agremiaciones. Estas son la Sociedad Nacional
de Industria (SNI) y la Asociacion Automotriz del Pert (AAP).

Con este fin llevan a cabo ferias para la exposicion de sus productos como la
Expomecanica & Autopartes, que es la principal plataforma de negocio del sector automotriz
y se realiza anualmente en el Pert desde el 2012. Asimismo, es considerada la mayor feria
internacional de autopartes e implementos mecanicos. Esta convoca a fabricantes,
importadores, distribuidores, mayoristas, y representantes de repuestos, sistemas accesorios,
tuning, lubricantes, insumos, herramientas, equipamiento y maquinaria automotriz para la
reparacion y mantenimiento de vehiculos (Expomecanica & Autopartes, 2014).

El sector automotriz en el Per( ha presentado un crecimiento sostenido hasta el afio
2013. Sin embargo, en el 2014, las ventas experimentaron una reduccion del 7%. Con el
objetivo de impulsar y dinamizar el comercio del sector automotriz se ha elaborado el
presente trabajo. Este pretende establecer una hoja de ruta o guia necesaria para que dicho

sector se desarrolle de una manera sostenible en el tiempo.
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1.2 Conclusiones

e El Pert es un pais que no ha desarrollado en la industria de sector automotriz el
campo del estudio, investigacion, disefio y produccion de vehiculos. No obstante,
cuenta con una industria de autopartes y repuestos en crecimiento. Por ello, son dos
principales actividades que realiza: (a) la comercializacion de vehiculos nuevos
(concesionarios) y usados (dealers), de marcas procedentes, sobre todo, de los
Estados Unidos, China, Japon, Corea y paises de la Union Europea; y (b) la
comercializacion de autopartes de produccion nacional e importadas.

e Las ventas de vehiculos (vehiculos ligeros, comerciales livianos, transporte de
pasajeros y trasporte de carga) tuvieron un crecimiento sostenido desde los afios 2009
al 2013. Asimismo, sufrieron una baja en ventas del orden de 7% en el 2014.

e El incremento de la comercializacion de vehiculos en el Pert ha generado una mayor
demanda de autopartes y repuestos. La importacién peruana de autopartes y
suministros superaria los US$ 1,500 millones en el 2013, ya que el 2012 fue de la
orden de US$ 1,494 millones; 14% mas que en el 2011, afio en que lleg6 a US$ 1,309
millones. Se evidencia que existen empresas nacionales que producen y exportan con

éxitos productos como vidrios y empaquetaduras.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Cédigo de Etica

2.1 Antecedentes

El marco del presente Plan Estratégico del Sector de Comercio Automotriz de
Vehiculos Ligeros en el Peru se realiza con ¢l enfoque brindado por D’ Alessio (2013) en su
libro El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia. 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 visién. Por Gltimo, se realiza la implementacion y control de lo establecido
previamente.

En la pagina web de la Asociacion de Representantes Automotrices del Pert (2015b),
se aprecia como mision la siguiente:

Representar a sus asociados ante las diversas autoridades, organizaciones civiles y

comunidad en general, en temas gremiales de interés y beneficio comin. Prestar a sus

asociados servicios de informacion y asesoria especializada en temas propios del

sector automotor. Organizar actividades y eventos que permitan mostrar a la

comunidad la oferta comercial y los aportes tecnologicos de nuestros asociados y,

apoyar a las autoridades y organizaciones civiles en la solucion de problemas que

afecten a la comunidad y estén relacionados con nuestro sector. (“Mision,” parr. 1)
2.2 Vision

El Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Per( presentara un
crecimiento anual en sus ventas del 10% durante el periodo 2015 al 2025 mediante la
distribucion de vehiculos eficientes, modernos y sostenibles en armonia con la conservacion
y preservacion del medio ambiente, los mismos que contaran con un servicio de posventa
eficiente. Con ello, el sector se vera fortalecido también con el incremento de la produccion y

exportacion de autopartes.
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2.3 Mision

El sector atiende a personas y empresas en la venta de vehiculos y la produccion de
autopartes, con productos de alta calidad y tecnologia; buscando el incremento de la
rentabilidad del sector, de la mano con la satisfaccion de los clientes y de la comunidad,
teniendo en cuenta el gran potencial del sector para atender a todos los niveles de segmentos,
bajo las préacticas de cuidados y preservacion del medio ambiente.
2.4 Valores

Las actitudes y acciones que ejercera el sector estan sdlidamente fundamentadas en

valores, los cuales representan la filosofia del mismo. Estos son los siguientes:

e Seriedad: Siempre se cumple con lo que se ofrece a los clientes, considerando que
todos ellos son igual de importantes y valiosos para el sector.

e Eficiencia: Se hacen las cosas bien al primer intento y antes del tiempo previsto.
Si se presentan problemas, se corrigen inmediatamente hasta asegurarse de la
subsanacion de los mismos.

e Trabajo: El personal esta siempre dispuesto a dar lo mejor de si mismo, buscando
anticiparse a las necesidades del cliente.

e Confianza: Todo lo que se hace estéa orientado a ganar la confianza de los clientes,
para asi lograr fidelizarlos y ampliar la cartera de clientes a través de referencias
directas.

e Sostenibilidad: Las actividades presentes son la base para el desarrollo del sector a
futuro. Ademas, el planeamiento es dinamico y se ajusta a las tendencias y
requerimientos del entorno.

e Medio ambiente: Todas las actividades del sector se desarrollan en concordancia

con las necesidades de preservacién del medio ambiente.
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2.5 Codigo de Etica
El cddigo de ética comprende los valores, creencias y reglas morales con las que se
guiaré la organizacion. En el presente trabajo, el codigo de ética estara dirigido a las personas
involucradas con las empresas del Sector Automotriz de Vehiculos Ligeros del Perd, ya sean
accionistas, colaboradores, clientes y proveedores. Asi, se establece lo siguiente:
e Contribucién al desarrollo de la economia del pais, a traves de un trabajo serio,
eficiente, honesto, sostenible y en cumplimiento de la legislacion para el sector.
e Respeto a las reglas de conducta de la comunidad y medio ambiente, a fin de
contribuir al desarrollo sostenible del sector en el tiempo.
¢ Incremento de la rentabilidad del sector, en concordancia con los conceptos de
calidad, modernidad, tecnologia, eficiencia y sostenibilidad.
2.6 Conclusiones
e El sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros en el Per( requiere un
plan estratégico que guie su accionar hacia un incremento en la actividad
comercial del mismo. Este debe vincularse a los valores y el codigo de ética
establecidos como la filosofia del sector.
e Ladefinicion de la vision y mision se realiza a fin de marcar el rumbo o “norte”
que debe seguir el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros para
lograr un crecimiento en sus ventas, consolidarse en un servicio eficiente y

responsable con el medio ambiente, en el periodo de 10 afios.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El objetivo del presente capitulo es analizar el entorno del Sector de Comercio
Automotriz de Vehiculos Ligeros del Perd. Dicho anélisis permitira contar con las
herramientas que permitan poner en perspectiva los factores externos que influyen en este
sector. Para ello, se tomara como referencia la metodologia del proceso estratégico descrita
por D’Alessio (2013), en la cual se realizan el analisis tridimensional de las naciones, el
analisis competitivo del Per( y el andlisis PESTE (politico, econdmico, social, tecnoldgico y
ecologico).

Una vez terminado el andlisis anteriormente mencionado se preparara la Matriz de
Evaluacién de Factores Externos (MEFE), con la cual es posible identificar las oportunidades
y amenazas del entorno. Asimismo, se realizara la Matriz del Perfil Competitivo (MPC), con
la que se lograran identificar los factores claves del éxito y las estrategias necesarias para que
el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru retna las condiciones
necesarias que le permitan tener éxito en el mercado peruano. Por otra parte, la Matriz de
Perfil Referencial (MPR) servira para evaluar el sector en estudio teniendo como referencia
dicho sector en los paises mas desarrollados en este campo, para establecer un modelo a
sequir.

Finalmente, en el presente capitulo, se describird la situacion actual del Sector de
Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peri a manera de diagnostico. Esto permitira
tener un punto de partida para la estrategia que debe desarrollarse. Se busca, en este sentido,
que dicho sector sea competitivo y tenga éxito en el mercado peruano.

3.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

La teoria tridimensional de las naciones descrita por Hartmann plantea evaluar tres

grandes dimensiones de las relaciones entre paises. Estas corresponden a los siguientes

aspectos: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional y (c) los
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principios cardinales (D’Alessio, 2013). En las siguientes lineas, se explicara cada una de
estas dimensiones.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Los intereses nacionales son lo que busca el Estado para protegerse frente a los demas
paises. Asimismo, se clasifican en cuatro niveles: supervivencia, vitales, mayores y
periféricos (D’Alessio, 2013).

Por otra parte, Ollanta Humala, presidente de la nacién del periodo 2011-2016,
presentd durante su candidatura la hoja de ruta de su partido politico, el Partido Nacionalista
Peruano. Dicho plan recoge los denominados Lineamientos Centrales de Politica Econémica
y Social para un Gobierno de Concertacion Nacional. Las siete propuestas de su gobierno
fueron las siguientes:

1. Politicas sociales: Programa Juntos, Cunamas, Pension 65, Beca 18 y becas de

posgrado.

2. Politica macroeconémica y crecimiento econdémico inclusivo: Estabilidad de

precios y sostenibilidad fiscal; condiciones para expandir la inversion privada
nacional, diversificacion productiva y competitividad; desarrollo emprendedor y
empresarial.

3. Politica tributaria: Reduccion de porcentajes de evasion de impuestos, tributacion

minera, independencia de SUNAT, entre otros.

4. Politicas de energia: Disminucion del precio del gas, manejo sostenible de

energia, impulso de la industria petroquimica.

5. Politicas de regulacion: Defensa de libre competencia y derechos del consumidor,

autonomia de organismos reguladores, constitucion de organismos autonomo de

regulacién ambiental.
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6. Politicas de empleo de calidad y derechos laborales: Consejo nacional de trabajo,
fiscalizacion de respeto a derechos laborales, programas de incentivos a pymes,
sistemas de capacitacion.

7. Politicas por un Estado mas eficiente, transparente y descentralizado: Reforma
servicio civil, creacion escuela nacional de administracion publica, capacitaciones,
fortalecer el Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP).

Es asi que se pueden identificar como intereses nacionales principales el bienestar
social, bienestar econdémico, energia y medio ambiente. Dichos intereses han sido graficados
en la Tabla 1. En ella, se han considerado las relaciones con los paises vecinos, ya que gran
parte de lo que sucede en estos territorios puede afectar de manera positiva o negativa en el
progreso del Peru.

Chile, uno de los paises con mayor crecimiento econémico en América Latina, ha
desarrollado sus industrias con energias mas limpias como el gas natural (Rudnick, Moreno,
Tapia, & Torres, 2007). Sin embargo, desde hace algunos afios, esta nacidn se encuentra
desabastecida de este recurso. Por este motivo, Peru debe ser cauteloso con la venta del gas
natural, a fin de evitar reducir sus ventajas competitivas en asuntos energéticos frente a Chile.

3.1.2 Potencial nacional

Segun D’ Alessio (2013), el potencial nacional de un pais esta comprendido en siete
dominios, los cuales ayudan a identificar las fortalezas y debilidades de la nacion. Estos son
demografico, geografico, econémico, tecnologico/cientifico,
historico/psicolégico/sociologico, organizacional/administrativo, y militar. A continuacion, se
explicard cada dominio.

Demografico. Segun datos de la Central Intelligence Agency (CIA, 2015), la
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Tabla 1

Matriz de Intereses Nacionales (MIN) del Peru

Intensidad del interés

, . Supervivencia . . . Periférico
Interés nacional (critico) Vital (peligroso) Importante (serio) (molesto)
*Chile, *Brasil,
1 Bienestar social *Ecuador, *Colombia,
*Bolivia
*Chile, *Brasil,
. - *Ecuador,
2 Bienestar econdmico *Colombia
*Bolivia
3 Energia **Chile
* H * H
4 Medio ambiente C*hcllgl’on?g?;”’

Nota. *Intereses comunes, **intereses opuestos. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 90),
por F. A. D'Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.

poblacion estimada del Peru para el afio 2015 sera de 30°444,999 habitantes, con una edad
promedio bastante joven de 27 afios; 1.05 hombres por cada mujer y una tasa de crecimiento
estimada de 0.97%, que ubica al pais en el puesto 120 del ranking mundial (de un total de
233 paises). La tasa de nacimientos por cada 1,000 habitantes es de 18.28 y la tasa de
mortandad es de 6.01 por cada 1,000 habitantes, estableciendo a Peru en el puesto 100 y 164
del ranking, respectivamente.

Adicionalmente, la poblacion urbana estd comprendida por el 78.6% de la poblacion,
siendo Lima el area mas poblada, seguida de Arequipa. El gasto del PBI en educacion es del
3.3% y en salud 5.3%, con una posicion comparativa bastante baja en el ranking, puesto 145
y 140 respectivamente (Central Intelligence Agency, 2015).

e Fortaleza: Poblacion joven y de crecimiento relativamente rapido.

e Debilidad: Poblacién concentrada en la capital, con un alto indice de mortandad, y

muy bajo gasto en salud y educacion.
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Geografico. Desde el punto de vista geografico mundial, el pais se encuentra en el
hemisferio sur, en el cual hay menor poblacion, menor area territorial, y, en general, menor
desarrollo que en el hemisferio norte. Segin D’ Alessio (2013), el 90% de la poblacion
mundial habita en este hemisferio, con una densidad poblacional del 50%, frente a solo el
11% de densidad en el sur, donde habita el 10% restante. Es asi que como desventaja
principal se puede mencionar el hecho de existir una concentracién de desarrollo en el
hemisferio norte, motivo por el cual al Peru le resultara méas costoso el comercio
internacional que a un pais europeo o norteamericano, ya que es ahi donde las industrias estan
mejor posicionadas, haciendo a dichos paises mas competitivos por un factor de
aglomeracion.

En el hemisferio norte se encuentran los blogues econdmicos mas desarrollados, los
cuales corresponden al NAFTA (North American Free Trade Agreement), al EEC (European
Economic Area) y al ASEAN (Association of Southeast Asian Nations) (D’Alessio, 2013).
Igualmente, esta concentracion de las economias mas desarrolladas permite al hemisferio
norte contar con ventajas muy superiores al hemisferio sur en cuanto a desarrollo industrial.

El Pert cuenta con una extension de 1°285,216 km?, por lo que se ubica en el puesto
20 en el ranking mundial. Limita con Bolivia, Brasil, Chile, Colombia y Ecuador, y tiene una
linea costera de 2,414 km y 200 millas de territorio maritimo (Central Intelligence Agency,
2015). Por consiguiente, cuenta con condiciones favorables para puertos maritimos que
conecten transporte acuatico con Norteamérica y Asia. Ademas, la corta distancia con
respecto al Ecuador le otorga beneficios climaticos importantes que permiten una gran
variedad de recursos naturales disponibles para su desarrollo. En ese sentido, se podria decir
que pese a que el Peru se encuentra en el hemisferio sur, a diferencia de otros paises, cuenta
con grandes ventajas para explotarlas en el campo del comercio internacional, ya sea para

exportaciones o importaciones.
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e Fortalezas: Gran extension territorial, buen acceso a puertos maritimos en el
océano Pacifico, diversidad biolégica y marina, y condiciones climéticas
favorables a lo largo del afio.

e Debilidad: Ubicacién en el hemisferio sur con paises limitrofes en similar estado
de desarrollo.

Econdmico. El PBI del afio 2014 fue de 572,945 millones de soles, con un
crecimiento de 2.35% (Desarrollo Peruano, 2015). También, la tasa de inflacion fue de
3.22%, segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica- INEI (“Inflacion del 2014”,
2015). Se debe mencionar que Peru es uno de los pocos paises que posee una gran cantidad
de acuerdos comerciales con los mercados con los cuales comercializa. Al respecto, existen
acuerdos con la Unién Europea, EFTA (European Free Trade Association: Suiza,
Liechtenstein, Noruega e Islandia), Estados Unidos, México, Canada, Venezuela, Costa Rica,
Panama, Cuba, Singapur, China, Corea del Sur, Tailandia, Japon.

Asimismo, el Per( forma parte del APEC (Asia Pacific Economic Cooperation:
compuesto por 21 economias), MERCOSUR (Mercado Comun del Sur: Argentina, Brasil,
Paraguay y Uruguay), CAN (Comunidad Andina: Bolivia, Colombia, Ecuador y Per() y
OMC (Organizacion Mundial de Comercio). Ademas, esta por entrar en vigencia el acuerdo
con Guatemala, la Alianza del Pacifico (Colombia, Chile, México y Pert), Honduras y TPP
(Acuerdo de Asociacién Transpacifico: 12 economias pertenecientes al APEC). Finalmente,
se encuentra en negociaciones con Turquia, EI Salvador, TISA (Acuerdo de comercio de
Servicios: 23 miembros de la OMC) y programa DOHA para el desarrollo (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, 2016).

e Fortalezas: Gran apertura comercial, PBI y crecimiento econdémico bien

posicionado a nivel regional.

e Debilidades: Inflacion y disminucion del crecimiento econémico en el ultimo afio.
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Tecnoldgico/cientifico. De acuerdo con datos del Banco Mundial, actualizados hasta
el afo 2012, el Peru no registra datos significativos en temas de investigacion y desarrollo.
En contraparte, es importante resaltar el caso de Suecia y Finlandia, paises que gastan mas
del 3% de su PBI en dicho rubro. Asimismo, segun un informe del World Economic Forum,
el Peru es el octavo pais con la tasa mas alta de innovacion en la fase de economias con
emprendimientos en el mundo (“World Economic Forum,” 2015). Por otra parte, en marzo de
2015, el Gobierno peruano promulgo la Ley que Promueve la Investigacion Cientifica,
Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion Tecnologica (Ley 30309, 2015), que otorga beneficios
tributarios de hasta el 175% de las inversiones que las empresas hagan en investigacion y
desarrollo.

e Fortalezas: Cultura emprendedora, e incentivos tributarios para la investigacion y

desarrollo.

e Debilidad: Poca inversion en investigacion y desarrollo.

Historico/psicoldgico/socioldgico. El Perl es un pais que ha tenido que sufrir errores
politicos continuos de sus gobernantes, quienes lo han llevado a tener inestabilidad
econdmica, muy poca identidad nacional, excesiva desigualdad social, resentimiento,
informalidad y poca credibilidad en sus autoridades. Se trata de un pais que,
afortunadamente, ha avanzado impulsado por el crecimiento economico de las grandes
economias de las cuales depende. También, las generaciones jovenes tienen mayor acceso a
la tecnologia y a una gran cantidad de informacion, factores importantes en la mejora de la
educacion a futuro.

e Fortaleza: Poblacion joven motivada por el mayor acceso a la tecnologia e

informacion.

e Debilidad: Alto rechazo a mandatarios y sus politicas.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




19

Organizacional/administrativo. EI Per(, como organizacion, es una nacion con una
eficiencia muy baja en cuanto a gestion publica y condiciones para el desarrollo de las
empresas. Segun el indice de Competitividad Global del Foro Econémico Mundial, el Pert se
ubica en el puesto 65 de competitividad global, dentro de 144 paises, liderados por Suiza,
Singapur y Estados Unidos a la cabecera (Schwab, 2014). Entre los pilares que forman la
competitividad de un pais, se encuentran instituciones, infraestructura, ambiente
macroecondmico, salud y educacién primaria, educacion secundaria y entrenamiento,
eficiencia de mercado de bienes, eficiencia de mercado laboral, desarrollo del mercado
financiero, preparacion tecnoldgica, tamafio de mercado, sofisticacion de los negocios e
innovacion.

Los indicadores mas altos para el pais se dan en el pilar de ambiente
macroecondmico, en el cual el Per ocupa el puesto 21 por su baja inflacion anual, balance
del gobierno y nivel de la deuda pablica. Este indicador es bueno para las empresas que
desean hacer negocios en el pais a largo plazo, ya que por lo menos puede visualizarse un
ambiente macroeconomico favorable. De igual forma, la eficiencia del mercado financiero
ubica al Pert en el puesto 40 del ranking, por la confiabilidad y seriedad de la banca.
Mientras tanto, en todos los demas pilares, excepto en “tamafio de mercado” (puesto 43),
Per( esta ubicado mas alla del puesto 51 e incluso més alla del puesto 100 en indicadores
como instituciones e innovacion.

e Fortalezas: Buen ambiente macroecondmico y solido mercado financiero.

o Debilidades: Deficiente infraestructura, innovacion, educacion, salud, tecnologia,

mercado laboral, tamafio de mercado y sofisticacion de los negocios.

Militar. Actualmente, el pais esta libre de conflictos mayores con otras naciones,
salvo el diferendo maritimo con Chile, que fue resuelto en la Corte de la Haya en el afio 2014,

y que aun genera debate. Sin embargo, ambas naciones decidieron acatar las decisiones
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imparciales de la Corte para solucionar sus controversias. Con respecto a preparacion militar,
el Pert cuenta con Fuerzas Aéreas, Marina de Guerra del Per( y el Ejército del Perd. Es
conocido por todos los peruanos que su pais no destaca por ser una nacion equipada desde el
punto de vista militar. De igual manera, el Ministerio de Defensa no se percibe por parte de la
poblacién como una institucion sélida, sino mas bien debilitada y vulnerable.

e Fortaleza: Sin conflictos actuales.

e Debilidad: Poca solidez del sector de defensa.

3.1.3 Principios cardinales

Segun D’ Alessio (2013), existen cuatro principios cardinales que permiten conocer las
oportunidades y amenazas a las cuales esta expuesto un pais. Los cuatro principios
mencionados son los que siguen: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y
presentes, (¢) contra balance de intereses y (d) conservacién de los enemigos. A continuacion,
se explica cada uno de estos.

Influencia de terceras partes. Desde el punto de vista comercial las exportaciones e
importaciones del Pert dependen en gran medida de China, Estados Unidos y Europa. En
cuanto al sector exportador, la mayor parte de nuestras exportaciones (minerales y otros
commodities como la harina de pescado) van a China. Europa, especificamente Suiza, es
también un destino importante, en especial para el oro, y Estados Unidos uno de los
principales socios comerciales del Peru para el sector de la agroexportacion, minero, quimico
y pesquero. Con respecto al sector de las importaciones, Pert depende, principalmente, de
Estados Unidos y China, paises que envian productos de consumo masivo e insumos con
precios muy competitivos que limitan la produccion nacional.

Desde el punto de vista de las ideologias compartidas por los paises latinoamericanos,
existe una fuerte prioridad a los programas sociales y el nacionalismo, como la que se viene

dando en el Per( y en paises como Brasil, Argentina, Bolivia, Venezuela y Ecuador.
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Asimismo, existe la UNASUR (Unién de Naciones Suramericanas), de la cual forman parte
Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Chile, Ecuador, Guyana, Paraguay, Peru, Suriname,
Uruguay y Venezuela. El fin de este organismo internacional es la integracion de la region en
el ambito economico, cultural, social y politico.

Lazos pasados y presentes. Como punto relevante de lazos pasados y presentes, se
puede mencionar que el imperio incaico estuvo conformado por los paises vecinos del Per(
hace unos 500 afios y que estos origenes hacen que se encuentren muchas similitudes en las
culturas e ideologias de los paises sudamericanos. Es asi que se comparte un idioma comuin y
costumbres similares. Esto facilita las relaciones y comunicaciones.

Contrabalance de intereses. Tal y como se menciond en el principio “Influencia de
terceras partes”, existe una dependencia comercial con China, Estados Unidos y Europa. Con
dichas naciones, las relaciones fluyen de manera normal y sencilla, ya que ademas se tiene
tratados comerciales con cada uno de ellos. Los paises con los cuales se presentan
dificultades hoy en dia son, principalmente, Ecuador y Chile.

En el caso de Ecuador, existe una problematica debido al proteccionismo de esta
nacién por su produccion nacional, al punto de imponer salvaguardias a la importacién de
productos peruanos, pese a que ambos paises forman parte de la Comunidad Andina de
Naciones (CAN). Por otra parte, en el caso de Chile, las relaciones comerciales son bastante
buenas; sin embargo, existen muchas disputas por la denominacién de origen de productos,
como el pisco. Asimismo, Chile, al tener una industria bastante desarrollada en la
agroexportacion, procesa gran parte de los insumos peruanos y los exporta como chilenos, lo
cual es una desventaja para el posicionamiento de la imagen del Peru en el exterior.

En cuanto a temas relacionados con el turismo, al Perd le conviene que los paises
vecinos desarrollen dicho sector. EI motivo es que beneficia la visita a su territorio por parte

de extranjeros que viajan desde Europa y Asia para conocer Sudamerica.
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Conservacion de los enemigos. Pese a los problemas descritos en el principio anterior
y los antecedentes de conflictos territoriales con Ecuador y Chile, Pert depende
comercialmente de ambos paises. De igual forma, tiene intereses comunes en cuanto al sector
turistico, por lo que conviene llevar las relaciones con dichos paises de manera amistosa.
Precisamente con ambos paises se tienen antecedentes importantes de conflictos territoriales.

Finalmente, se identificaron oportunidades y amenazas a raiz de los principios
cardinales analizados. A continuacion, se procedera a listar cada una de ellas a manera de
resumen:

Oportunidades.

e Relaciones comerciales sélidas y tratados de libre comercio con Estados Unidos,
Europa y China.

e Laconformacion de la Union de Naciones Suramericanas (UNASUR) puede
significar una fuerza comun frente a paises europeos y asiaticos si es que la unidad
es correctamente llevada.

e Relaciones y comunicaciones fluidas con paises vecinos que facilitan el comercio.

e El desarrollo de paises vecinos impulsa el turismo en el Peru.

Amenazas.

e Alta dependencia de Estados Unidos, Europa y China por comercio de
commodities.

e Dependencia de importaciones que dificultan la produccion nacional de productos
de consumo masivo.

e Problemética en relaciones comerciales con Ecuador.

e Desventaja en posicionamiento de productos peruanos por la transformacién y

cambio de procedencia que se les da en Chile.
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3.1.4 Influencia del analisis en el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos
Ligeros del Peru

En la actualidad, desde el punto de vista de los intereses nacionales del Per, se cuenta
con un Gobierno que tiene en su hoja de ruta temas de gran relevancia como el bienestar
social y econdmico, energia y medio ambiente. Este Gltimo factor es de gran importancia para
el Sector de Comercio Automotriz, ya que justamente, la Asociacion de Representantes
Automotrices del Peru tiene entre sus principales objetivos la promocién de la renovacion de
vehiculos como una forma de contribuir con el cuidado del medio ambiente.

Con respecto al potencial nacional, el Pert cuenta con una poblacion joven de una
edad promedio de 27 afios, centralizada en Lima y Arequipa. Dicha situacion es favorable,
por el momento, para el sector. Sin embargo, como politica de largo plazo, el sector debe
considerar su expansion hacia otras ciudades importantes, no solo en la costa. En este sentido,
el punto débil es que existen regiones de la sierra y selva donde el acceso por carretera es
bastante complicado, problema que limita el crecimiento econdémico en esos lugares.

Por otra parte, el Peru tiene una gran ventaja por la franja costera de mas de 2,000
metros de extension y su ubicacidn geoestratégica frente a Asia. Asimismo, posee una
conexion directa con la costa oeste de Estados Unidos, condiciones que le permiten
aprovechar los tratados comerciales e incluso APEC y la integracién Alianza Pacifico a punto
de implementarse. Por ello, el Peru tiene la cercania de cinco paises que ensamblan vehiculos
como Brasil, Argentina, Ecuador, Colombia y Venezuela, con quienes se puede trabajar para
tener mejor comercio en la importacion de vehiculos, asi como la exportacion de autopartes
de calidad fabricadas en Per a dichos paises.

Con respecto al potencial organizacional, el Per( es un pais atractivo para invertir por
su crecimiento economico de los Gltimos afios y la estabilidad del sistema financiero. Sin

embargo, en temas de tipo de cambio, no existe una estabilidad y la fluctuacion del ddlar
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juega en contra de las relaciones comerciales con otros paises. Pese a esta situacion,
prevalecen las condiciones favorables para invertir e instalar empresas de capital nacional o
extranjero en el pais.

En cuanto a temas tecnoldgicos, el pais se encuentra aun bastante atrasado. Esta
situacion representa un problema para el sector, ya que no existe la infraestructura para
montar plantas de ensamblaje en parques industriales y tecnologicos. Existen ahora
incentivos tributarios, que se espera que beneficien a este y otros sectores.

En cuanto a principios cardinales, el Pert depende fuertemente de Estados Unidos,
Japdn, China y Corea del Sur para el comercio de vehiculos. Con estos paises se tiene
acuerdos comerciales y buenas relaciones politicas. Sin embargo, existe el potencial para
aprovechar la produccién de Brasil y México por la cercania al Peru y la presencia de la
carretera interoceanica en el caso de Brasil, para la cual se necesita ain promocionar el
comercio transfronterizo.

3.2 Analisis Competitivo del Peru

A fin de realizar el andlisis de competitividad del pais, se us6 el modelo de Porter
(2009). Este define los factores que determinan las ventajas competitivas de un pais: (a)
condiciones de los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) sectores afines y auxiliares, y
(d) sectores relacionados y de apoyo.

3.2.1 Condiciones de los factores

En esta seccion del PEA, se analiza si el pais cuenta con los factores necesarios para
la produccion. En este caso, tratandose del sector automotriz, lo que se busca es contar con
los factores requeridos para el comercio de vehiculos. Estos factores, siguiendo a Porter
(2009), son mano de obra o recursos humanos especializados, infraestructura, recursos
naturales y capital. La conjuncion de dichos factores es lo que necesita el pais para ser

competitivo en el sector en estudio.
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Con respecto al factor de mano de obra o recurso humano, se tocé previamente el
tema demogréafico, segun el cual el Pert cuenta con una poblacién joven y creciente. Con un
promedio de 27 afios. Lo que se debe mejorar, en este sentido, es el sector educacion
primaria, secundaria y superior, el cual es bastante limitado en el pais.

En cuanto a infraestructura, se puede mencionar que el factor mas importante es el
comercio internacional por via maritima. Con respecto a ello, existe un cuello de botella en
temas de puertos, ya que la mayoria de las mercancias ingresan al Per( por el puerto del
Callao, generando una congestién. Esta situacion se traduce en retrasos, poca fluidez y
encarecimiento de costos logisticos, lo cual se refleja en el precio final del vehiculo. Al no
tener plantas de ensamblaje como en el caso de Brasil, el Pert depende al 100% de las
importaciones de vehiculos en el sector en mencion. A esto se le suma, el tema de acceso a
las regiones de la sierra y selva, que es dificil por la falta de carreteras completas que lleguen
a las zonas mas alejadas, donde se necesita un desarrollo econémico que aporte al PBI
nacional.

En cuanto a recursos naturales, no es un tema que afecte directamente al sector. Sin
embargo, de no existir la franja costera, el acceso de importaciones y su costo seria un punto
en contra para el sector. Por Gltimo, en cuanto a capital, se puede mencionar que el Peru esta
muy bien posicionado en temas de acceso a creditos y financiamiento. Lo que si es
desfavorable para el sector es la falta de inversion por parte del Gobierno en parques
industriales para el desarrollo del sector automotriz y otros que impulsen la economia del pais
con un mayor comercio interno.

3.2.2 Condiciones de la demanda

Durante los afios 2013 a 2014, el Per( sufrié una desaceleracion de la economia. Esto
generd un menor consumo de bienes de alto valor econémico, tales como los autos,

principalmente los comerciales y de carga; ya que, al existir menor inversion, el consumo de
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bienes de capital se reduce. En general, la reduccion del PBI es directamente proporcional a
la reduccion del gasto privado, motivo por el cual los ciudadanos evitan el consumo en bienes
gue no son de primera necesidad. Si ademas se considera que los principales sectores que
consumen bienes de capital son la mineria y el sector construccion, la situacion es ain mas
critica, porque justamente esos son los sectores causantes de la disminucion de las
inversiones y la consiguiente desaceleracién de la economia.

Como es conocido, el sector de la mineria se desarrolla fuertemente en regiones de la
sierra del pais. Por ello, el consumo de vehiculos en dicha zona disminuye también. Por
altimo, la moneda local se devalu6 frente al ddlar, lo cual encarece los bienes importados
como los vehiculos (BBVA Research, 2014).

Segun reporte del BBVA Research (2014), la Gnica categoria de autos que mantuvo y
mejoro las ventas del afio 2013 fue la de los autos de lujo, cuyo crecimiento promedio fue del
15% con respecto al afio anterior. Al respecto, puede esperarse que dicho sector continue
creciendo los proximos afos, ya que se trata de un nicho con potencial que acaba de ser

descubierto, como se puede observar en la Figura 6.
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comparacian al
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Figura 6. Ventas de autos nuevos en el periodo enero-noviembre 2014 (Var. %). Tomado de
“Evolucidn reciente del mercado automotor,” en Situacion automotriz Per 2014
(Presentacion en Power Point, diapositiva 17), por BBVA Research, 2014, Lima, Peru: Autor.
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Adicionalmente a los sectores de vehiculos comerciales, de carga y de lujo, existe un
segmento de vehiculos familiares y de uso personal que se estancé durante el afio 2014.
Segun Macroconsult, el consumo de bienes como electrodomesticos o autos se redujo en
2.3% durante el afio 2014 y se prevé que no haya una recuperacion del consumo en el primer
trimestre del afio 2015. Las familias prefieren postergar sus inversiones y realizar consumos a
corto plazo por la percepcion que existe en la actualidad sobre el estancamiento de la
economia (“Macroconsult: Familias toman estrategias,” 2015).

Para el 2015, el BBVA Research proyect6 que las ventas de autos nuevos se ubicarian
alrededor de las 173,000 unidades, lo cual significa una caida de 7% con respecto a las
registradas el afio anterior. Asimismo, se estima que las ventas de autos nuevos registraran en
Perl una contraccién del 3% en 2016 con 167,000 unidades vendidas. Sin embargo, se espera
una recuperacion en linea con la mejora prevista de la actividad economica (BBVA, 2016).

En el afio 2014, la produccion de vehiculos de Colombia y Ecuador ascendi6 a
197,169 vehiculos en total entre ambas naciones (Comunidad Andina, 2015). Brasil, en
cambio, tuvo una produccion de 3.15 millones de vehiculos en el 2014 (“Produccion de
autos,” 2015). Este tipo de industrias, para que sean eficientes, deben contar con autopartes
de calidad, con precios que puedan competir con los grandes productores de Asia, Europa y
Estados Unidos.

Para el caso del Perq, se espera que con el apoyo del Gobierno peruano y el sector
privado se puedan promover iniciativas. Estas deberan fomentar los emprendimientos
asociados con la produccion de autopartes mediante la especializacion en determinados
rubros. La finalidad es que estos puedan ser competitivos para el pais.

3.2.3 Estrategia, estructuray rivalidad de las empresas

La estrategia, estructura y rivalidad de las empresas son, por una parte, las

condiciones del pais para la creacion, organizacion y gestion de las empresas. De la misma
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manera, constituyen la competencia o condiciones que ofrece el pais en cuanto a legislacion,
fomento de la inversion mejora continua, competencia fuerte, entre otros (D’Alessio, 2013).

En cuanto a las condiciones que ofrece el pais para el sector, tal y como se menciond
en la seccion denominada Potencial nacional, el Per( tiene como fortalezas un buen ambiente
macroecondémico y un sélido mercado financiero. Estas son condiciones favorables para la
constitucion de empresas y para el desarrollo del sector de comercio automotriz. No obstante,
en cuanto a competencia, el pais cuenta con varias debilidades en los siguientes aspectos:

(a) infraestructura vial, (b) muy poca innovacion, (c) educacién pobre, y (d) bajo nivel
tecnoldgico para la fabricacion o ensamblaje de vehiculos, con un mercado con gran
potencial de expansion.

Finalmente, la rivalidad entre empresas del sector es aun moderada. La razon es que el
mercado es grande y ha tenido crecimiento continuo en los Gltimos afios. Basicamente, se
necesita que la economia del pais recupere su tasa de crecimiento o se estabilice a fin de
conseguir las siguientes ventajas: (a) un poder adquisitivo estable, (b) continuar el
engrosamiento de la clase media, (c) reducir poco a poco la pobreza y (d) generar mayores
habitos de consumo que vayan de la mano con politicas de Gobierno adecuadas para tener
una infraestructura vial aceptable.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

En este factor, se indica la presencia o ausencia de proveedores y/o afines en el pais.
Las ventajas se dan cuando existen a nivel local industrias competitivas y relacionadas que, a
su vez, son internacionalmente competitivas. Esto se debe a que, de esa manera, se generan
beneficios para el sector como eficiencia, rapidez, menores costos, entre otros factores
(D’Alessio, 2013).

Para el caso del sector de comercio automotriz, los proveedores de autopartes son

actores claves para su desarrollo. En ese sentido, el Pert cuenta ain con un deficiente
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desarrollo manufacturero y la mayor parte de las autopartes que se usan para mantenimiento y
reparacion de vehiculos son importadas. Igualmente, el pais necesita desarrollar una industria
de autopartes con el apoyo del Gobierno y la inversion privada para desarrollar tecnologias
que posicionen al Peru internacionalmente en este sector.

Asimismo, los talleres autorizados de servicio técnico o concesionarios que brindan
tal servicio son de vital importancia para la sostenibilidad del sector. Actualmente, no se
cuenta con estadistica sobre la red de talleres de servicio técnico autorizados, pues la gran
mayoria de ellos son informales. En cada distrito de la capital existe un lugar donde hay una
concentracion de talleres que operan informalmente, y son parte de la cultura del pais.
También, estos talleres y los concesionarios ofrecen servicio formal a precios que ain no
pueden competir con los informales. Sin embargo, a raiz del crecimiento de las ventas de
vehiculos nuevos en los Gltimos afios, hoy existe un mayor cuidado por los autos. Ademas,
los propietarios de vehiculos nuevos prefieren realizar los servicios de mantenimiento y
reparacién en concesionarios o talleres que brinden las garantias necesarias.

Por otra parte, la mano de obra en Per( para servicio técnico de autos, especificamente
en Lima, es cada vez mas cara. La causa es el propio crecimiento del PBI. Asi, el elevado
costo de los locales para ofrecer el servicio, la poca oferta de técnicos especializados, la
creciente renovacion del parque automotor, demanda de talleres que brinden mayores
garantias, entre otros factores, hacen que la brecha entre los precios de los talleres informales
y los formales se vuelva cada vez mas estrecha.

3.2.5 Influencia del analisis en el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos
Ligeros del Peru

En base a los factores descritos anteriormente, se puede determinar cuél es la
influencia del anélisis competitivo del Perd en el Sector en estudio. En primer lugar, las

condiciones de los factores indican que en cuanto a mano de obra, se cuenta con recurso
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humano joven con potencial para desarrollarse en el campo automotriz, pero con carencia de
educacion técnica especializada. Con respecto a infraestructura, esta es bastante pobre para el
desarrollo del sector y si no se obtiene inversion publica para mejorarla, sera un cuello de
botella para el crecimiento del sector. Por su parte, los recursos naturales juegan a favor en la
costa por la salida al mar, pero en contra de sierra y selva, debido al dificil acceso y poca
infraestructura vial.

En relacion con condiciones de la demanda, la reciente desaceleracion de la economia
por la reduccidn de las inversiones en el pais ha reducido la demanda de bienes de capital en
los sectores més atractivos para el comercio automotriz, que son la mineria y la construccion.
Igualmente, los ciudadanos ahorran mas por la recesion existente y prefieren direccionar su
consumo a bienes de primera necesidad, ahorrando lo que no se necesita de manera
inmediata. Unicamente el segmento de autos de lujo es el que ha mostrado crecimiento
durante el afio 2014 (Valdiviezo, 2015) y continuara con una evolucion favorable si es que
perdura el engrosamiento de la clase media en el pais.

En cuanto a estrategia, estructura y rivalidad de las empresas, el Peru ofrece buenas
condiciones para la constitucion de empresas, favorable ambiente macroeconémico y sélido
mercado financiero. Sin embargo, con relacion a competencia, el sector se enfrenta a una
pobre infraestructura vial, falta de inversion por parte del Estado en innovacién, bajo nivel
educativo, baja tecnologia para desarrollar ensamblaje y mercado aun no explotado para la
comercializacion de vehiculos. También, la rivalidad entre empresas del sector es aun
moderada, porque existe un gran potencial para continuar el crecimiento en las ventas.

Por parte de los sectores relacionados y de apoyo, los proveedores identificados para
el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros son las empresas productoras y
comercializadoras de autopartes, asi como los talleres autorizados de servicio técnico

automotriz. Ambos rubros estan aun poco desarrollados en el pais. En el caso de autopartes,
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provienen de las importaciones y aln no existe una industria nacional competitiva. Con
respecto al servicio técnico, este debe formalizarse en el tiempo para que la industria de
comercio automotriz gane competitividad.

3.3 Andlisis del Entorno PESTE

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Durante los ultimos 15 afios, se muestra al Pert como un pais con estabilidad politica.
Fue este motivo que le permitid avanzar en los indices de competitividad (puesto 86 en el
2007 al 61 en el 2014), segun los estudios del Banco Mundial (Instituto Peruano de
Economia, 2014). Asimismo, esta situacion se alcanz6 debido al incremento de las
inversiones nacionales y extranjeras que financiaron la construccion de grandes proyectos de
infraestructura, explotacion de recursos naturales, sobre todo mineria. En suma, esto
evidencia un crecimiento de un poco mas del 200% del PBI en los ultimos 15 afios.

Por otro lado, existe voluntad politica del Gobierno en intentar mejorar el parque
automotor peruano, pues para el 2012 contaba con 16 afios de antigiiedad en promedio
(Andina, 2013), lo cual se espera poder reducir a 12 afios para el 2020 (“Habra 4.5 millones,”
2013). Lamentablemente, si bien es cierto que existe voluntad politica en renovar el parque
automotor del Peru, los esfuerzos realizados son bastante pobres, ya que es normal observar
en las calles vehiculos maltratados de forma considerable por el mal uso, y que no cumplen
con los requerimientos legales de transito. A pesar de esto, siguen circulando gracias a la
corrupcion instaurada en los muchos organismos del Estado, por ejemplo la Policia Nacional.
Finalmente, las politicas arancelarias de importacion de vehiculos encarece el precio de los
automaoviles en el Peru a cerca del 50% del precio de vehiculo.

El Estado peruano, con la finalidad de mejorar la calidad de las vias de transporte a
nivel nacional, cre6 por Decreto Supremo N° 033-2002 (2002) el proyecto Provias Nacional.

Su finalidad es encargarse de la ejecucion de proyectos de construccidn, mejoramiento,
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rehabilitacién y mantenimiento de la Red Vial Nacional, con el fin de brindar a los usuarios
un medio de transporte eficiente y seguro, que contribuya a la integracion econémica y social
del pais. Por otra parte, promulgé la ley que homologa la importacién de autos usados hasta
el afo 2010 y culmina las actividades de reparacion y reacondicionamiento de autos usados
en Céticos y Zofratacna (Ley 29303, 2008).

Con respecto al comercio y produccion de autopartes, la falta de aplicacién de las
leyes que regulan el comercio de este sector ha logrado que la informalidad sea la principal
amenaza con la que tienen que lidiar los productores y comerciantes formales. Una clara
muestra de ello se encuentra en el distrito de La Victoria en la ciudad de Lima, donde se
ubica el mercado negro de San Jacinto. En este, la venta de autopartes robadas e importadas
se mezclan para evadir a los controles policiales y de la SUNAT, logrando montos
comercializados en el afio 2012 de un millén de soles por semana (Toro, 2012). Sin embargo,
es importante aclarar que se han hecho esfuerzos para combatir estos negocios ilicitos en el
mercado de San Jacinto ya que para inicios del 2015 se habian cerrado 75 comercios
informales, producto del trabajo coordinado de la Policia Nacional.

Por otro lado, en abril de 2015, en beneficio de la produccion y comercio de
autopartes en Perd, el Estado peruano promulgé mediante la Resolucién Ministerial N° 116-
2015-PRODUCE, el Reglamento para la autorizacién de la instalacion y funcionamiento de
plantas de fabricacion y/o ensamblaje de vehiculos terrestre y la asignacion del cédigo de
identificacion mundial de fabricante (WMI). Con ello, se empiezan a sentar las bases para
que en unos afos el Peru vuelva a tener plantas ensambladoras de autos tal como existe en
Ecuador, Colombia, Venezuela y Brasil. De esta forma, se impulsa la produccién de
autopartes peruanas que soporten el ensamblaje de los vehiculos, tal como lo afirmé Edwin
Derteano, presidente de la Asociacion Automotriz del Pert (Hidalgo, 2014). Adicionalmente,

Derteano indico lo siguiente:
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El ensamblaje obliga al ensamblador a incorporar piezas locales para generar
industria, no solo se trata de armar el auto, tiene que haber beneficios para las
empresas peruanas. En otras palabras, tenemos que implementar partes peruanas
(equipo, bateria, tapices, entre otros) para poder generar ingresos. Un ejemplo,
imaginese una bateria de las grandes compafiias internacionales comparada con la que
existen acé o un tapiz hecho en China con uno peruano, es mas barato el tapiz chino.

Por eso, es mucha la diferencia, primero hay que mejorar nuestros productos para que

nos vean con buenos ojos. (Hidalgo, 2014, parr. 7)

Otra iniciativa del Estado peruano en beneficio de la produccidn de autopartes en el

Peru es el trabajo en conjunto de MINCETUR con Pro México. Este ultimo se trata de un
fideicomiso del Gobierno de México que promueve el comercio e inversion internacional,
para que empresas peruanas logren ser proveedores de autopartes a las ensambladoras de
autos en México, uno de los principales productores de autos. Segun la Asociacion Mexicana
de la Industria Automotriz, el sector de autopartes en el pais azteca representd, en el 2014, un
valor de mercado de US$ 81,500 millones (MINCETUR, 2015).

Oportunidades.

e Laestabilidad politica del pais brinda las condiciones necesarias para el
crecimiento y desarrollo del sector automotriz, a través de inversiones y ejecucion
de proyectos.

e Lavoluntad politica del Estado en conjunto con los gremios de importadores de
automoviles, que origina normas legales y condiciones que incentiven la
renovacion del parque automotor y promuevan la produccién y exportacion de
autopartes de fabricacién peruana.

e Creciente necesidad en el uso de vehiculos particulares por la ineficiencia e

inseguridad del transporte pablico.
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e Existencia de ensambladoras de vehiculos en Ecuador, Brasil, Venezuela y
Colombia que requieren autopartes de calidad, hechas en la region para reducir sus
costos y aumentar su eficiencia.

Amenazas.

¢ Ineficacia de las instituciones publicas para hacer cumplir las normas que regulan
el sistema de transporte (revisiones técnicas vehiculares, infracciones, sanciones,
etc.), asi como el comercio y produccién de autopartes en el pais. Estas
actividades, actualmente, se ven afectadas por la informalidad.

o Deficiente infraestructura vial y sistema de transporte frente al incremento del
parque automotor.

e Existencia de una industria en vias de desarrollo en la produccién de autopartes en
paises como Colombia, VVenezuela, Argentina, Brasil y Ecuador.

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Econdémicamente, Perl se ha fortalecido los ultimos 15 afios, producto de la
estabilidad politica y el crecimiento de las inversiones. Cabe resaltar que segin Narda
Sotomayor, jefe del Departamento de Analisis de Instituciones Microfinancieras de la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) cerca del 94% de las empresas en el Perl
son mypes (Saavedra, 2014), y son el motor y sustento de la mayoria de peruanos (Culque,
2011). Ademas, segun The Economist (2014) en el Global Microscope 2014, Per( tiene el
mejor entorno para las microfinanzas y sin embargo solo el 11 % de los créditos vehiculares
los otorgan las financieras.

Sumado a ello los resultados de los indicadores que miden el riesgo pais, medido por
el Emerging Markets Bond Index-Global — EMBIG, que elabora el banco de inversion J.P.
Morgan, publicada por el Banco Central de Reserva del Pert (2014), muestra la percepcién

que tienen los inversionistas sobre la capacidad del pais de cumplir con sus obligaciones
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financieras, lo que a su vez esté influenciado por la situacion macroeconémica. En términos
regionales, el riesgo pais peruano (162 puntos) es el menor después de Chile (143 puntos) y
menos de la mitad del promedio de América Latina (407 puntos basicos anual 2014).

En el rubro automotriz, el crecimiento econdémico significo el incremento del parque
automotor. También, propicio su renovacion. La mayor bancarizacion, el crecimiento de
entidades microfinancieras que dan créditos vehiculares, el engrosamiento de la clase media y
la entrada de marcas chinas de autos con bajos precios hacen que el poblador peruano
promedio pueda pensar en adquirir un vehiculo.

Por otro lado, el sistema bancario ofrece una gama de instrumentos financieros que
permiten al sector de comercio automotriz reducir los riesgos de tipo de cambio. En ese
sentido, entidades bancarias como BCP y BBVA ofrecen esta clase de productos derivados
como swap, forward y opciones, entre otros. A continuacion, se presentan las oportunidades
y amenazas encontradas en este punto.

Oportunidades.

e Lasituacién econdémica actual del pais y las proyecciones de crecimiento de su

economia son condiciones favorables para la adquisicion de vehiculos nuevos.

e Laestabilidad del sector microfinanciero en el pais favorece el crecimiento del
sector automotriz respecto al financiamiento en las adquisiciones de vehiculos
nUevos.

e El sistema bancario ofrece instrumentos financieros que permiten mitigar los
efectos negativos de la fluctuacion del tipo de cambio.

Amenazas.

e Alta dependencia de la economia del Peru respecto a la estabilidad de sus

principales socios estratégicos China y Estados Unidos.
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e Altas tasas de interés del sistema financiero para la adquisicion de vehiculos
NUevos.

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S)

El crecimiento de la economia en el Per( ha hecho posible que se engrose la clase
media peruana (principales demandantes de vehiculos en el pais). EI Per( es un pais con
poblacion joven en su mayoria, por lo que gran parte de esta poblacion ain no cuenta con
vehiculos, pero si con planes de adquisicidon de uno. Segun la Asociacion de Representantes
Automotrices del Pert, hay una mayor participacion de jévenes entre 23 y 25 afios que luego
de conseguir su primer empleo tienen como prioridad la adquisicion de un vehiculo (Sanchez,
2013).

La poblacién peruana, especialmente la capitalina, ven en el transporte publico una
muy mala alternativa para su movilizacion a sus centros de labores. Sin embargo, estan
conscientes de que el parque automotor ha crecido fuertemente; no sucede lo mismo con la
infraestructura vial de la ciudad. Otro punto es que la cultura vehicular peruana aun sigue
siendo bastante informal (conductores sin cumplimiento de las normas legales, policia y
entidades reguladores del transporte implicadas en actos de corrupcién), lo que dificulta tener

un tréfico ordenado, y aumenta los indices de criminalidad y accidentes.

Oportunidades.

e El alto porcentaje de poblacidn joven en un pais en desarrollo como el Perd, que
no cuenta con un vehiculo propio, representa un gran potencial para el incremento
de las ventas del sector.

e Ladiversidad de la geografia peruana convierte al pais en una plaza importante
para diversas marcas y modelos de vehiculos.

e Elincremento de la participacion de la mujer en la economia del pais genera la

necesidad de mas de un vehiculo por familia.
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Amenazas.

e Ladesmotivacion para la compra de vehiculos nuevos por la creciente inseguridad

ciudadana.

e La falta de educacion vial y respeto a normas de transito desmotiva compra de

vehiculos.

3.3.4 Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

La mayor oferta de marcas de vehiculos ha hecho posible la incorporacién de factores
tecnolégicos como Bluetooth, GPS, camaras posteriores, pantallas LED, entre otros, que
muchas veces forma parte del criterio en la eleccion en la compra de un vehiculo. Ademas, el
mayor uso de los teléfonos maéviles han hecho posible, a través de sus aplicaciones como
Google Maps 0 Waze, que se identifique los puntos de mas alto transito de un trayecto
determinado. En consecuencia, se hace posible una mejor eleccion sobre qué ruta se debe
tomar para llegar prontamente al destino deseado. La oportunidad y amenaza encontradas en
este punto son las siguientes:

Oportunidad.

e Las nuevas tecnologicas aplicadas al sector automotriz hacen mas atractiva su

comercializacion.

Amenaza.

e La falta de especializacion de personal técnico en nuevas tecnologias dificultan la

prestacion de los servicios de posventa.

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Una de las mayores preocupaciones que tiene la poblacién peruana es el nivel de
contaminacion del medio ambiente, producto de gases toxicos por parte del poco renovado
parque vehicular. Es importante resaltar que a nivel mundial la tendencia de consumo de

autos eléctricos o hibridos es creciente, lo cual indica que el Pert también demandara este
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tipo de tecnologias en los autos ligeros. Se espera que para el afio 2040, el porcentaje de
vehiculos eléctricos a nivel mundial pasara de 0.3% a 30% (Repsol, 2016).

La antigliedad promedio del parque automotor peruano para el afio 2012 fue de 16
afios en contraste con el pais vecino Chile, que fue 8.5 afios (Andina, 2013). Segun cifras del
Ministerio del Ambiente, en 2012, se le atribuyé el 70% de la contaminacion en Lima
Metropolitana al parque automotor (“Parque automotor ocasiona,” 2012); mientras que, en
2014, Isabel Calle, directora del programa de Politica y Gestion Ambiental de la Sociedad
Peruana de Derecho Ambiental (SPDA), afirmo que entre el 75 y 80 % de la polucion del aire
en Lima proviene del parque automotor (“Autos usados,” 2014).

Por otro lado, se han implementado medidas para que las refinarias produzcan
combustible mas limpio. En este sentido, el Per( esta invirtiendo cerca de 3,500 millones de
dolares en la mejora de la refineria de Talara. Se trata de la mayor refineria del Perd
(Bardales, 2014a).

Existen Grupos empresariales como Wong, Romero, Gloria, entre otros, que
actualmente estan apostando por la produccion de biocombustibles. Asimismo, gran parte del
parque automotor en el pais consume GNV y el GLP, que son combustibles menos toxicos
que el petroleo y la gasolina, el combustible de mayor uso en Peru. Por Gltimo, la nueva
oferta de vehiculos presenta como parte de sus caracteristicas principales los certificados de
emisiones reducidas de carbono y consumo reducido de combustible. Igualmente, la entrada
de vehiculos hibridos de las marcas Toyota, Honda y Ford es una clara muestra que en Peru,
al igual que a nivel mundial, existe el interés en la adquisicion de vehiculos cuyo impacto al
medio ambiente sea menor, ademas se ser mas eficientes en cuanto a costos de consumo de

energia.

Oportunidades.

e Mayor interés de la poblacion por la adquisicion de vehiculos con menor emision
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de gases contaminantes.
e Desarrollo de vehiculos con uso de combustibles ecoeficientes.

Amenaza.

e Tendencia creciente por el menor uso de vehiculos no motorizados a fin de

preservar y conservar el medio ambiente.

3.4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) tiene como finalidad identificar un
conjunto de oportunidades, que podrian beneficiar el sector, y otro conjunto, de amenazas, las
cuales deben evitarse. Se encontraron 12 oportunidades y ocho amenazas, asi como su
respectivo peso y valor asignado para el sector de comercio automotriz. En la Tabla 2, se
puede observar lo mencionado.

3.5 El Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros y sus Competidores

El modelo de las cinco fuerzas de Porter permite analizar las fuerzas competidoras.
Estas son las que siguen: (a) proveedores, (b) consumidores, (c) productos sustitutos, (d)
nuevos aspirantes y (e) rivalidad entre competidores existentes (Porter, 2009). El presente
andlisis se enfoca en el subsector de vehiculos ligeros, dado que representa la mayor
proporcion de ventas del sector.

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores del sector de vehiculos para el Peru son los fabricantes de las
diferentes marcas de vehiculos en el mundo, y son dichos proveedores quienes poseen el
poder de negociacion sobre los concesionarios peruanos. Corea es el principal productor de
vehiculos para el mercado peruano, tal y como se muestra en la Figura 7, ya que provee dos
de las principales marcas comercializadas actualmente. El poder de negociacion es mayor

cuando la marca es conocida en el mercado o posee una excelente trayectoria. En este
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Tabla 2

Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Pond.

Oportunidades
1.  Crecimiento y desarrollo del sector soportado por la estabilidad politica del pais. 0.10 3 0.30

Voluntad politica del Estado para incentivar la renovacion del parque automotor e 0.08 2 0.16
impulsar la produccion y exportacion de autopartes.

3. Crecimiento en la adquisicion de vehiculos particulares por la inseguridad e 0.04 2 0.08
ineficiencia en el transporte publico.
4.  Mejoraen la coyuntura econémica genera las condiciones necesarias para la 0.10 4 0.40

adquisicion de vehiculos nuevos.

5. Laestabilidad del sector microfinanciero favorece el crecimiento del sector mediante el 0.08 3 0.24
otorgamiento de financiamiento vehicular.

6.  Existencia de instrumentos financieros de cobertura de riesgo del tipo de cambio. 0.04 3 0.12

7. Poblacién joven mayoritaria sin vehiculo propio. 0.05 2 0.10

8.  Ladiversidad geogréfica impulsa la diversificacion de marcas y modelos. 0.02 3 0.06

9.  Incremento de la participacion de la mujer en la economia genera la necesidad de mas 0.04 3 0.12
de un vehiculo en el hogar.

10. Las nuevas tecnologias aplicadas al sector automotriz hacen mas atractiva su 0.02 8 0.06
comercializacion.

11. Mayor interés de la poblacidn por la adquisicion de vehiculos con menor emision de 0.02 2 0.04
gases contaminantes.

12. Desarrollo de vehiculos con uso de combustibles ecoeficientes. 0.02 1 0.02
Subtotal 0.61 1.70
Amenazas

1. Ineficacia de las instituciones publicas para hacer cumplir las normas que regulan el 0.05 1 0.05
sistema de transporte, asi como el comercio y produccion de autopartes en el pais.

Deficiente desarrollo de infraestructura vial versus incremento del parque automotor. 0.08 1 0.10
Existencia de una industria competitiva en la produccion de autopartes en paises 0.04 1 0.04
Vecinos.

4.  Dependencia econdmica del pais respecto a la estabilidad econémica de sus principales 0.07 2 0.14
SOCios estratégicos.

5. Altas tasas de interés del sistema financiero para la adquisicion de vehiculos nuevos. 0.07 2 0.14

6.  Desmotivacion de la compra de vehiculos nuevos por la creciente inseguridad 0.04 2 0.08
ciudadana.

7.  Falta de capacidad técnica en nuevas tecnologias dificulta la prestacion de servicios de 0.02 2 0.04
postventa.

8.  Tendencia creciente por el uso de vehiculos no motorizados a fin de conservar el 0.02 2 0.04
medio ambiente.

Subtotal 0.39 0.64
Total 1.00 2.34

Nota. Valores: 4: Responde muy bien, 3: Responde bien, 2: Responde promedio, 1: Responde mal. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 115), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.

sentido, las principales marcas de vehiculos comercializados en el Peru son (a) Toyota, (b)

Hyundai, (c) Kia y (d) Nissan, segin ARAPER (“Araper: Venta de vehiculos,” 2015). Por
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tanto, son estas las marcas que permiten un mayor poder de negociacion con los

concesionarios.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Corea o0
e
. g 10.0°%
Japon s B o
ELE T

. 18,69
1.6%
e B0
Mexico Eﬁ:“ WM2012 w2011 w2010 w2009

Figura 7. Porcentaje de venta por origen 2009/2012. Tomado de Informe estadistico: Venta
anual 2012 (p. 16), por la Asociacion de Representantes Automotrices del Perd (ARAPER),
2013, Lima, Peru, Autor.

3.5.2 Poder de negociacién de los clientes

El poder de negociacion de los clientes en el sector de comercio automotriz se ve
reducido porque en el mercado peruano existen pocos compradores que puedan realizar
compras de grandes volimenes. La mayor parte de las ventas esta determinada por el
consumo de vehiculos ligeros de uso particular; es por ello que las condiciones del
intercambio comercial estan definidas por el concesionario. El principal poder de negociacién
con el que cuenta el cliente peruano, para el caso de vehiculos ligeros, es la oportunidad de
elegir entre una gran variedad de marcas disponibles en el mercado.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Se han identificado dos principales sustitutos para el sector de comercio automotriz:

las motocicletas y el transporte publico. Segun Maximixe, la venta de motocicletas presenta
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en el 2014 estimaciones de crecimiento de 11% en el afio (“Maximixe: Venta de motos,”
2013). En contraparte, la venta de vehiculos ligeros tuvo un contraccién del 1% en las ventas
en el mismo afio (ARAPER, 2015c).

El deficiente sistema de transporte publico, sumado al menor valor de compra de una
motocicleta, asi como el bajo consumo de combustible que implica su uso, son factores
determinantes para la adquisicion de este tipo de transporte alternativo. Por otra parte, el
transporte pablico representa un sustituto al sector de comercio automotriz, dado que implica
un menor costo de uso para el cliente. Asi, se satisface su necesidad de movilizarse con muy
bajo presupuesto de inversion inicial, mantenimiento y recarga de combustible.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

Segun Porter (2009), la entrada de nuevos participantes puede obligar a bajar los
precios en el sector, reduciéndose la rentabilidad si es que no existe una debida estrategia
para contrarrestar dicha amenaza. Debido a que en el Per( no existen normas especificas que
regulen la calidad de los vehiculos que se importan, el sector de comercio automotriz de
vehiculos ligeros estd amenazado por el posible ingreso de vehiculos que no cumplan con las
condiciones de calidad planteadas en la vision del presente plan estratégico. Esto implica la
distribucion de vehiculos eficientes, modernos, sostenibles y que contemplan un servicio de
posventa éptimo.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

De acuerdo con la Superintendencia Nacional de los Registros Publicos (SUNARP,

2014), el ano 2014, en el Pert, se registraron 1°448,409 vehiculos.

Si bien esta cifra incluye el traspaso de propiedad de vehiculos tanto usados como
nuevos, es importante resaltar que en el mismo afio Unicamente se vendieron 187,081
vehiculos nuevos tal como se indicé en la Figura 4. Estas cifras muestran que el comercio de

vehiculos usados es la principal competencia para la venta de vehiculos nuevos.
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3.6 El Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru y sus Referentes
Dado que el presente Plan Estratégico esta dirigido al sector de comercio automotriz,
se decidid considerar como referentes de dicho sector a los paises mejor posicionados en la

produccion y venta de vehiculos a nivel regional y mundial.

Segun OICA (2015b), durante el afio 2014, en América del Sur y América Central se
vendieron 5°572,294 de vehiculos en total; de los cuales Brasil representa el 62.78% de las

ventas, pues también es un pais fabricante.

Argentina tiene un 11.02%, seguido por Chile con 6.34%; luego, se ubica Colombia
con un 5.64% vy, finalmente, esta posicionado el Pert con 3.36%. De estos cinco paises
mejor posicionados en ventas en estas partes de América, los Unicos que no ensamblan
vehiculos son Peru y Chile.

Es importante también indicar de manera referencial que las ventas totales mundiales
son de 87°920,148 vehiculos nuevos anuales. También, el primer lugar en ventas lo ocupa
China con un valor de 23°499,001. Esto se debe a que es el pais mas poblado del mundo y
ademas el mayor productor de vehiculos, seguido por Japon con ventas de 5°562,888
(International Organization of Motor Vehicle Manufacturers [OICA], 2015b).

3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Segun D’ Alessio (2013), la Matriz de Perfil Competitivo tiene como proposito sefialar
cdmo esta una organizacion respecto de sus competidores asociados al mismo sector. De esta
manera, es posible plantear estrategias que se basen en el posicionamiento de los
competidores en dicho sector. Asimismo, la MPC se enfoca en el subsector de vehiculos
ligeros, dado que representa la mayor proporcién de ventas del sector. EI competidor
identificado para el sector de comercio automotriz es el comercio local de vehiculos usados.

Los sustitutos mas representativos son (a) el comercio de motocicletas y (b) el transporte
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publico. Por dltimo, se considera también en este analisis a los vehiculos importados de bajo
costo como competidores entrantes (ver Tabla 3).
Tabla 3

Matriz Perfil Competitivo del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru

Vehiculos Vehiculos Motocicletas Transporte Vehiculos de
" Pes nuevost! usados? 3 puablico* bajo costo®
Factores clave de éxito o
Valo Pond Valo Pond Valo Pond Valo Pond
] r Valor Pond. r r
1  Costo del producto 030 1 0.30 3 0.90 3 0.90 4 1.20 3 0.90
2 Costo de financiamiento 0.06 2 0.12 1 0.06 2 0.12 4 0.24 1 0.06
3 Acceso a financiamiento 0.10 4 0.40 1 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20
4 Servicio posventa 008 4 0.32 2 0.16 2 0.16 4 0.32 1 0.08
5 Costo de mantenimiento 0.15 3 0.45 2 0.30 2 0.30 4 0.60 1 0.15
y autopartes de
reemplazo
Garantia del producto 008 4 0.32 1 0.08 2 0.16 1 0.08 2 0.16
7 Seguridad para el 007 4 0.28 3 0.21 1 0.07 1 0.07 2 0.14
usuario
8 Confort paraelusuario 0.06 4 0.24 3 0.18 1 0.06 1 0.06 2 0.12
9 Diversidad de laoferta  0.05 4 0.20 4 0.20 3 0.15 1 0.05 2 0.10
1  Ecoeficiente 005 3 0.15 2 0.10 3 0.15 4 0.20 2 0.10
0
Total 1.00 2.78 2.29 2.27 2.92 2.01

Nota. 1=Vehiculos nuevos ligeros; 2=Vehiculos ligeros de segunda comercializados localmente; 3=Sustituto por costo y
rapidez de transporte; 4=Sustituto por costo; 5=Vehiculos provenientes de paises asiaticos que no cuentan con prestigio
reconocido internacional. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (p. 136), por F. A. D’Alessio, 2013,
México D. F., México: Pearson.

Los vehiculos de uso personal son considerados como un bien de lujo. Por ello, para
los usuarios, el costo del producto es el factor determinante para su adquisicion. Es asi que en
la Matriz de Perfil Competitivo el transporte publico resulta con un valor total mayor a los
vehiculos nuevos, usados, motocicletas y vehiculos de bajo costo.

Se puede apreciar que los factores que le dan mayor competitividad a los vehiculos
nuevos son (a) seguridad, (b) confort, (c) acceso a financiamiento, (d) garantia y (e)
diversidad de la oferta. Sin embargo, los costos del producto y su financiamiento representan

sus mayores debilidades restando su competitividad. Estos factores deben abordarse en el

desarrollo de las estrategias para el sector.
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Por otra parte, la Matriz Perfil Referencial (MPR), en la cual se usan los mismos
factores de éxito que en la Matriz Perfil Competitivo (MPC), presenta organizaciones de
referencia de la misma industria, que no compiten con la organizacion en estudio, a fin de
lograr un benchmarking D’ Alessio (2013). Para el caso particular del sector de comercio
automotriz en Peru, tal y como se puede apreciar en la Tabla 4, se tiene como referencia a dos
naciones muy competitivas en comercio automotriz en Sudamérica. lgualmente, se
consideran otras dos que son lideres en fabricacion de autopartes en la region
latinoamericana.

Tabla 4

Matriz Perfil Referencial del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru

Per Chile Colombia Brasil México
Factores clave de éxito Peso
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
Costo del producto 030 1 0.30 2 0.60 3 0.90 4 1.20 4 1.20
Costo de 0.06 2 0.12 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24
financiamiento
3 Acceso a 010 2 0.20 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40
financiamiento
Servicio posventa 008 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32
Costo de 015 2 0.30 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60
mantenimiento y
autopartes de
reemplazo
Garantia del producto  0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32
Seguridad para el 007 3 0.21 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28
usuario
Confort para el usuario 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24
Diversidad de la oferta 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
10 Ecoeficiente 005 2 0.10 3 0.15 3 0.15 4 0.24 4 0.20
Total 1.00 2.12 3.04 3.59 4.04 4.00

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (p. 151), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F.,
México: Pearson.

Chile, a pesar de no poseer una industria de produccion de automdviles, se encuentra
posicionado a nivel Sudamerica entre los cinco paises con mayores ventas totales en dicha
region (OICA, 2015b).

Por su parte, Colombia reporta niveles menores de ventas que Chile, pero ha logrado

desarrollar de manera exitosa la industria del ensamblaje de vehiculos, asi como la
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produccidn de autopartes (Marca Colombia, 2013). A nivel Latinoamérica, Brasil y México
son lideres en la produccién de vehiculos y autopartes. Asimismo, ambos paises se
encuentran entre los principales comercializadores a nivel mundial (OICA, 2015a).

Como resultado del anélisis de la Matriz de Perfil Referencial (MPR), se puede
observar que Chile, Colombia, Brasil y México cuentan con factores claves de éxito con
valores altos en casi todos los aspectos. Esto se debe a que son naciones que han desarrollado
e impulsado la industria de comercio automotriz y de autopartes a través de facilidades para
acceso a financiamiento, impuestos reducidos, gran variedad de marcas y modelos, entre
otros. Dicha situacion es consecuencia del trabajo conjunto entre el sector publico y privado.
3.8 Conclusiones

e El analisis del potencial nacional indica como fortalezas los siguientes aspectos: (a)
poblacion joven y de crecimiento rapido, (b) gran extension territorial, acceso a
puestos y condiciones climatoldgicas favorables; (c) apertura comercial del pais hacia
el exterior, (d) PBI y crecimiento econémico relativamente estable, (e) cultura
emprendedora e incentivos tributarios recientes para la investigacion desarrollo, (f)
solido mercado financiero, y (g) ausencia de conflictos o problemas militares.

e El mismo analisis sefiala las siguientes debilidades: (a) concentracion de poblacion y
desarrollo en la capital del pais, (b) alto indice de mortandad y bajo gasto en salud y
educacion, (c) ubicacion del pais en el hemisferio sur, que es el de menor desarrollo;
(d) inflacién y desaceleracion del crecimiento econémico, (e) poca inversién en
investigacion y desarrollo, (f) alta desconfianza a mandatarios y politicos, ()
deficiente infraestructura, educacion, salud y tamafio de mercado pequefio; y (h) poca
solidez de armamento militar.

e En cuanto a principios cardinales, el anélisis indica que el Per( tiene como

oportunidades las relaciones comerciales sélidas y tratados de libre comercio con
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Estados Unidos, Europa y China. Asimismo, Per forma parte de la UNASUR, lo cual
puede significar una fuerza comun frente a paises europeos y asiaticos si es que la
unidad es correctamente llevada. También, se cuenta con relaciones y comunicaciones
fluidas con paises vecinos que facilitan el comercio, y el desarrollo de paises vecinos
que impulsa el turismo en el Perd.

e Como amenazas derivadas de los principios cardinales, se identifica las siguientes:

(a) alta dependencia de Estados Unidos, Europa y China por el comercio de
commaodities; (b) dependencia de importaciones que dificultan la produccion nacional
de productos de consumo masivo; (c) problematica en relaciones comerciales con
Ecuador, y (d) desventaja en posicionamiento de productos peruanos por la
transformacion y cambio de procedencia que se les da en Chile.

e Como resultado del analisis de la MEFE, se puede observar que el peso ponderado
resultante es de 2.34. Esto indica que la respuesta del sector a las oportunidades y
amenazas existentes no estan siendo aprovechadas y enfrentadas respectivamente, ya
que dicho valor se encuentra por debajo del promedio (2.5) (D’ Alessio, 2013).

e Como resultado del analisis de la Matriz de Perfil Competitivo, se puede determinar
que el principal factor en el que debe mejorarse la competitividad del sector es el
precio de los vehiculos. Seria interesante que el sector pueda apostar por una variedad
de marcas de menor costo que impulsen las ventas; esto sin perder de vista los
factores en los cuales residen las fortalezas del sector tales como la calidad, la
garantia, el servicio posventa, entre otros. Por otra parte, el acceso a financiamiento
aun es bajo en el pais, y ademas los costos de financiamiento son altos, especialmente
en el caso de vehiculos que son comprados para negocios. Estos factores constituyen
también debilidades en las cuales el sector debe trabajar en alianza con el sector

financiero.
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e Al evaluar la Matriz Perfil Referencial, se observa al igual que en la Matriz Perfil
Competitivo, que el Perd cuenta con precios de vehiculos elevados con respecto a los
principales paises comercializadores. Es por ello que es importante enfocarse en la
estrategia mencionada en el punto anterior, a fin de que los clientes cuentan con una
gama mas amplia de posibilidades de adquisicion, a precios menores. Asimismo, es
importante desarrollar acciones gremiales que permitan un impulso al sector, tales

como reduccion de impuestos, reduccion de tasas de interés, entre otros.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

A continuacion, se presenta la evaluacion interna del Sector de Comercio Automotriz
de Vehiculos Ligeros del Perd, mediante dos herramientas: (a) el anlisis interno AMOFHIT
y (b) la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI). De estas matrices se desea
obtener las fortalezas y debilidades del sector y conocer el nivel de cada una de ellas para
elaborar las estrategias adecuadas para construir ventajas competitivas. Segiin D’ Alessio
(2013), “construir ventajas competitivas involucra sacar ventajas de las competencias
distintivas, tanto para disefiar las estrategias que sirvan para contrarrestar las debilidades de la
compaiiia y transformarlas en fortalezas, como para disefiar estrategias que usen plenamente
estas fortalezas” (p. 170).

4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

El anélisis interno AMOFHIT comprende el estudio de siete principales areas del
Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Per. El objetivo es identificar
fortalezas y debilidades de mayor importancia, las cuales son requeridas para la MEFI. Entre
las principales areas por estudiar se encuentran las que siguen: (a) administracion y gerencia,
(b) marketing y ventas, (c) operaciones y logistica-infraestructura, (d) finanzas y
contabilidad, (e) recursos humanos, (f) sistemas de informacion y comunicaciones, y (g)
tecnologia e investigacion y desarrollo.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Para D’Alessio (2013), la gerencia se encarga del manejo de aspectos no solo
operacionales, sino también estratégicos. De igual forma, define el rumbo y estrategias de la
empresa. Asimismo, el autor indicé que la gerencia “debe manejar los cambios dentro de
esta, superando las crisis y asegurando la viabilidad mediante la asignacion inteligente de
recursos hacia las demés areas funcionales, dirigidos al cumplimiento de la mision de la

organizacion” (pp. 173-174).
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En el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Per( existen
organismos como ARAPER, que es la Asociacion de Representantes Automotrices del Perd.
Se trata de una organizacion civil sin fines de lucro que relne a los representantes autorizados
de vehiculos automotores nuevos, llamados también concesionarios. Su compromiso es
fomentar el desarrollo del pais y de la sociedad, mediante la racionalizacion y mejora del
sector automotor, asi como de la seguridad y la proteccion del medio ambiente (ARAPER,
2015b).

Entre sus principales funciones se encuentran prestar servicios de informacion y
asesoria especializada en temas del sector automotor a sus socios. Adicionalmente, debe
encargarse de organizar eventos y actividades que muestren a la comunidad la oferta
comercial y los aportes tecnologicos de sus asociados. Por Gltimo, apoyara a las autoridades y
organizaciones civiles en la solucion de problemas que afecten a la comunidad y que se
encuentren relacionados con el sector automotriz (ARAPER, 2015b).

Asimismo, se encuentra la Asociacion Automotriz de Pert (AAP), cuyo proposito es
el de velar por los intereses de sus asociados y desarrollar el sector transporte en el pais. La
AARP tiene por asociados a empresas de reconocido prestigio, entre ellos representantes de
marca (vehiculos ligeros, pesados y menores), concesionarios autorizados, talleres de
servicio, comercializadoras de repuestos, asi como entidades relacionadas al sector
automotriz. Segun la AAP (2015a), algunos de los beneficios que ofrece a sus asociados son:

e Representacion corporativa de sus intereses empresariales.

e Asesoria legal y orientacion para enfrentar problemas del sector automotriz.

e Reportes estadisticos de fuentes de ADUANAS y SUNARP (Superintendencia

Nacional de los Registros Publicos).
e Reporte de importacion de todo tipo de vehiculos, que puede ser consultado en

linea, inclusive.
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e Participacion en talleres, charlas, seminarios y conferencias técnicas relacionadas
con la gestion empresarial, asi como en actividades deportivas, artisticas y
culturales.

Por otro lado, se encuentran los dealers, dedicados solo a la venta de autos nuevos,
mas no del servicio técnico, a diferencia de los concesionarios. Ademas, existe un grupo de
dealers encargados de la venta de vehiculos usados, los cuales ofrecen a menores precios de
acuerdo con la depreciacion de los vehiculos. Cabe mencionar que existen personas civiles
que venden vehiculos usados; sin embargo, debido a la complejidad de recaudar dicha
informacion por su caracter informal, no se tomara en cuenta este Ultimo grupo.

Respecto al rubro autopartes, existen empresas asociadas en la Camara de Comercio
de Lima. La mision de dicha entidad es “promover el desarrollo de la libre empresa haciendo
respetar sus legitimos derechos, facilitando oportunidades de negocio, brindandole asistencia
y servicios e impulsando su competitividad” (Camara de Comercio de Lima, 2016a,
“Mision,” parr. 1). Ademas, tiene por vision “ser el gremio empresarial lider del pais,
respetado por la sociedad y referente de la opinion empresarial” (“Vision”, parr. 1).

Estas empresas se encuentran clasificadas en dos grupos: (a) el automotriz y (b) la
industria plastica y de caucho. El primer grupo esta conformado por las empresas
Maquinarias S.A., GERMSA y AGEPSA. En el segundo grupo, se encuentran VVanguardia
Automotriz S.A.C., Negosac, Ekonollantas, Atlas Llantas, Alfredo Pimentel Sevilla S.A., y
Optihose del Pera S.A.C. (Camara de Comercio de Lima, 2016b).

Maquinarias S.A. es una empresa peruana que cuenta con mas de 50 afios de
experiencia en el rubro automotriz. Posee cuatro marcas de prestigio a nivel mundial: Nissan,
Renault, Case y Nissan Forklift. Adicionalmente a la importacion, distribucion y

financiamiento vehicular, la empresa se dedica a brindar servicio y mantenimiento como es la
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comercializacion de repuestos originales, de los cuales posee grandes cantidades de stock de
sus respectivas marcas (Maquinarias, 2016).

GERMSA es un “distribuidor especializado en repuestos, accesorios y autopartes de
autos europeos, americanos y asiaticos” (GERMSA, 2016b, “Quienes somos”, parr. 1).
Ofrece una amplia gama de repuestos originales y alternativas, como se puede observar en la
Figura B1. Automotriz General del Pertu S.A. (AGEPSA) es una empresa peruana
importadora de repuestos para camiones y buses de diversas marcas y modelos, como se
muestra en las Figuras C1 y C2 (Automotriz General del Perd, 2016a, 2016b).

Asimismo, Vanguardia Automotriz S.A.C. es el distribuidor autorizado de Michelin y

BF Goodrich. Negosac se dedica, desde el 2000, a la comercializacion de neumaticos de
diversos usos —transporte urbano y rural, carga, construccion, mineria y agricultura
(Negosac, 2016)—, modelos y marcas. Ekonollantas es una organizacion dedicada a la venta
de neumaticos para autos y camionetas de gran variedad. Atlas Llantas es una importadora de
neumaticos de las marcas MRF y MRL (India), Mastercraft (USA), Longmarh y Sunfull
(China) (Ekonollantas, 2016). Alfredo Pimentel Sevilla S.A. es distribuidor autorizado de
Ilantas Goodyear, y Optihose del Pert S.A.C. fabrica mangueras de caucho para uso
industrial y automotriz. Muchas de estas empresas ofrecen servicios relacionados al
mantenimiento de los vehiculos, y a la venta de accesorios como aros metalicos.

Fortalezas.

e Organismos como ARAPER vy la Asociacion Automotriz del Peru dedicados a la
mejora del sector de comercio automotriz de vehiculos ligeros del Pert y al
desarrollo de la sociedad.

e Se cuenta con informacion relevante y asesoria que contribuyen a la toma de

decisiones de los asociados.
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e Preocupacion por el beneficio de la comunidad al organizar eventos y actividades

que muestren la oferta comercial y los aportes tecnoldgicos de los asociados.

o Interés por el desarrollo de habilidades empresariales, charlas, seminarios, asi

como en el ambito deportivo, artistico y cultural.
e Practicas de gobierno corporativo transparente y responsabilidad social.
e Existencia de empresas importadoras de autopartes asociadas en la CAmara de
Comercio de Lima.

Debilidad.

e Limitada presencia de concesionarios y servicios posventa en diversas regiones y
provincias del pais, en referencia a las principales marcas comerciales (Toyota,
Kia, Hyundai, Nissan).

4.1.2 Marketing y ventas (M)

D’Alessio (2013) menciond que en este segundo punto se busca la exploracion de la
gestion de la organizacion respecto a sus mercados, como vende y cudl es la satisfaccion de
sus clientes y consumidores. Asimismo, el autor indicé que el marketing es el responsable de
las decisiones relacionadas con el producto, comunicacién (promocion), distribucion (plaza)
y precio, las cuales son denominadas las 4P. A continuacion, se presenta el analisis de las 4P
del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Perd.

Producto. El Sector de Comercio Automotriz del Peru ofrece distintos tipos de
vehiculos y gran variedad de marcas. Entre los tipos de vehiculos se encuentran autos ligeros,
comerciales livianos, transporte de pasajeros y transporte de carga. En la Figura 8, se muestra
la distribucion de las ventas del afio 2014 de acuerdo con el tipo de vehiculo. Estas
alcanzaron a 187,081 unidades, donde destaca el mayor porcentaje de ventas a los autos

ligeros, los cuales representan el 73.89% del total.
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M Ligeros
® Comerciales Livianos
¥ Transporte de Pasajeros

® Transporte de Carga

Figura 8. Distribucion de ventas 2014 de vehiculos nuevos segun tipo. Adaptado de Resumen
ejecutivo a diciembre 2014 (p. 3), por la Asociacion de Representantes Automotrices del Peru
(ARAPER), 2015c. Lima, Peru: Autor.

Ademas, segun la Asociacion de Representantes Automotrices del Perd, en el primer
mes del afio 2015, la venta de vehiculos nuevos se contrajo 3.5% respecto al mismo periodo
del 2014. Asi, al cierre de enero, se vendieron un total de 13,882 unidades frente a los 14,379
vehiculos que se colocaron en enero del 2014, unos 497 vehiculos menos (“Araper: Venta de
vehiculos,” 2015). Entre las marcas mas demandadas en dicho periodo se encuentran Toyota,
Hyundai, Kia, Nissan y Chevrolet (ver Figura 9). Como es conocido, los autos ligeros

dominaron las ventas.

Enero 2015 Enero 2014 Var. %
Toyota 2250 2095 74%
Hyundai 2100 1862 128%
Kia 1551 1,730 -10.3%
Nissan 1134 1,008 12.5%
Chevrolet 880 1259 -30.1%
Suzuki 733 751 -24%
Mitsubishi 391 344 136%
Renault 386 336 14.9%
Mazda 307 333 -78%
Volkswagen 292 369 -20.9%

Figura 9. Venta de vehiculos nuevos por principales marcas. Tomado de “Araper: Venta de
vehiculos nuevos disminuyé 3.5% en enero,” Gestion, 2015.
http://gestion.pe/economia/araper-venta-vehiculos-nuevos-disminuyo-35-enero-2123367
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Si bien las ventas de vehiculos ligeros para el afio 2014 se redujeron en 1% respecto al
2013, se observa un alza del 7% en enero de 2015 (ver Figura 10). Sin embargo, dicha cifra

sigue siendo menor al maximo alcanzado en enero de 2013. Esto se muestra méas adelante en

la Figura 11.
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Figura 10. Ventas anuales de autos ligeros desde el 2003 al 2014. Tomado de Resumen
ejecutivo a diciembre 2014 (p. 3), por la Asociacion de Representantes Automotrices del Per(

(ARAPER), 2015c, Lima, Pert: Autor.
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Figura 11. Variacion en porcentaje de ventas del mes de enero desde el 2006 al 2015.
Tomado de “Estadisticas: Ventas de vehiculos ligeros” [Archivo de imagen], por la
Asociacion de Representantes Automotrices del Peru, 2015a
(http://araper.pe/ckfinder/userfiles/images/araper/imagen/grafico/2015/ener02015/2.png).
Por otro lado, respecto al consumo de autopartes de vehiculos, algunas empresas
peruanas exportadoras (por ejemplo, Derco Pert S.A.), ofrecen diversas variedades de

autopartes, entre parachoques (paragolpes, defensas), cinturones de seguridad, techos

(capotas), guardafangos, cubiertas de motor, flancos, puertas, amortiguadores, volantes, etc.
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Otro tipo de autopartes son las cajas de cambio, tubos de escape, tambores, partes de
bastidores de chasis, tableros de instrumentos (salpicaderos), guarniciones de frenos
montadas, entre otras; las cuales son ofrecidas por la empresa peruana exportadora VVolvo
Perd S.A. (SIICEX, 2014).

También, se encuentran las empresas asociadas en la Cadmara de Comercio de Lima,
dedicadas a la importacion de repuestos originales y alternativos, y a la comercializacion de
neumaticos y aros metalicos de diversas marcas y modelos para diferentes usos. Es el caso
del transporte urbano y rural, carga, construccion, mineria y agricultura. Entre estas
empresas se encuentran Maquinarias S.A., GERMSA, AGEPSA, Vanguardia Automotriz
S.A.C. (Van Llantas), Negosac, Ekonollantas, Atlas Llantas, Alfredo Pimentel Sevilla S.A., y
Optihose del Perd S.A.C. En la Figura D1, se puede observar el listado de autopartes y
accesorios segun marca de vehiculo que ofrece la empresa GERMSA; mientras que en la
Figura E1 se muestra la gama de neumaticos, aros metalicos u otros productos que ofrece la
empresa Vanguardia Automotriz.

En el afio 2011, la importacion peruana de autopartes alcanzo6 los US$1,100 millones.
De estos, casi el 40% provino de China. Asimismo, el principal rubro de importacion peruana
fue el de neumaticos, con US$ 370 millones, le sigue el rubro de lubricantes, con US$ 204
millones. En 2014, las importaciones de autopartes fueron US$ 1,578 millones (AAP, 2016).

Al respecto, Edwin Darteano, presidente de la Asociacion Automotriz del Perd, indico
que el transporte urbano consume mayor cantidad de combustibles, lubricantes, frenos y
embragues a diferencia del transporte interprovincial (“Importacion de autopartes,” 2012).
Sostuvo, igualmente, que “la produccién nacional de autopartes equivale al 30% de todo lo
que se importa, es decir, unos 330 millones de dolares, y lo que mas se produce son
neumaticos, lubricantes y accesorios como vidrios simples y blindados” (“Importacion de

autopartes,” 2012, parr. 4). Por otro lado, Darteano menciond que “algunas empresas
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nacionales también estan exportando con mucho éxito productos como vidrios y
empaquetaduras” (“Importacion de autopartes,” 2012, parr. 5).

Promocion. El Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros se manifiesta
mediante actividades de exposicion programadas durante el afio como Expo Motor,
Motorshow, entre otras ferias. En tales eventos, se muestra la gran variedad de vehiculos
dirigidos a los consumidores. Ademas, se ofrecen precios especiales; incluso, con alianzas de
instituciones financieras para la adquisicion de los vehiculos.

Respecto al rubro autopartes, en el afio 2012 y 2013, se desarrollaron los eventos
Automecani-k 2012 y Automecani-k 2013, organizadas por la Asociacion Automotriz del
Peru. Automecani-k es una feria especializada, donde participan las principales empresas de
autopartes, equipamiento, tecnologia, servicio automotriz y seguridad vial con el fin de
mostrar sus productos y servicios principales. Los principales atractivos de esta feria son sus
conferencias y charlas técnicas, asi como exhibicion de vehiculos de competencia,
automodelismo y lanzamientos de la industria (Asociacién Automotriz del Perd, 2013a).

Plaza. Entre los canales de distribucion de vehiculos se encuentran los
concesionarios, quienes pueden comercializar inclusive mas de una marca de vehiculos. En
Perd, se encuentran grupos como Gildemeister, Derco, SK Berge. El grupo chileno
Gildemeister maneja tres empresas, una especializada en su marca ancla Hyundai y otras dos:
Manasa y Motormundo.

SK BERGE ha buscado separar méas cada marca en cinco empresas. Algunas de ellas
se han clasificado por adquisicion: (a) Kia Import para su marca ancla Kia, (b) Italmotor para
Fiat y Alfa Romeo, (c) South Pacific para MG, (d) MC Autos para Mitsubishi, y (e) Plaza
Motors para Chery. Sin embargo, eventualmente, en los locales de estas empresas también se
comercializan vehiculos de las otras marcas (Vargas, 2014). DERCO, de origen chileno, “ha

preferido colocar todas las marcas que representa bajo el mismo paraguas, logrando impulsar
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tanto las ventas de su marca ancla, Suzuki, como las de Chevrolet (del cual es concesionario)
y de otras marcas chinas que han traido al pais” (Vargas, 2014, parr. 9).

Asimismo, existen otros grupos. Por ejemplo, esta Toyota, quien aparte de tener un
amplio abanico de automdviles comercializa Daihatsu y los vehiculos de lujo Lexus, y el
grupo Magquinarias, quienes representan a Nissan y Renault, firmas que tienen una alianza
global. En cambio, hay algunas empresas que se concentran en nichos, como Diamante del
Pacifico, que se encarga de cuatro marcas chinas; mientras que Euromotors, especializada en
el segmento de alta gama, e Indumotora, dedicada a deportivos, en la actualidad, estan
ampliando su oferta con marcas chinas (Vargas, 2014).

En referencia al consumo de autopartes de vehiculos, se encuentran algunas empresas
peruanas exportadoras ubicadas en Lima, Callao, Tacna, entre otras ciudades. En Lima se
encuentran (a) Derco Peru S.A., que exporta sus autopartes a los mercados de Chile y
Bolivia; y (b) Volvo Pert S.A., que exporta a Bélgica Brasil, Estados Unidos y Chile. En
Callao, esta ubicada la empresa Autopartes Ferrosos S.R.L., la cual exporta el 100% de sus
productos a Guatemala. En Tacna, se encuentran las empresas peruanas 1.S.D. Fadby E.1.R.L.
y Aftermarket Corporation Sociedad Anénima Cerrada, cuyo mercado de exportacion es el
chileno (SIICEX, 2014).

Precio. Los precios de vehiculos livianos de las principales marcas se muestran en la
Figura 12. Se ha considerado solo los precios de vehiculos livianos debido a su mayor
participacion de ventas en el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros peruano.
Se debe mencionar que las empresas del sector han desarrollado sistemas de financiamiento
competitivos para la venta de sus productos, como Pandero, Opcidn Toyota, Maquisistemas,
entre otros.

Fortalezas.

e Gran variedad de modelos y marcas de vehiculos.
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Figura 12. Precios de vehiculos de principales marcas. Adaptado de “Catalogo de autos
nuevos en Pert,” por TODOAutos, 2015
(http://www.todoautos.com.pe/portal/autosnuevosperu).

Apoyo de campafias para la exhibicidén de nuevos modelos de vehiculos.

Grandes empresas concesionarias formales de vehiculos nuevos.

Existencia de empresas peruanas exportadoras de autopartes de vehiculos.

Diversidad de precios segiin modelo y marca de vehiculo.

Diversidad de oferta para el financiamiento de compra de vehiculos a través de las
mismas empresas del sector.
Debilidad.

e Variacion del precio final: Los precios de los vehiculos se comercializan en
dolares que al ser cambiados a la moneda nacional pueden variar en un
determinado momento.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En declaraciones al diario Gestion, Yuri Falla, gerente global de Compras y Cadena

de Suministro de la empresa General Motors, mencion6 que el costo logistico de movilizar
los vehiculos importados son los mas altos de América Latina. Esto se debe al costo de

transporte de automaviles, que representa entre el 60% y 80% del total de costo logistico que
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tiene una empresa automotriz. Falla indicé que el alto costo es causado porque los sistemas
en Peru no son multimodales; es decir, se utiliza el sistema de transporte “uno a uno”, con la
que se trasladan los vehiculos uno por uno desde el puerto hasta los puntos de venta,
Ilamados también ciguefias. En el mismo articulo, se menciona que existe un acuerdo entre
General Motors y APM Terminals para implementar un sistema integrado de transporte
vehicular (cigiefias), con una inversion de US$ 15 millones (Bardales, 2014b).

Por otro lado, para diciembre del 2014, Neptunia, la organizacién logistica de Andino
Investment Holding (AIH), habra habilitado en su totalidad los 200,000 metros cuadrados de
su nuevo centro logistico para automaviles, cuya inversion fue de US$ 2.5 millones
(“Neptunia invierte,” 2014). Asimismo, Michel Macara, gerente general de Neptunia, afirmé
que el nuevo proyecto ubicado en el kildbmetro 9 de la avenida Gambetta, en el Callao,
“servira para brindar servicios de estiba de vehiculos, traslado al terminal de almacenamiento,
preparacion de los vehiculos antes de ser despachados a los puntos de venta y traslado de los
mismos al concesionario” (“Neptunia invierte,” 2014, parr. 2).

Fortaleza.

e Ejecucion de proyectos de inversion de la empresa privada en la mejora de la
logistica en los puertos del pais para distribucion de los vehiculos hacia los
concesionarios; es el caso de Andino Investment Holding y General Motors -APM.

Debilidades.

e Limitado desarrollo de centros logisticos para automdviles en los principales

puertos del pais.

¢ Sistema deficiente de transporte de vehiculos desde el puerto hasta las

concesionarias.

e El alto costo del transporte de automoviles que representa respecto al costo

logistico total en las empresas del sector automotriz (60% a 80%).
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

De acuerdo con lo declarado por el BBVA Research al diario Gestion, el sector
automotriz en el Peru se recuperard en el 2015 (“BBVA Research: Sector automotriz,” 2014).
De igual forma, dicha institucién sostuvo lo siguiente:

Entre los factores positivos que incidiran en esta recuperacion, destacan el rebote de la

actividad en general —aungue mas moderado en el gasto privado— y la continua

ampliacion de la clase media. Por su parte, mencionan algunos riesgos que podrian
afectar de manera negativa el crecimiento del mercado automotriz por el lado de los
créditos vehiculares durante el 2015, como la debilidad de la moneda local, los
mayores requerimientos regulatorios para préstamos en dolares y la tendencia al alza

en tasas de interés. (parr. 4)

Sobre los ratios financieros para las principales concesionarias existentes en Peru, se
cuenta con informacion de Gildemeister para el afio 2013. Segun estos datos, existe una
tendencia a la reduccién de ingresos por ventas, ganancias y rendimiento sobre las ventas
(Euromoney Institutional Investor Company [EMIS], 2013). El detalle se muestra en la
Figura 13.

Debilidad.

e Gran impacto en las finanzas del sector por la dependencia de sus operaciones en
dolares americanos.
4.1.5 Recursos humanos (H)

La Asociacion Automotriz del Pert (2015b) cuenta con una escuela de capacitacion.
Esta tiene como objetivo “cubrir la brecha entre el perfil del egresado de la educacion
superior y las demandas de un mundo cambiante en donde las formas de trabajo y la
tecnologia evoluciona de manera acelerada” (“Nosotros,” parr. 1). Ademas, este centro

educativo tiene por tarea “apoyar y contribuir a los esfuerzos que realizan las
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Figura 13. Evolucidn de estados financieros de Gildemeister del 2011 al 2013. Tomado de
“Automotores Gildemeister Pert S.A.: Estados financieros,” por Euromoney Institutional
Investor Company (EMIS), 2013 (http://www.securities.com/php/company-
profile/PE/Automotores_Gildemeister Peru_SA es 2615522.html).

empresas del sector e instituciones publicas del pais para fortalecer su administracion e
incrementar sus resultados a través de la formacion, actualizacién y perfeccionamiento de los
recursos humanos” (“Nosotros,” parr. 2).

Fortaleza.

e El apoyo y preocupacion de instituciones como APP por la capacitacion del
personal y actualizacion a nuevas tecnologias para el fortalecimiento de la
administracion de las empresas del rubro.

Debilidad.

e Brecha actual entre el perfil del egresado de educacién superior y las demandas de
este nuevo mundo.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Las empresas del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Pert

cuentan con diversos sistemas de informacion. Estos permiten el monitoreo desde el
aprovisionamiento de las partes de los vehiculos hasta el servicio de posventa, tales como

como el ERP (Enterprise Resource Planning), entre otros. Existen algunas empresas que han
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implementado el sistema SAP, como Toyota del Peru, entre otras, que les brinda el soporte de
informacion para sus distintas actividades y areas de trabajo.

Por otro lado, la globalizacion y el acelerado avance de la tecnologia, actualmente,
permiten contar con diversos medios de comunicacion eficientes, como Internet y redes de
telefonia, acercando cada vez mas a las empresas y sus clientes. En ese mismo enfoque, el
desarrollo de redes sociales hace posible obtener una retroalimentacion de los clientes de
manera directa, inmediata y a bajo costo, acerca de los productos que brinda el sector. Segun
Indecopi (citado en Quispe, 2015), los reclamos por fallas técnicas o mal servicio en el sector
automotriz crecieron 23% en el afio 2014.

Fortalezas:

e La existencia de sistemas de informacidn accesibles al sector que permite el
monitoreo de los vehiculos desde el aprovisionamiento hasta el servicio de
posventa.

e Acceso a medios de comunicacion con el cliente a través de redes sociales,
paginas web, telefonia, entre otros, econémicos y eficientes.

Debilidades:

e Altos costos de sistemas como SAP y la experiencia requerida para el uso
de este tipo de sistemas.

e Uso deficiente de medios de comunicacion, como paginas web, redes sociales
entre otros, para un mayor relacionamiento con los clientes.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El comercio automotriz de vehiculos ligeros en el pais esta limitado a la importacién
de vehiculos. EI motivo es que no se cuenta con la tecnologia necesaria para su produccion,
lo que repercute directamente en los costos de los vehiculos. Por su parte, la Asociacion de

Automotriz del Per0 realiza investigaciones de caracter cientifico y tecnolégico orientadas al
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mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion, mediante el desarrollo responsable del
transporte y transito terrestre en el Perd (Asociacion de Automotriz del Pera, 2013b).
Fortaleza.
e Los esfuerzos realizados por entidades como la Asociacion de Automotriz del
Per( para contribuir con el desarrollo responsable del transporte y transito terrestre
peruano.
Debilidad.
e El sector no cuenta con el desarrollo tecnoldgico necesario para la produccion de
vehiculos.
4.2 Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

La MEFI del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru cuenta
con 14 factores determinantes de éxito: ocho fortalezas y seis debilidades. El resultado de
dicho analisis es de 2.25, el cual indica que es un sector débil y que debe desarrollarse un
plan estratégico eficaz para competir con mercados globales de mayor competitividad. Los
puntajes obtenidos para cada punto se muestran en la Tabla 5, asi como sus respectivos pesos,
los cuales indican la importancia de cada uno de ellos en el estudio.

4.3 Conclusiones
e Existen organismos dedicados a la representacion de empresas del sector de comercio
automotriz que brindan servicios de informacion y asesoria a sus asociados. Esta
actividad resulta beneficiosa para toda empresa del sector.
e Se realizan diversas ferias de exposiciones de vehiculos donde las marcas pueden
mostrar a los clientes los beneficios de los autos, precios especiales, asi como el
financiamiento de los mismos.

e Entre las marcas mas demandadas en enero de 2015 se encuentran Toyota, Hyundai,
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Tabla b

Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas

1. Uso de sistemas de informacion de gestion y monitoreo en el sector.  0.05 3 0.15
Permanentes campafias de promocidn (ferias, exhibiciones, entre 0.07 4 0.28
otras).

3. Existencia de grandes empresas concesionarias formales de 0.06 3 0.18
vehiculos nuevos y empresas exportadoras de autopartes.

4. Variedad de modelos, precios y marcas por ofrecer. 0.07 3 0.21

5. Existencia de gremios comercializadores de vehiculos nuevos, y 0.07 3 0.21

asociaciones de importadores y productores de autopartes para el
desarrollo del sector.

6. Practicas de gobierno corporativo transparente y responsabilidad 0.05 3 0.15
social.

7. Proyectos de inversion privada en puertos para la mejora de la 0.07 3 0.21
distribucion de los vehiculos hacia los concesionarios.

8. Diversidad de oferta para el financiamiento de vehiculos. 0.06 4 0.24
Subtotal 0.50 1.63
Debilidades

1. Deficiente uso de los medios de comunicacion para la fidelizacion 0.05 2 0.10
de los clientes.

2. Costos de distribucion altos. 0.11 1 0.11

3. Limitado desarrollo de centros logisticos para vehiculos en 0.10 1 0.10
principales puertos.

4. Alta dependencia de la estabilidad del dolar americano en el sector.  0.11 1 0.11

5. Brecha entre el perfil del egresado profesional y tecnologia 0.07 2 0.14
empleada con las nuevas necesidades del mercado.

6. Limitada presencia de concesionarios y servicios posventa en 0.06 1 0.06

diversas regiones del pais (de principales marcas: Toyota, Kia,

Hyundai, Nissan).

Subtotal 0.50 0.62
Total 1.00 2.25

Nota. 4= Fortaleza mayor, 3= Fortaleza menor, 2= Debilidad menor, 1= Debilidad mayor. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 189), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.

Kia, Nissan y Chevrolet. La venta de vehiculos nuevos se contrajo 3.5% respecto al
mismo periodo del 2014.

e Si bien las ventas de vehiculos ligeros se encuentran en positivo en el primer mes del
2015, atn son menores a los valores picos del afio 2013.

e Altos costos de transporte de automoviles importados que representa entre el 60% y

80% del total de costo logistico que tiene una empresa automotriz.
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e EXisten organismos de preparacion hacia el perfeccionamiento de los recursos
humanos.

e Generalmente, las empresas de este rubro cuentan con sistemas integrales para el
manejo de su informacion.

e Es pobre la atenciéon al desarrollo e investigacion en el sector de comercio automotriz
de vehiculos ligeros de Peru.

e Existe una brecha entre el perfil del egresado profesional y la demanda del nuevo
mercado.

e Se cuenta algunas empresas peruanas exportadoras de autopartes de vehiculos que
ofrecen diversos tipos de productos hacia diferentes mercados de la region.

e Se trata de un sector débil en Peru al analizar sus fortalezas frente a sus debilidades,
por ello la necesidad de elaborar un plan estratégico eficaz que refuerce las fortalezas

del sector y atende sus debilidades.
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Capitulo V: Intereses del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru
y Objetivos de Largo Plazo
5.1 Intereses del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru

El principal interés del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del
Peru, respecto a vehiculos ligeros, comerciales livianos, transporte pablico y transporte de
carga, es el incremento de las ventas y eficiencia del sector. Por ello, es importante la
reduccién de los costos de distribucion, la diversificacion de marcas y modelos de vehiculos,
y la mejora de la satisfaccion del cliente a través de la calidad del producto, asi como del
servicio de venta y posventa.

Por otra parte, el sector comparte intereses con el Estado respecto a los siguientes
aspectos: (a) incremento de la inversion para proyectos de infraestructura vial, (b) generacion
de politicas de renovacion del parque automotor, (c) reduccion de gases contaminantes
provenientes de vehiculos motorizados, y (d) reduccién de los accidentes de transito causados
por fallas técnicas vehiculares.

Estos intereses estan alineados con la consolidacion de una actividad rentable en el
Peru, sostenible en el tiempo y con altos niveles y estandares de calidad para los usuarios; a
fin de lograr un posicionamiento no solo local, sino también internacional, ya que en la
medida en que se desarrolle el sector, serd posible pensar en una industria de ensamblaje de
vehiculos establecida en el pais, que permita a su vez acceder a mejores precios finales para
los usuarios y también la exportacion de los automdviles a otros mercados.

5.2 Potencial del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru

Segtin D’Alessio (2013), el potencial organizacional debe determinar cuales son los

factores de fortaleza y debilidad distintivos para la organizacion. Para ello, es necesario

analizar las siete areas funcionales clasicas:
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Administracion y gerencia. Desde el punto de vista administrativo y gerencial, el
Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros se encuentra organizado en dos
gremios: ARAPER y la Asociacion Automotriz del Per(. Las empresas mas importantes y
representativas de autos y autopartes estan agremiadas en estas instituciones. Es por ello que
aqui se puede encontrar una fortaleza distintiva, ya que, a diferencia de la competencia
(vehiculos usados y motos), existe una administracion que vela por los intereses del sector y
gue promueve estrategias que ayuden a mejorar su competitividad. Dichas organizaciones
pueden mejorar consolidandose y atrayendo a mas agremiados a fin de que se logren los
siguientes objetivos: (a) que la fuerza de negociacion del sector con el Gobierno sea
suficiente para lograr politicas de desarrollo para el mismo, (b) que se logre una mayor
especializacion y modernizacion del sector que beneficie a todos los agremiados, y (c) que se
puedan organizar eventos promocionales beneficiosos para el sector.

e Fortaleza: Gremio gue representa de manera organizada a las principales empresas

del sector.

e Debilidad: Gremios altn no han logrado coordinaciones efectivas con el Estado

para el desarrollo de los intereses comunes.

Marketing y ventas e investigacion de mercado. Desde el analisis de esta funcion, el
sector debe aprovechar a los gremios a fin de lograr una correcta investigacion de mercado en
todo el &mbito nacional que permitan identificar cuéles son los segmentos de la poblacién y
sectores socioecondémicos mas atractivos, asi como investigar en qué lugares tanto de Lima
como provincias hay un mayor potencial por explotar para la venta de automdviles nuevos.
Si bien existe, segun la Asociacion de Representantes Automotrices del Peri (ARAPER,
2015c¢), una reduccion en las ventas durante el afio 2014, a excepcion del segmento de autos
de lujo el cual obtuvo un alza en su venta (Valdiviezo, 2015), todavia existen nichos

importantes por explotar dentro del mercado.
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Desde el punto de vista del marketing y ventas, es necesario usar las herramientas que
otorga la investigacion de mercado para promover determinados vehiculos acordes con la
segmentacion en cada ciudad donde exista el potencial de ventas. Por otra parte, el gremio
puede aprovechar su prestigio y recursos compartidos para promocionarse a si mismo,
incentivando a la renovacion del parque automotor por la reduccién de la contaminacion que
ello implica, asi como la reduccion de costos por eficiencia de motores nuevos y la garantia
que otorga un vehiculo salido de fabrica.

e Fortaleza: Posibilidad de realizar de manera corporativa investigacion de mercado,

campafas promocionales y actividades que promuevan las ventas.

e Debilidad: Los precios de los vehiculos usados, principal competidor del sector,

son mas bajos y atractivos a pesar de que estos ofrecen garantia, prestigio y
eficiencia.

Operaciones y logistica e infraestructura. Tal y como se mencioné anteriormente, los
costos logisticos en el Perd son altos en comparacion con el resto de la regién (Bardales,
2014b). Gran parte de la composicién de dichos costos se debe a la pobre infraestructura con
la cual se cuenta en el pais para las operaciones de comercio internacional. Es por ello que,
tanto el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros como otros sectores dedicados
a la importacién de mercancias, deben concentrar sus esfuerzos en trabajar de manera gremial
y conjunta para lograr avances en el desarrollo de infraestructura que permita una logistica
eficiente en el pais.

o Fortaleza: Potencial para promover como gremio mejoras en la infraestructura a

fin de obtener costos mas bajos en la cadena de comercializacion.

e Debilidad: Deficiente infraestructura para el comercio internacional.

Finanzas y contabilidad. En temas financieros, se puede mencionar que el sector

cuenta con el respaldo de un sistema financiero solido en el pais (Schwab, 2014), los créditos
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vehiculares se encuentran en crecimiento y, ademas, se aprecia un crecimiento de créditos en
soles, a fin de evitar la incertidumbre cambiaria en el pais (BBVA Research, 2014).

Como sector, se debe sefialar que el afio 2014 no ha tenido un buen desempefio desde
el punto de vista econdmico, ya que el crecimiento en las ventas registradas en los afios
anteriores se detuvo junto con la desaceleracion de la economia del pais, debido a que se
vendieron menos unidades de automdviles para los sectores minero y construccion, piezas
claves en las ventas.

e Fortaleza: Sélido sistema financiero que motiva la compra de vehiculos con

facilidades de crédito.

e Debilidad: Estancamiento de las ventas por desaceleracion del crecimiento de la

economia a nivel pais.

Recursos humanos y cultura. En el Perq, existe un mercado laboral cuya
especializacion esta en crecimiento. La industrializacién y el comercio permiten que crezca la
oferta laboral con experiencia y especialidad en ventas. Sin embargo, la pieza necesaria para
poder dar servicio al sector y a una posible produccion nacional de vehiculos es la mano de
obra técnica, la cual esta poco desarrollada en el pais. Por ello, en el Per(, el mantenimiento y
la reparacion de los vehiculos es principalmente informal, siendo perjudicial para este sector.

e Fortaleza: Disponibilidad de recursos humanos con especialidad en ventas.

e Debilidad: Escasez de técnicos calificados para el servicio de reparacion y

mantenimiento de vehiculos.

Sistemas de informacion y comunicaciones. Actualmente existe en el mercado la
disponibilidad de herramientas como ERP (Enterprise Resource Planning) y CRM (Costumer
Relationship Management) que se desarrollan para ajustarse a distintos tipos de sectores u
organizaciones. Las empresas lideres del sector cuentan con este tipo de sistemas que

permiten hacer seguimiento constante de la comercializacion, asi como ofrecer un servicio

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




71

posventa de primera calidad. Por otra parte, los dispositivos GPS brindan seguridad para
vehiculos cuyo indice de robo en el pais es alto.

e Fortaleza: Disponibilidad de sistemas ERP y CRM, asi como dispositivos GPS
para ser usados como herramientas competitivas en el sector de vehiculos nuevos
y de prestigio.

e Debilidad: Alto costo inicial de implementacion.

Tecnologia e investigacion y desarrollo. EI comercio automotriz de vehiculos ligeros
en Peru esta limitado a la importacion de vehiculos ya que no se cuenta con la tecnologia
necesaria para su produccion, lo que repercute directamente en los costos de los vehiculos.
Por otro lado, la Asociacion Automotriz del Peru realiza investigaciones de caracter cientifico
y tecnologico orientadas al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién, mediante el
desarrollo responsable del transporte y transito terrestre (Asociacion Automotriz del Perdq,
2013b).

e Fortaleza: Los esfuerzos realizados por entidades como la Asociacion Automotriz
del Per para contribuir con el desarrollo responsable del transporte y transito
terrestre peruano.

e Debilidad: El sector no cuenta con el desarrollo tecnoldgico necesario para la
produccién de vehiculos.

5.3 Principios Cardinales del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del
Peru

Para Hartmann existen cuatro principios cardinales que permiten conocer las
oportunidades y amenazas a las que esta expuesta una organizacion. Los cuatro principios
mencionados son los que siguen: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y
presentes, (¢) contrabalance de intereses, y (d) conservacion de los enemigos (competidores)

(D’Alessio, 2013). A continuacion se detalla cada uno de ellos.
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Influencia de terceras partes. Desde el punto de vista comercial las importaciones de
vehiculos en el Per dependen principalmente de China, Japon, Corea del Sur y Estados
Unidos. La gran produccion de vehiculos en dichos mercados, permite acceder a una gran
variedad de modelos y marcas de vehiculos con precios accesibles. Por otra parte, la
integracion “Alianza Pacifico” constituye también una oportunidad para acceder, a futuro, a
mejores precios y condiciones de comercializacién de vehiculos en el Perq, asi como la
posibilidad de ofrecer mejores condiciones para las inversiones extranjeras, principalmente
de Estados Unidos y México.

Lazos pasados y presentes. EI hecho de compartir una historia comun con los paises
vecinos del Perd, permite que existan muchas similitudes en las culturas, usos y costumbres
de las poblaciones sudamericanas, motivo por el cual Sudamérica constituye un bloque
interesante de negociacion para acuerdos comerciales con paises desarrollados que beneficien
al comercio automotriz de vehiculos ligeros, siguiendo el modelo de negociacion TLC
Europa-Perd.

Contrabalance de intereses. Tal y como se menciond en la seccion “Influencia de
terceras partes”, existe una dependencia comercial con China, Japon, Corea del Sur y Estados
Unidos. Dichas naciones cuentan con lo que el Peri demanda en cuanto a abastecimiento de
vehiculos. Per( no produce vehiculos, tal como lo hace Brasil, quien por su salida al Océano
Atlantico puede comercializar facilmente vehiculos y autopartes con Europa, en tanto que
Peru, quien tiene salida al océano Pacifico, puede aprovechar la ubicacion estratégica frente a
Asia para comercializar vehiculos y autopartes.

Asimismo, el Perd requiere que el Gobierno replique el modelo de Brasil para
establecer parques industriales y tecnoldgicos, en los cuales puedan ensamblarse vehiculos.
Esta posibilidad generaria oportunidades comerciales para Sudameérica, region que no destaca

en la industria automotriz. Por otra parte, la carretera interoceanica es ahora una gran
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oportunidad para la importacion de vehiculos brasileros; sin embargo, la poca difusion y uso
de esta via hace aun lento el comercio transfronterizo entre ambos paises.

Conservacion de los enemigos. Con respecto a los problemas mencionados
anteriormente entre Pert y Chile o Per( y Ecuador, el Sector del Comercio automotriz de
Vehiculos Ligeros no tendria que verse afectado, ya que los tres paises importan vehiculos y
no representan una competencia entre si.

5.4 Matriz de Intereses del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del
Perd (MIO)

De acuerdo con el analisis realizado, se han identificado los intereses del Sector de
Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros y se ha elaborado la Matriz de Intereses
Organizacionales, la cual se presenta en la Tabla 6.

A continuacion se definen las razones de la caracterizacién de las entidades segun su
intensidad de interés:

e Estado: Presenta como interés vital el incremento en inversion de proyectos de
infraestructura vial, dado que es esta entidad quien financia directa o
indirectamente y ejecuta dichos proyectos. Asimismo, tiene como interés vital
la generacion de politicas de renovacién del parque automotor con el fin de
disminuir los afios de antigliedad promedio de los vehiculos circulantes. Por
otro lado, el interés en el incremento de las ventas y eficiencia del sector es
importante para el Estado porgue su desarrollo contribuye con la dinamizacion
de la economia del pais. Finalmente, el interés en la reduccion de los gases
contaminantes producidos por vehiculos motorizados y la reduccion de los
accidentes de transito causados por fallas técnicas son de importancia para el
Estado, dado que buscan generar el bienestar de la comunidad y del medio

ambiente.
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Matriz de Intereses del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Perd (MIO)

Interés organizacional

Intensidad del interés

Vital Importante

Periférico

Mejorar las ventas y la
eficiencia del sector.

Inversién en proyectos de
infraestructura vial que
permitan incrementar la
demanda de vehiculos
NUevos.

Generacion de politicas de
renovacion del parque
automotor, produccion y
exportacién de autopartes.

Reduccion de gases
contaminantes
provenientes de vehiculos
motorizados.

Reduccion de accidentes
de trénsito causados por
fallas técnicas vehiculares
de vehiculos antiguos.

(Empresas de
comercializacién de
vehiculos usados y
motos),

Estado, Comunidad.

Estado, Comunidad,
Empresas de
comercializacion de
vehiculos usados, motos y
transporte publico.

Estado
(Empresas de
comercializacion de
vehiculos usados).

Comunidad

Estado, Comunidad
(Empresas de
comercializacion de
vehiculos usados).

Estado, Comunidad,
Cia. Seguros.

(Empresas de
comercializacién
de vehiculos
usados).

Nota. Los intereses similares no llevan paréntesis. Los intereses opuestos llevan paréntesis. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 224), por F. A. D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.

e Comunidad: La infraestructura vial es un interés vital para la poblacién, ya que se

requieren vias de transito que permitan un flujo eficiente de vehiculos. Ademas, el

incremento de las ventas, eficiencia del sector, generacion de politicas de

renovacion del parque automotor, reduccién de gases contaminantes y de

accidentes de transito causados por fallas técnicas resultan ser intereses de

importancia porque son factores que contribuyen a la mejora de la calidad de vida

de la poblacion.
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o Competidores: Los proyectos de inversion en infraestructura vial, implican un
interés (vital) para los competidores dado que motivarian la adquisicion de
vehiculos, ya sean nuevos o usados. Por otra parte, las politicas de renovacién del
parque automotor implican un interés vital opuesto para los comercializadores de
vehiculos usados ya que los potenciales clientes tendran mayores facilidades para
adquirir un vehiculo nuevo. Finalmente, los intereses opuestos de importancia para
los competidores estan referidos al incremento de las ventas y la eficiencia en el
Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros (autos nuevos), asi como las
politicas de reduccion de gases contaminantes. El incremento en las ventas y la
eficiencia del sector aumentaria la demanda de vehiculos nuevos, disminuyendo
asi la de vehiculos usados. Por su parte, las politicas de reduccion de gases
contaminantes podrian afectar al comercio de vehiculos usados en la medida que
se implementen mayores exigencias para su circulacion.

e Sustitutos: El incremento de inversion en proyectos de infraestructura vial es un
interés vital tanto para el sector como para sus sustitutos, dado que mejora las
condiciones del transito vehicular, incrementando asi la demanda de todo tipo de
vehiculos. Asimismo, la demanda de vehiculos sustitutos disminuye cuando
incrementan las ventas y eficiencia del Sector de Comercio Automotriz de
Vehiculos Ligeros (autos nuevos).

e Compafiias de seguros: La reduccion de accidentes de transito son de interés
importante para las compafiias de seguro ya que disminuye el indice de
siniestralidad de vehiculos.

5.5 Objetivos de Largo Plazo
Los objetivos de largo plazo (OLP) son los objetivos estratégicos del sector y

representan los resultados que se quieren alcanzar una vez implementadas las estrategias
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externas especificas escogidas, las cuales llevan al sector hacia la vision establecida. La
vision resulta de la sumatoria de los OLP, los cuales son alcanzados a su vez por la sumatoria
de sus respectivos objetivos de corto plazo (OCP) (D’Alessio, 2013).

Para el caso del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Perd, se
definieron cinco OLP, cuya sumatoria resultan en la vision presentada para el sector. Estos
son los siguientes:

e OLP 1: Para el afio 2025, las ventas de vehiculos ligeros nuevos se incrementaran

en un 10% anual, lo cual implica pasar de 187,081 unidades en el afio 2014 a
533,763 unidades anuales.

e OLP 2: En el afio 2025, los costos de transporte de los vehiculos al punto de venta

pasaran a representar del 70% (2014) al 50% de los costos logisticos.
e OLP 3: Para el afio 2025, el crecimiento anual de los reclamos por fallas técnicas y
mal servicio de posventa se reducira de 23% en el 2014 a 15%.

e OLP 4: Para el afio 2025, la participacion del parque automotor en la
contaminacion ambiental en Lima se reducird de 80% a 50%.

e OLP 5: Para el afio 2025, la produccion de autopartes se incrementara en 15%
anual, lo cual implica pasar de US$473 millones en el 2014 a US$ 1,535
millones.

El incremento de la venta de vehiculos ligeros nuevos, contribuira con la renovacion
del parque automotor, la reduccion de las unidades de vehiculos deteriorados que pueden
causar accidentes por fallas técnicas, reduccién de los niveles de contaminacién producidos
por emisiones de gases nocivos y a ejercer presion sobre el Gobierno para la mejora de la
infraestructura vial, ya que se estarian triplicando las ventas de vehiculos nuevos, lo cual

requiere de una disponibilidad de vias adecuadas para el transito de los mismos.
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La reduccidn de los costos de transporte influye directamente en la rentabilidad del
sector, reduciendo el precio final de los vehiculos para impulsar las ventas. Actualmente el
transporte de los vehiculos desde el puerto de llegada hasta el punto de venta, suele llevarse a
cabo de manera individual y no multimodal como es el caso de otros paises (Bardales,
2014b).

Siendo parte de la vision del presente plan estratégico la mejora de la calidad de
atencion, esta puede medirse a traves de la reduccion de reclamos por fallas técnicas y
servicio posventa, situacion que posicionara al sector en un nivel competitivo.

La produccidn y exportacion de autopartes peruanas tiene potencial para crecer de la
mano de la comercializacion de vehiculos nuevos, asi como el abastecimiento a otros
mercados demandantes de piezas para la produccion y reparacion de vehiculos en la region.
5.6 Conclusiones

e EIl Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros comparte intereses de
intensidad vital con el Estado, la comunidad, los competidores y los sustitutos;
por ello es necesario identificar las estrategias a trabajar de manera conjunta con
dichos actores.

e Los cinco objetivos de largo plazo identificados se encuentran alineados con la
vision e intereses del sector, los cuales contemplan aspectos relacionados con el
incremento de ventas, reduccion de costos de transporte, reduccion de reclamos
por productos y servicios, reduccion de gases contaminantes del medio ambiente
producidos por vehiculos, y el incremento de la produccién y exportacion de

autopartes.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Segtin D’Alessio (2013), la MFODA es una herramienta de andlisis situacional. Esta
compuesta por cuatro cuadrantes en los cuales se generan estrategias para la organizacion: (a)
fortalezas y oportunidades (FO), (b) fortalezas y amenazas (FA), (c) debilidades y
oportunidades (DO), y (d) debilidades y amenazas (DA). En ese sentido, los insumos
necesarios para construir la MFODA son las matrices EFE y EFI. Lo que resulta son
estrategias externas e internas que surgen de explotar, confrontar, buscar y evitar cuando se
cruzan o combinan los factores criticos de éxito. Las estrategias derivadas del analisis
descrito para el sector se muestran en la Tabla 7.

Las estrategias FO-Explotar de la Tabla 7 muestran las posibilidades que tiene la
organizacion de sacar provecho de factores de éxito interno y externos ya presentes para el
sector. En dicho cuadrante se recomienda aprovechar la posicion gremial, el trabajo
promocional colectivo y la oportunidad de especializacion.

Las estrategias FA-Confrontar generan estrategias que usan las fortalezas existentes
en la organizacion que pueden afrontar las amenazas del entorno. Los resultados de la Tabla 7
muestran gue la fuerza gremial es clave para poder impulsar politicas y propuestas que
mejoren la competitividad del sector en un entorno con dificultades para el desarrollo del
sector de transporte.

Las estrategias DO-Buscar ayudan a generar estrategias mejorando las debilidades
internas de la organizacién para obtener el maximo provecho de las oportunidades externas.
En el caso del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros se debe trabajar
arduamente para mejorar las condiciones financieras, de comercializacion descentralizada,

diversificacién de la oferta, capacitacion e innovacion.
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MFODA del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Perd
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Fortalezas Debilidades
F1 Uso de sistemas de informacion de gestion y monitoreo en el sector D1 Deficiente uso de los medios de comunicacion para la fidelizacion de los
F2 Permanentes campafias de promocion (ferias, exhibiciones, entre otras) clientes
F3 Existencia de grandes empresas concesionarias formales de vehiculos nuevos D2 Costos de distribucion altos
y productores de autopartes D3 Limitado desarrollo de centros logisticos para vehiculos en principales puertos
F4 Variedad de modelos, precios y marcas a ofrecer D4 Alta dependencia de la estabilidad del délar americano en el sector
F5 Existencia de asociaciones y gremios de comercializadores de vehiculos y D5 Brecha entre el perfil del egresado profesional y tecnologia empleada con las
productores de autopartes para el desarrollo del sector nuevas necesidades del mercado
F6 Practicas de gobierno corporativo transparente y responsabilidad social D6 Limitada presencia de concesionarios y servicios posventa en diversas
F7 Proyectos de inversion privada en puertos para la mejora de la distribucion regiones del pais (de principales marcas: Toyota, Kia, Hyundai, Nissan)
de los vehiculos hacia los concesionarios
F8 Diversidad de oferta para el financiamiento de vehiculos
Oportunidades FO: Explote DO: Busque
O1 Crecimiento y desarrollo del sector soportado por la estabilidad politica del pais. FO1 Promover mediante alianzas la inversion privada en infraestructura en puertos para DO1 Invertir en el servicio de marketing digital para desarrollar la fidelizacion de
02  Voluntad politica del Estado para incentivar renovacién del parque automotor e impulsar la reducir los costos logisticos del sector (F3, F5, F7, 01,y 02) clientes (D1, O1, y O4)
produccion y exportacion de autopartes FO2 Promover los beneficios en seguridad y comodidad que otorgan al usuario los DO2 Trabajar de manera conjunta con el gobierno para incentivar el desarrollo de
03  Crecimiento en la adquisicion de vehiculos particulares por la inseguridad e ineficiencia en vehiculos nuevos (F2, F3, F4, F5, F8, 03,y 04) proyectos que reduzcan los costos de distribucion de los vehiculos a los puntos
el transporte publico. FO3  Coordinar con el Estado alianzas entre el Per( y paises productores de vehiculos de venta (D2, D3, 01, 02y 04)
04  Mejora en la coyuntura econdmica genera las condiciones necesarias para la adquisicion para impulsar la industria nacional de autopartes, a través del abastecimiento a DO3  Buscar financiamiento del estado y agremiaciones hacia programas de
roduccion
de vehiculos nuevos. dichos mercados (F3, F5, y O2) Ee autopartes con calidad de exportacion para proveer a paises productores de
O5 La estabilidad del sector micro-financiero favorece el crecimiento del sector mediante el FO4  Establecer alianzas con entidades financieras y lograr financiamientos accesibles y vehiculos (D5, 01,y 02)
otorgamiento de financiamiento vehicular. de costos atractivos para los usuarios (F8, O5, y O6) DO4  Hacer uso de los instrumentos financieros disponibles para cobertura de tipo de
06  Existencia de instrumentos financieros de cobertura de riesgo del tipo de cambio FO5 Desarrollar a nivel sectorial un segmento de ventas especializado en el pablico entre cambio (D4, y O6)
18 y 25 afios para incrementar su participacién como mercado (F2, F4, F8, y O7).
O7 Poblacion joven mayoritaria sin vehiculo propio. DO5  Promover el reclutamiento de pasantias de alumnos de pre-grado de institutos
08 Ladiversidad geogréafica impulsa la diversificacion de marcas y modelos FO6 Apoyar Gob. Regionales y MINCETUR en campaiias de técnicos en las principales empresas del sector (D5, y 010)
09 Incremento de la participacion de la mujer en la economia genera la necesidad de més de turismo interno a fin de posicionar las marcas y modelos mas versatiles para la DO6 Invertir en la apertura de sucursales regionales en el interior del pais
un vehiculo en el hogar. diversidad geogréfica del pais (F2, F4, y O8) (D6, 04,y 08)
010 Las nuevas tecnologias aplicadas al sector automotriz hacen més atractiva su FO7 Capacitacion continua en técnicas de venta orientadas al segmento de mujeres
comercializacion trabajadoras (F2, F4, F6, y 09)
011 Mayor interés de la poblacion por la adquisicion de vehiculos con menor emision de gases FO8 Promover beneficios de vehiculos con dispositivos tecnolégicos que son atractivos
contaminantes. para la poblacion joven y de clase media y alta (F2, F4, y 010)
012 Desarrollo de vehiculos con uso de combustibles eco-eficientes. FO9 Promover venta de vehiculos con emisiones reducidas de gases contaminantes y
energias renovables (F2, F4, 011,y 012)
Amenazas FA: Confronte DA: Evite
Al Ineficacia de las instituciones publicas para hacer cumplir las normas que regulan el FA1 Ejercer presion de manera agremiada sobre las autoridades para hacer cumplir las DAl Establecer los requisitos minimos de calificacion del personal para los puestos
sistema de transporte asi como el comercio y produccion de autopartes en el pais. normas que regulan el sistema de transporte y combatir la informalidad en el de marketing y ventas. (D1, D5y A7)
comercio
A2 Deficiente desarrollo de infraestructura vial versus incremento del parque automotor de autopartes (F3, F5, F6, Al, y A6) DA2 Fortalecer la representatividad del sector a través de los gremios para lograr la
A3  Existencia de una industria competitiva en la produccidn de autopartes en paises vecinos. FA2 Establecer sinergias con el Estado para apoyar la identificacion de proyectos de intervencion del Estado en las mejoras en logistica e infraestructura vial
A4 Dependencia econdmica del pais respecto a la estabilidad econémica de sus principales infraestructura vial indispensables para el desarrollo del sector y del pais (F3, F5, y (D2, D3,y A2)
A2
S0ocios estratégicos. FA3 Inc?entivar las ofertas de financiamiento alternativas que ofrece el sector para DA3  Contratar seguros que cubran el riesgo del tipo de cambio (D4, y A4)
brindar
A5  Altas tasas de interés del sistema financiero para la adquisicion de vehiculos nuevos. al usuario mayores oportunidades de adquisicion de vehiculos (Sistema de fondos DA4  Identificar y hacer seguimiento a los proyectos de mejora de infraestructura
vial en las regiones, potenciales nichos de mercado para el sector (D6 y A2)
A6  Desmotivacion de la compra de vehiculos nuevos por la creciente inseguridad ciudadana. colectivos). (F2, F3, F8, y A5)
A7 Falta de capacidad técnica en nuevas tecnologias dificulta la prestacion de servicios de FA4  Difundir el uso de sistemas GPS para el rastreo de vehiculos (F1, y A6)
posventa. FA5  Suscribir convenios con institutos tecnoldgicos para promover la capacitacion
A8  Tendencia creciente por el uso de vehiculos no motorizados a fin de conservar el técnica especializada (F3, F5, F6, A3, y A7)
medio ambiente. FA6  Gestionar a través de grupos de interés identificados el

fomento en el uso de vehiculos eco-amigables (F3, F5, F6, y A8)
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Las estrategias DA-Evitar ayudan a generar estrategias defensivas para reducir las

debilidades internas a fin de evitar o reducir el impacto de las amenazas del entorno. En la

Tabla 7 se sugiere una urgente segmentacion de mercado y eliminacion de trabas

burocraticas, ya que se cuenta con un entorno de estancamiento de la economia y pocas

facilidades o politicas por parte del Gobierno para afrontarlo.

6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Segun D’ Alessio (2013), la MPEYEA cuenta con dos ejes que combinan los factores

relativos a la industria (fortaleza de la industria y estabilidad del entorno) y otros dos que

combinan los factores relativos a la organizacion (fortaleza financiera y ventaja competitiva).

El resultado del uso de esta herramienta es la postura estratégica mas adecuada que debe

tomar la organizacion: conservadora, agresiva, defensiva o competitiva. En la Figura 14 se

muestra la MPEYEA para el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros, la cual

ha sido elaborada teniendo en cuenta los factores que constituyen las variables de los ejes de

dicha matriz, descritos en la Tabla 8. Estos factores cuentan con una plantilla de calificacion

elaborada por Rowe, Mason, Dickel, Mann y Mockler (D’ Alessio, 2013).
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Figura 14. Matriz PEYEA del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del
Perl. Adaptado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 306), por F. A.
D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.
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Tabla 8

Factores que Constituyen las Variables de los Ejes de la MPEYEA

Posicion estratégica externa Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la estabilidad del Factores determinantes de la fortaleza

entorno (EE) Valor financiera (FF) Valor

1 Cambios tecnoldgicos 4 1 Retorno de la inversion 3

2 Tasade inflacion 4 2 Apalancamiento 3

3 Variabilidad de la demanda 4 3 Liquidez 4

4 Rango de precios de los productos competitivos 4 4 Capital requerido vs. capital disponible 3

5 Barreras de entrada al mercado 4 5 Flujo de caja 2

6 Rivalidad/ Presién competitiva 5 6 Facilidad de salida del mercado 3

7 Elasticidad de precios de la demanda 4 7 Riesgo involucrado en el negocio 4

8 Presidn de los productos sustitutos 4 8 Rotacion de inventarios 2
9 Uso economias de escala y de experiencia 2

Promedio = 4.1 -6 -1.9 Promedio = 2.9

Factores determinantes de la fortaleza de la Factores determinantes de la ventaja

industria (FI) Valor competitiva (VC) Valor

1 Potencial de crecimiento 4 1 Participacion de mercado 1

2 Potencial de utilidades 4 2 Calidad del producto 5

3 Estabilidad financiera 3 3 Ciclo de vida del producto 4

4 Conocimiento tecnoldgico 2 4 Ciclo de reemplazo del producto 2

5 Utilizacion de recursos 1 5 Lealtad del consumidor 2

6 Intensidad de capital 4 6 Utilizacion de la capacidad de los 1

competidores

7 Facilidad de entrada al mercado 2 7 Conocimiento tecnol6gico 1

8 Productividad / Utilizacién de la capacidad 2 8 Integracion vertical

9 Poder de negociacion de los productores 4 9 Velocidad de introduccién de nuevos 1

productos
Promedio = 2.9 Promedio = 2.0 - 6 -4.0

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 312), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.

Dada la baja ventaja competitiva del Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos
Ligeros y el estancamiento en el cual se ha visto la economia del pais en los tltimos meses, el
analisis ubica a dicho sector en el cuadrante conservador. Si bien existen las condiciones
necesarias para el desarrollo del sector, las industrias han disminuido en gran medida sus
gastos en personal y activos a raiz de la influencia de las grandes economias como Europa y
Asia sobre el Peru. En consecuencia, no solo las empresas han dejado de comprar vehiculos
nuevos, sino también la poblacion, dado que se trata de un bien de lujo del cual se puede
prescindir.

Asimismo, existe actualmente una oferta importante de autos usados, los cuales son

productos alternativos de precios muy competitivos y que contribuyen a la disminucion de las
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ventas de los vehiculos nuevos principalmente en épocas de desaceleracion econdémica. Sin
embargo, el pais cuenta con un gran potencial para continuar su desarrollo en los proximos
afios. Existe todavia una baja participacion del mercado en este sector, por lo cual es
importante ejecutar una estrategia conservadora que dé mayor fuerza a los productos mas
competitivos del sector, disminuyendo por un tiempo la oferta de vehiculos de baja rotacion.
En base a ello, se sugieren las siguientes estrategias:

e Enfocarse en alcanzar estabilidad financiera. Para ello, es importante reducir los
pasivos de la empresa a fin de poder afrontar la baja demanda. Una forma de
lograrlo es evaluar diversas herramientas financieras que permitan obtener las
menores tasas posibles de crédito, asi como soluciones creativas como los fondos
colectivos que brinden un flujo de caja mayor a las empresas del sector.

e Como mencion6 D’Alessio (2013), el factor critico de este cuadrante es la
competitividad de productos. Es asi que el sector debe enfocarse en el segmento
de vehiculos que realmente crece. Actualmente, dicho segmento corresponde a los
autos ligeros. El segmento de vehiculos de carga pesada para el sector
construccién y minero se ha visto muy afectado en la coyuntura actual en la cual
ambos sectores productivos han disminuido sus operaciones, lo cual debe ser
tomado en cuenta para una reduccién de importaciones de este tipo de unidades
hasta que dichos sectores vuelvan a retomar su ritmo regular.

e Desde el punto de vista de la promocidén y ventas, es importante ampliar la
presencia del sector en provincias y apoyar las campanas turisticas que realizan los
gobiernos central y locales para lograr un posicionamiento en distintas localidades
del pais. Asimismo, es necesario reforzar las camparias de financiamiento a fin de

que los productos sean mas atractivos para los potenciales clientes.
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e El cuadrante conservador indica que el sector puede hacer algunas cosas mejor
que la competencia, lo cual puede confirmarse por la alta calidad de productos que
puede ofrecer a comparacion del sector de autos usados. Por eso, es importante
capturar el segmento de la poblacion que tiene mayor interés en los productos
diferenciados de alta calidad. Es necesario realizar un andlisis detallado y enfocar
la oferta hacia segmentos muy especificos con mayor poder adquisitivo.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En la MBCG se puede encontrar cuatro cuadrantes relacionados con una etapa
especifica del ciclo de la vida de los productos de la organizacién. Se construye a partir de
dos ejes: el eje de participacion de mercado relativa en la industria y el eje del crecimiento de
las ventas en la industria (D’ Alessio, 2013).

Para el presente andlisis se considera la competitividad de los productos o lineas de
productos de la industria, en este caso vehiculos ligeros, vehiculos comerciales livianos,
transporte de pasajeros y transporte de carga, tal y como se puede visualizar en la Tabla 9.
Tabla 9
Participacién y Variacion de las Ventas por Unidades de Negocio en el Sector de Comercio

Automotriz del Per

Ventas 2010 Ventas 2014 Participacion ~ Tasa de crecimiento

Unidad de negocio (unidades) (unidades) mer;ado prome((j)io anual
0 %
Vehiculos ligeros 73,858 138,226 73.89 17.92
Comerciales livianos 29,530 30,881 16.51 2.20
Transporte pasajeros 2,625 2,137 1.14 -4.10
Transporte carga 14,787 15,837 8.47 3.55
Total 120,800 187,081 100.00 12.45

Nota. Adaptado de Resumen ejecutivo a diciembre 2014 (p. 3), por la Asociacion de Representantes Automotrices del Perd
(ARAPER), 2015c, Lima, Perud: Autor.

Luego del analisis realizado segun el crecimiento en las ventas y participacion de cada
una de las unidades de negocio del Sector de Comercio Automotriz del Perd, se puede

apreciar en la Figura 15 la Matriz Boston Consulting Group resultante. Esta matriz presenta

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




84

dos ejes: El eje “x”, correspondiente a la participacion relativa del producto en el mercado en
porcentaje; y el eje “y”, correspondiente a la tasa de crecimiento de las ventas de la industria
en porcentaje.

En la Figura 15, se puede apreciar que una vez ubicados dichos valores en cada uno
de los cuatro cuadrantes correspondientes, el segmento de vehiculos ligeros se encuentra
posicionado como producto estrella, lo cual implica que constituye la mejor oportunidad para
crecimiento a largo plazo y rentabilidad (D’Alessio, 2013).

Por su parte, los vehiculos comerciales livianos y de transporte de carga se ubican en
el cuadrante del signo de interrogacion dado que tienen una baja participacion de mercado,
pero mantienen una tasa de crecimiento positiva en la industria. Este segmento genera bajos
ingresos para el sector debido a que la economia se desacelerd en el pais afectada por el bajo
movimiento en los sectores de mineria y construccién debido a la crisis internacional.

Finalmente, se tiene al segmento de transporte de pasajeros en el cuadrante “perro”.
En este segmento se han dado cambios coyunturales muy importantes en los Gltimos afios,
tales como la incorporacion de sistemas de transporte nuevos en Lima y el consecuente retiro
de lineas de transporte.

Ahora bien, para el cuadrante estrella o segmento de vehiculos ligeros se sugieren
estrategias intensivas de penetracion en el mercado, buscando desarrollar el crecimiento de
las ventas en provincias y enfocar también la venta a los segmentos de publico joven 'y
mujeres con poder adquisitivo. Se debe tener en cuenta, ademas, el subsegmento de vehiculos
de lujo, que es el que ha presentado un mayor crecimiento.

De lo expuesto, resulta importante también ahondar en las estrategias de integracion,
llevando a cabo alianzas con la banca y financieras para ofrecer un importante abanico de
posibilidades que permitan el financiamiento de la compra de vehiculos de uso particular.

Todo ello, sin dejar de lado el trabajo conjunto con el Gobierno para mejorar la
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infraestructura vial y procurar la reduccion de costos logisticos que encarecen el valor de los

vehiculos.

Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria
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Figura 15. MBCG del Sector de Comercio Automotriz del Per(. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 332), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.

Por otro lado, en el caso de la unidad de negocio de vehiculos comerciales livianos y
transporte de carga, ubicados en el cuadrante de “signo de interrogacioén”, si bien no se trata
de productos en la primera etapa de crecimiento, se comportan como tales debido a la
coyuntura econdémica del pais. Este tipo de vehiculos atiende principalmente al sector de la
industria de construccion, mineria y los que se encuentran ligados a ellos. Dado que este
sector se halla en una etapa muy conservadora, es necesario ofrecer unidades de vehiculos
mas econdémicos y con mayores posibilidades de financiamiento a largo plazo.

Tratandose de sectores que son muy dependientes de la coyuntura econémica, es

importante trabajar estrategias conjuntas con el Gobierno para atraer inversiones al pais y

mejorar las condiciones de operacion de estas industrias.
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Segun D’Alessio (2013), para el caso de los productos del cuadrante “perro” la
estrategia debe ser la de liquidacion, reduccion o desinversion. Estas son medidas radicales
para el segmento de vehiculos de transporte de pasajeros, por lo que se considera que la
mejor de ellas seria la reduccion temporal de la oferta de los mismos, trabajando
paralelamente y de la mano del Gobierno, estrategias para incentivar el sector turismo, el cual
presenta un crecimiento importante en los Gltimos afios y tiene un gran potencial a largo
plazo. En el caso de los vehiculos para transporte urbano, se debe considerar el trabajo
conjunto con municipalidades o gobiernos locales para promover la renovacion de unidades
de transporte que ayuden a reducir los niveles de contaminacion del medio ambiente, asi
como mejorar la calidad del transporte urbano, el cual ofrece actualmente un servicio
deficiente.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

En la Figura 16 se aprecian los resultados obtenidos de la interseccion de los puntajes
ponderados de la matriz EFE (2.37) y de la matriz EFI (2.25), que colocan al sector en la
region dos dentro del cuadrante V (ver Tabla 10); por lo que se sugiere utilizar estrategias de:

e Penetracion en el mercado: Cuya finalidad es incrementar la participacion de

mercado con los productos actuales (bienes y servicios) en los mercados actuales.

e Desarrollo de productos: Se busca aumentar las ventas en los mercados actuales, a

través de la mejora o desarrollo de nuevos productos.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

Debido a que las ventas han presentado una tendencia a la reduccidn, el Sector de
Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros presenta un lento crecimiento del mercado;
asimismo se considera que el sector se encuentra en una posicion competitiva fuerte frente a

sus competidores y sustitutos (vehiculos usados y motocicletas), como se indico en el analisis
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de la matriz de Perfil Competitivo (MPC); por lo que se ubica en el cuadrante IV de la matriz

GE como se muestra en la Figura 17.

Total ponderado EFI

Fuerte Promedio Débil
4.0 3.0 2.0 1.0
2.25

Alto 1 1 47 11 S

3.0 - -

MEdio 2‘34 lV /,’ VO ’/’ VI
- -
- -
P 4

\ s
Bajo Vi 20 IX
~

Total ponderado EFE

1.0

Figura 16. MIE para el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru.
Adaptado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 339), por F. A.
D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.

Tabla 10

Estrategias segun Regiones y Celdas para la Matriz EFI

Regién Celdas Prescripcion Estrategias
1 LiyIv Crecer y construir Intensivas
Integracion
2 I, vyVil Retener y mantener Penetracion en el mercado

Desarrollo de productos

3 VI, VI y IX Cosechar o desinvertir Defensivas

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 338), por F. A. D’Alessio, 2013, México D.
F., México: Pearson.

Por tanto, se sugiere seguir las siguientes estrategias:

e Diversificacion concéntrica: Incorporacion de nuevos productos relacionados al

sector.
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e Diversificacion horizontal: Incorporacion de nuevos productos no relacionados al

producto principal dirigidos a los clientes actuales.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante I Cuadrante |
Posicion Posicion
competitiva competitiva
dékil fuerte

Sector de
Comercio
Automaotriz

Cuadrante 1l Cuadrante IV

Lento crecimiento del mercado

Figura 17. MGE para el Sector de Comercio Automotriz de Vehiculos Ligeros del Peru.
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (2a ed., p. 345), por F. A.
D’Alessio, 2013, México D. F., México: Pearson.

e Diversificacion conglomerada: Incorporacion de productos no relacionados

dirigidos a clientes futuros (clientes potenciales).

e Aventura conjunta: Dos 0 mas organizaciones forman una nueva organizacion

para fines especificos cooperativos.
6.6 Matriz de Decision (MDE)

En esta matriz se exponen las estrategias de las cinco matrices revisadas durante el
proceso estratégico (FODA, PEYEA, BCG, IE y GE), seleccionandose las que se presenten
en un mayor nimero de las matrices.

Como resultado, se seleccionaron aquellas que cumplieron con el criterio de estar
presentes en tres 0 mas matrices, como se muestra en la Tabla 11, resultando ser 14

estrategias a considerar.
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico evalia como afectan los factores
de éxito de la MEFE y la MEFI al cumplimiento de las estrategias que fueron retenidas en la
Matriz de Decision Estratégica (D’ Alessio, 2013), de las cuales de 27 estrategias inicialmente
planteadas, resultaron ocho de ellas con mayores coincidencias y, por ende, de mayor
relevancia.

El criterio para la eleccidn de las estrategias se determiné en funcion de los valores
mayores a cinco puntos, basados en la ponderacién de los fac<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>