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Resumen Ejecutivo

El presente documento es un plan estratégico que comprende el periodo del 2020 al
2024 para la empresa Terminal Internacional del Sur (TISUR), concesionaria del puerto de
Matarani, en el cual se ha efectuado una evaluacion interna y una valoracion del entorno
con el proposito de solidificar la posicion del terminal como la mejor alternativa de
servicios portuarios del sur del Pert y el mercado de Bolivia, asi como ser el principal
impulsador de desarrollo de su zona de influencia. Se adoptd la metodologia del Proceso
Estratégico que consta de diez puntos, los cuales se presentan en los capitulos: (a) situacion
general; (b) vision, mision, valores y codigo de ética; (c) evaluacion externa; (d) evaluacion
interna; (e) intereses de la organizacion y objetivos de largo plazo; (f) el proceso
estratégico; (g) implementacion estratégica; (h) evaluacion estratégica; (i) competitividad
de la organizacion y (j) conclusiones y recomendaciones.

La perspectiva de la organizacion con miras al 2024, es aplicar una mejora continua
en su ventaja competitiva, a través de su sistema integrado de gestion, enfocada en la
eficiencia operativa y desarrollo de infraestructura portuaria para facilitar el comercio
exterior, respaldado por su fortaleza financiera y contribuyendo mediante sus actividades en
el Puerto de Matarani al desarrollo econdmico sostenible del sur del Peru. Al término de
este periodo TISUR espera lograr un EBIDTA que supere los US$ 90°000,000 con una
productividad efectiva de atencion de nave de 1,250 TM/hora, para el 2018 este indicador
alcanzo los 1,174 TM/hora.

La organizacion debe orientar sus esfuerzos a la consecucion de los objetivos de
largo plazo a través de las estrategias planteadas: (a) incrementar la participacion de
mercado en el sector minero; (b) desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores

retail, minero e industrial (fertilizantes); (c) penetrar el mercado boliviano y mercado de



contenedores de importacion; (d) desarrollar infraestructura portuaria para brindar

nuevos servicios enfocados en los proyectos de inversion en cartera; entre otras.



Abstract

This document is a strategic plan that covers the period from 2020 to 2024 for the
company Terminal Internacional del Sur (TISUR), concessionaire of the port of Matarani,
in which an internal evaluation and an assessment of the environment has been carried out
in order to solidify the position of the terminal as the best alternative of port services in the
south of Peru and the market of Bolivia, as well as being the main driver of development of
its influence area. The methodology of the Strategic Process was adopted, consisting of ten
points which are presented in the chapters: (a) general situation; (b) vision, mission, values
and code of ethics; (c) external evaluation; (d) internal evaluation; (e) organizational
interests and long-term objectives; (f) the strategic process; (g) strategic implementation;
(h) strategic evaluation; (i) competitiveness of the organization and (j) conclusions and
recommendations.

The perspective of the organization with a view to 2024, is to apply a continuous
improvement in its competitive advantage, through its integrated management system,
focused on operational efficiency and development of port infrastructure to facilitate
foreign trade, backed by its financial strength and contributing through its activities in the
Port of Matarani to the sustainable economic development of southern Peru. At the end of
this period TISUR expects to achieve an EBIDTA that exceeds US$ 90°000,000 with an
effective productivity of 1,250 MT/hour, in 2018 this indicator reached 1,174 MT/hour.

The organization must direct its efforts towards the achievement of long-term
objectives through the strategies proposed: (a) increase market share in the mining sector;
(b) develop new business units for the retail, mining and industrial (fertilizers) sectors; (c)
penetrate the Bolivian market and import container market; (d) develop port infrastructure

to provide new services focused on portfolio investment projects; among others.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la 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,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del andlisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse,
y como la organizacion estd actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como
de los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la
cual se desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil
Referencial (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite identificar las
oportunidades y amenazas clave, la 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 guiard a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las
oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave
para tener éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.

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

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

xi
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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 é4reas. 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 organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses
Organizacionales (MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP.
Estos son los resultados que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la
“sumatoria” de los OLP llevaria a alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP
resultaria el logro de cada OLP.

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

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son

especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del
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Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y
la 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
analisis se hace indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados.
La implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ltima 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 economico sostenible, utilizando principios €ticos y la cooperacién 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
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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.

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

municipalidad, region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota: Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia
(3aed. rev., pp. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situaciéon General del Terminal Internacional del Sur

1.1. Situacion General

Durante los ultimos afios la economia mundial viene afrontando las consecuencias de
la crisis econdmica del 2009, registrando un crecimiento global entre los afios 2012 y 2016 de
solo alrededor del 3%, segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2019).
En este escenario, el Pert viene posicionandose como una de las economias mas solidas de
América Latina, incluso desafiando periodos de contraccion, tanto de inversion privada como
de consumo. En este contexto se resalta el comportamiento del sector portuario, el mismo que
se ampliard mds adelante, a través del cual Perti despacha alrededor del 72% de sus
exportaciones totales, segtn cifras del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, en
adelante MINCETUR (2019). En la Figura 1 se presenta la evolucion de la economia

peruana, medida a través del Producto Bruto Interno, a precios constantes del 2008, durante

los ultimos diez afios.
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Figura 1. Evolucion del PBI del Pert en los tltimos diez afios. Adaptado de “Indicadores de Serie Mundial” por Banco
Mundial, 2018.

https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2017 &locations=PE&start=2007 &view=chart&ye
ar_high desc=false)

Dentro del periodo analizado se observa un contexto de crecimiento econdémico en
todos los afios, explicado principalmente por un mayor dinamismo de la demanda interna,
recuperacion paulatina de la inversion privada e incremento de las exportaciones. El

crecimiento de la economia peruana al cierre del 2017 se explica gracias a un mayor



dinamismo del comercio internacional, en especial de las economias de la zona del Euro,
Estados Unidos, China y Japdn, lo que conllevo un incremento del precio de las materias
primas, favoreciendo las economias de América Latina, incluida la del Peru (INEI, 2018).
Del mismo modo, el escenario al cierre del ano 2018 muestra un crecimiento del 3.99% del
PBI; sin embargo, la proyeccion del crecimiento del PBI se viene ajustando a la baja para el
periodo 2019. Estos ajustes obedecen a la percepcion de una desaceleracion en la economia
mundial, por la denominada guerra comercial entre EEUU y China. Por otro lado, existen
factores internos del pais que actualmente afectan negativamente la inversion privada y el
consumo, tales como la actual coyuntura politica, conflictos sociales y los escandalos de
corrupcion, los cuales marcan los episodios politicos y econdmicos mas importantes del
2019, generando incertidumbre en el pais.

En este punto, es importante mencionar que la balanza comercial del Pert ha venido
mostrando una tendencia positiva durante los ultimos afios, situacion clave para el
crecimiento del PBI en todos los periodos analizados. El superavit comercial del 2018 fue el
mas alto de los ultimos siete afios, alcanzando una cifra de US$ 9,145 millones, siendo este
resultado el més alto desde el afio 2011 segtin el Banco Central de Reserva del Peru, en
adelante BCRP (2019). Asi mismo, cabe resaltar que al cierre del 2018 las exportaciones
nacionales ascendieron a US$ 48,942 millones, implicando un crecimiento del 8,1% con
respecto al afio 2017. Segun el MINCETUR (2019), del total de exportaciones peruanas,
alrededor de un 72% se realizan por via maritima; asi mismo, alrededor del 85% de las
importaciones se realizan por el mismo medio.

Si bien destacan los niveles de crecimiento del PBI, alcanzando cifras por encima del
promedio de América Latina, también es importante resaltar el comportamiento de la
inflacion en el Pera. Al cierre de marzo del 2019, se mantiene el rango inflacionario meta

entre 1.0% y 3.0% con la intencién de manejar expectativas inflacionarias bastante similares



a las de economias desarrolladas, manteniendo asi la estabilidad monetaria en el pais, segun
reporte del BCRP (2019). Gracias al rol del Banco Central de Reserva, en el Peru se ha
podido mantener una inflacidon que en pocos casos salio del rango meta. En la Figura 2 se
visualiza la tendencia de la inflacion durante los Gltimos once afios. Se observa un pico de
5.79% en el afio 2009, explicado por la crisis del mismo afio. Al cierre del 2018 se alcanzé

una inflacion dentro del rango meta del 2.48%.
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Figura 2. Inflacion en el Pert ultimos diez afios. Adaptado de “Indicadores de Serie Mundial” por Banco Mundial, 2018.
(https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2017 &locations=PE&start=2007 &view=chart&y
ear_high desc=false)

El mantenimiento de una inflacion cercana al rango meta del BCRP ha venido de la
mano con la disminucion de la incidencia de pobreza y pobreza extrema en el Pert en los
ultimos 11 afios. En la Figura 3 se muestra esta tendencia en términos porcentuales de la
poblacion. Se observa que la pobreza crecid en el Pert por primera vez en diez afios durante
el 2017; en el cual el 21.7% de la poblacion del pais se encontrd en situacion de pobreza, lo
que representa alrededor de 6°906,000 habitantes. Sobre los motivos del incremento del
indice de pobreza en el Peru, se podria relacionar con la desaceleracion del ritmo de
crecimiento del pais. Cabe resaltar que en el 2018 el indice de pobreza fue de 20.5%.

Finalmente, el Pert se ubica en el puesto 54 de una muestra total de 63 paises en el
ultimo ranking de Competitividad Mundial del 2018 segun cifras oficiales del Institute of
Management Development de Suiza. Este ranking mide la capacidad que los paises tienen

para generar prosperidad, utilizando tanto sus recursos como sus competencias en pilares



como Desempefio Econdmico, Eficiencia Gubernamental, Eficiencia en los Negocios e

Infraestructura (D’Alessio, 2018).
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Figura 3. Incidencia de la Pobreza y Pobreza extrema del Pert tltimos diez afios. Adaptado de “Encuesta Nacional de
Hogares sobre Condiciones de Vida y Pobreza 2018” por Instituto Nacional de Estadistica ¢ Informatica (INEI), 2019.
(https://webinei.inei.gob.pe/anda_inei/index.php/catalog/672)

Una vez que los principales factores de la situacion del pais han sido analizados, es
momento de profundizar sobre la situacion del sector portuario en el Pert y su importancia
para el desarrollo economico del pais. La Autoridad Portuaria Nacional, en adelante APN, es
el organismo publico descentralizado, adscrito al Ministerio de Transportes y
Comunicaciones, encargado de promover el desarrollo, modernizacion y la competitividad de
los puertos del pais, respaldado por la Ley N° 27943 del Sistema Portuario Nacional, y su
reglamento aprobado por Decreto Supremo N° 003-2004-MTC (APN, 2018). Segun cifras
oficiales de la APN, al cierre del 2018 existen un total de 87 instalaciones portuarias dentro
de territorio nacional, las mismas que se dividen en terminales de uso publico y de uso
privado. En la Tabla 1 se muestra un comparativo del movimiento de carga movilizada entre
ambos tipos de terminales desde el afio 2012. Los diferentes terminales pueden especializarse

en el transporte de hidrocarburos, productos a granel y/o ser multipropositos. Cabe resaltar



que los servicios portuarios no solo se encuentran en la costa, la APN se encuentra
promoviendo la formalizacion de instalaciones portuarias fluviales en la Amazonia.

Tabla 1

Comparativo de Movimiento de Carga de los Terminales de uso Publico y Privado en

toneladas metricas 2012 -2018

Tipo de 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Terminal

Péﬁfm 39°003,984  39°416,868  42°364,086  42°345,089  44°192,971  48°855,565  51°736,024

Pr[ijvssdo 46°846,104  53°545864  47°860,555  47°740,570  50°272,079  55°061,467  58°402,787
Total 85°850,088  92°962,732  90°224,641  90°085,659  94°465,050 103°917,032 110°138,811

Nota. Adaptado de “Estadisticas”, Por Autoridad Portuaria Nacional (APN), 2019
(https://www.apn.gob.pe/site/estadisticas.aspx)

La importancia del sector portuario en el Perta radica en el movimiento de carga a
nivel nacional. Segiin la APN (2019), los terminales portuarios de uso publico y privado
movilizaron un total de 110°138,811 toneladas métricas de carga durante el afio 2018. En la
Figura 4 se muestra la evolucion historica del trafico de carga desde el afio 2010; se observa
un incremento anual, alcanzando un incremento del 4.4% en la evolucion de la carga
movilizada del 2018 con respecto al 2017.

Al cierre del 2018, del total de carga movilizada a nivel nacional, se observa que el
39.3% corresponde a graneles so6lidos, seguido del 33.6% del tipo de carga correspondiente a
graneles liquidos. El tercer lugar lo ocupan los contenedores con una participacion de carga
del 23%. Finalmente, el 3.8% corresponde a carga fraccionada y solo el 0.3% a carga rodante
(APN, 2019).

Esta distribucion también se podria agrupar segun la participacion del total de
toneladas movilizadas por cada terminal, como se muestra en la Figura 5, en la cual se

aprecia que el mayor porcentaje de participacion se concentra principalmente en diez



terminales a nivel nacional, ocupando el Terminal Internacional del Sur, en adelante TISUR,

el quinto lugar.
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Figura 4. Evolucién historica del movimiento de carga a nivel nacional (Expresado en miles de millones de toneladas
métricas). Adaptado de “Memoria Anual 2018” por Autoridad Portuaria Nacional, 2019.

(https://www.apn.gob.pe/site/wp-
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Figura 5. Participacion de los principales terminales portuarios a nivel nacional. Adaptado de “Memoria Anual 2017” por

Autoridad Portuaria Nacional, 2018.
(https://www.apn.gob.pe/site/files/URRI34534534583945898934857345/Memorialnstituciona2017.pdf)

El Terminal Internacional del Sur se encuentra en la bahia de Matarani, la cual esta
ubicada en el distrito de Islay y en la provincia del mismo nombre, en el departamento de
Arequipa, y por sus condiciones reemplazo al antiguo puerto de Mollendo, asi como por su
ubicacion estratégica (TISUR, 2019). En su etapa inicial el Terminal Portuario de Matarani
estuvo bajo la supervision y control de la Marina de Guerra del Pert, pasando mas tarde a

estar a cargo de la Reparticion Portuaria, en 1947, dependiendo del Ministerio de Hacienda y



Comercio. En 1970, la Empresa Nacional de Puertos, en adelante ENAPU, asume la
administracion del Terminal Portuario de Matarani, y finalmente, desde el 18 de agosto de
1999, el Estado peruano a través del Ministerio de Transportes y Comunicaciones adjudica el
puerto de Matarani al Terminal Internacional del Sur S.A., empresa privada perteneciente al
Holding Portuario del Grupo Romero, firmandose asi el primer contrato de concesion de un
puerto en el territorio peruano (TISUR, 2019). El contrato de concesion suscrito entre el
Estado peruano y TISUR, estipula que el mismo estara a cargo de la construccion,
conservacion y explotacion de la infraestructura del puerto de Matarani por un periodo de 30
anos, renovable una sola vez (ver Tabla 2).

Tabla 2

Modelo de Concesion del Terminal Portuario de Matarani

Servicios ofrecidos Antes de la concesion Después de la concesion
Ayudas a la navegacion Capitania / Hidrografia  Capitania / Hidrografia
Pilotaje Libre competencia Libre competencia
Remolcaje Libre competencia Libre competencia
Estiba & Desestiba Libre competencia Libre competencia
Provision de infraestructura ENAPU TISUR

Almacenamiento Libre competencia Libre competencia

Nota. Adaptado de la Presentacion de “Convencion de Ejecutivos COE 2018”. Terminal Internacional del Sur. (TISUR,
2018).

TISUR asume la gestion del puerto de Matarani con la finalidad de agilizar y facilitar
el comercio internacional, adjudicandose a nivel portuario un area de influencia que abarca
toda la macrorregion sur del Pert, abarcando los departamentos de Arequipa, Cusco, Puno,
Apurimac y Madre de Dios; y teniendo alcance de conexidn con el vecino pais de Bolivia y
algunos estados brasileros (ver Figura 6) (TISUR, 2019).

Asimismo, TISUR esta conectado con su area de influencia a través de varias rutas de
acceso, siendo la principal la carretera Panamericana Sur, ruta que integra toda la costa del

Pert y por la cual se encuentra interconectada con la ciudad de Arequipa a una distancia de



120 km, permitiendo trasferir la carga en solo dos horas. En segundo lugar, el ferrocarril del
sur se encuentra como otra ruta de acceso que conecta Matarani con las ciudades de Cusco,
Puno y Juliaca en 20, 18 y 16 horas respectivamente. Finalmente, se encuentran las carreteras
Binacional, que interconecta Matarani con La Paz a tan solo 589 km; e Interoceanica, que

conecta al puerto por el este con Brasil y por el sur con Bolivia (TISUR, 2019).

Figura 6. Conectividad hacia el area de influencia del Terminal Internacional el Sur. Tomado de “Ubicacién”, por Terminal
Internacional del Sur (TISUR), 2019.
(https://www tisur.com.pe/es/ubicacion)

En TISUR se efectian importaciones y exportaciones desde y hacia mas de 30 paises
a nivel mundial, ocupando el segundo lugar en el movimiento de carga de terminales de uso
publico, movilizando al cierre del 2018 un total de 7°174,906 toneladas (ver Tabla 3).

Asimismo, entre el periodo de enero a abril del 2018, segin las ultimas estadisticas
disponibles en ADUANET, las exportaciones definitivas de concentrado de mineral desde el
puerto de Matarani, segun el valor FOB de la carga, tuvieron como principal destino el pais
de China, al cual se dirigiéo mas del 50% de la carga total exportada por TISUR. Otros
destinos importantes para este mismo producto fueron Japon, Corea del Sur, India, Espafia,

Alemania, Brasil, Bulgaria, entre otros (ver Tabla 4).



Tabla 3
Movimiento de Carga de Terminales de Uso Publico - Periodo Enero a Diciembre

2018 (en Toneladas Métricas)

PuerFos y Carga. Ca.rga Grar.leles Gran.eles Carga Total
Terminales Contenedorizada  Fraccionada Soélidos Liquidos  Rodante
Callao 22°807,923 2°314,014 8°520,756  2°702,002 342,492 36°687,188
Matarani (TISUR) 282,196 430,537 6°284,993 176,173 1,007 7°174,906
Salaverry 74 91,535 2°446,701 29,896 0 2°568,206
Paita 1°867,053 43,903 517,289 71,812 0 2’500,056
Pisco 22,602 317,514 1,337,018 4,600 0 1,681,735
Tlo 59,119 54,064 216,280 1,333 727 331,522
Total 25,038,967 3,251,567 19,323,037 2,985,816 344,227 50,943,614

Nota. Adaptado de “Estadisticas APN, 2018, por Autoridad Portuaria Nacional (APN), 2019
(https://www.apn.gob.pe/site/estadisticas.aspx)

Tabla 4
Exportacion Definitiva de Aduanas Mollendo — Matarani periodo Enero — Abril 2018

de Concentrado de Mineral

Pais Valor FOB
China $ 1,643°617,028.17
Japon $ 495°945,863.84
Corea del Sur $ 161°764,730.55
India $ 159°380,583.59
Espafa $ 97°007,309.20
Alemania $ 93°203,948.12
Brasil $ 65’566,792.18
Bulgaria $ 54°272,180.81
Filipinas $ 30°375,265.33
Corea del Norte $ 25°121,456.38
Chile $ 15°814,405.41
México $ 15°090,895.40
Total general $ 2,857°160,458.98

Nota. Adaptado de “Operatividad Aduanera: informacion en linea — Consulta por partida” por ADUANET, 2019
(http://www.aduanet.gob.pe/cl-ad-itconsultadwh/iel TS01 Alias?accion=consultar&CG_consulta=2)

TISUR administra un puerto multipropdsito, el cual cuenta con diversos muelles para
atender simultdneamente la movilizacion de diferentes tipos de mercancias. El primero es un

muelle marginal con cuatro amarraderos (1A, 1B ,1C y Darsena), orientado a la atencion de
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mercancia variada. Las cargas que se pueden operar a través de estos amarraderos son cargas
solidas a granel, entre las que destacan los graneles limpios como el maiz y el trigo y los
graneles sucios como el fertilizante, carbon y minerales; cargas liquidas a granel como
alcohol y 4cido sulfurico; carga fraccionada como sacas de nitrato de amonio, catodos de
cobre, entre otros; carga rodante y en contenedores. Asi también, TISUR cuenta con un
muelle tipo pantalan con un solo amarradero especializado en embarque de minerales
denominado Amarradero F, ello debido a que el 75% de la carga que se moviliza a través del
terminal es carga sélida a granel y en mayor cantidad es representada por carga de minerales
de la macrorregion sur, como se aprecia en la Tabla 5 (TISUR, 2018).

Tabla 5

Distribucion por Tipo de Carga del Terminal Internacional del Sur 2014 -2018

Carga no - L
Afo Contenedores con%ene- S(‘yorl;i;a Mineral ;‘gﬁf:l R?)?lragnie Total
dorizada
Unidades TEU ™
2014 12,730 21,135 188,972 401,081 1°032,942  1°614,494 155,622 8,848  3°401,959
2015 13,837 19,806 226,146 438,551 723962 2°245477 178,613 2,145  3°814,894
2016 13,242 17,735 206,622 360,070 887,797 4°796,051 158,746 170  6°409,456
2017 13,616 18,183 217,907 364,277 1°048,874 5°140,015 176,331 219  6°947,425
2018 15501 22,252 282,196 430,537 892,793 5°382,342 186,032 1,007  7°174,906

Nota. Adaptado de “Estadisticas del Terminal Internacional del Sur”, por Terminal Internacional del Sur
(TISUR), 2019

El amarradero F inici6 sus operaciones en junio 2016, siendo la infraestructura mas
moderna del Peru de recepcion, almacenamiento y embarque de minerales; lo que a su vez ha
generado una evolucion favorable en cuanto a la productividad de TISUR, aumentando de
186 a 1,174 TM/hora desde el ano 2000 al 2018, que representa un incremento de 724% (ver
Figura 7). Asi mismo, los ingresos de TISUR casi se duplicaron durante el 2016 con la

ampliacion del nuevo amarradero, pasando de 64 a 117 millones de ddlares (TISUR, 2019).
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Figura 7. Evolucion de la Productividad Efectiva en toneladas métricas. Tomado de Presentacion “Reporte Anual de la
Gerencia de Operaciones 2018, por Terminal Internacional del Sur (TISUR), 2019.

Sobre las ventas de TISUR, las mismas se generan de acuerdo a los servicios

brindados dentro del terminal y se dividen en: 1) servicios que se prestan a la nave, y i1)

servicios que se prestan a la carga, como se observa en la Tabla 6.

Tabla 6

Servicios Prestados por el Terminal Internacional del Sur

Servicios a la

Ne Descripcion
nave
| Practicaic Servicio de dirigir las maniobras necesarias para su movimiento en las operaciones de
J atraque, desatraque o cambio de sitio
. Servicio que se presta a las naves para situar las amarras en las marcaciones
2 Remolcaje .
correspondientes del muelle con soporte de los remolcadores
3 Amarre y Servicio que consiste en colocar las amarras o cambiarlas de un punto de amarre a otro y
Desamarre largarlas de los mismos
4 Uso de Servicio de ocupacion por el espacio del buque en muelle, este se cobra por hora y por la
Amarradero eslora del buque
Servicios a la L
Descripcion
carga
5 Uso de Servicio de provision de infraestructura para permitir el embarque y descarga de
Muelle mercancias a las naves
. Servicio de traslado de la carga desde el costado de la nave en la losa del muelle o lugar
6  Transferencia .. . , . . .
de transito designado, hasta las areas de almacenamiento del Terminal o viceversa
7 Manipuleo Servicio de recepcion, arrumaje o apilamiento de la carga en las areas de almacenaje del
p Terminal, asi como su entrega o despacho para su retiro o embarque
. Servicio de conservacion y permanencia en condiciones adecuadas de las diferentes
8  Almacenaje ,
clases de carga, en areas y almacenes de TISUR
9 Alquiler de Servicio de arrendamiento de equipos de manipuleo de carga u otras para los diferentes
equipos fines que el cliente lo solicite.

Nota. Adaptado de “Cuaderno de Conocimiento de TISUR, 2017”, por Terminal Internacional del sur (TISUR),

2017.
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Se debe considerar que dentro de los servicios que se brindan, existen algunos que no
tienen competencia en el mercado, siendo que el Organismo Supervisor de la Inversion en
Infraestructura de Transporte de Uso Publico, en adelante OSITRAN, supervisa y regula
estos servicios, obligando a TISUR a brindar los mismos a cualquier usuario que los solicite y
debe incluir todas las actividades operativas y administrativas que se necesiten. Estos
servicios incluyen al amarre y desamarre, alquiler de amarradero, uso de muelle y almacenaje
para carga solida a granel, carga liquida a granel, carga fraccionada, carga rodante y carga
contenedorizada. El resto de servicios portuarios estan sujetos a competencia en el mercado,
y son los servicios no regulados. Sin embargo, los servicios mas relevantes en cuanto a la
generacion de ingresos para la organizacion son los servicios relacionados a la carga, dentro
de los cuales destacan el uso de muelle y el manipuleo de mercancia, tal como se muestra en
la Tabla 7.

Tabla 7

Ingresos del Terminal por Servicio 2017 -2018

Servicios 2017 2018
% %

1  Amarre / desamarre 0.28 0.26

2 Alquiler de amarradero 1.32 1.32
3  Uso de muelle 35.59 32.63

4  Almacenamiento 7.35 7.34

5 Traccion 2.53 1.75
6 Manipuleo 52.28 55.65

7 Otros 0.65 1.06
100.00 100.00

Nota. Adaptado de “Reporte de la Gerencia de Comercial 2018”. Por Terminal Internacional del Sur (TISUR), 2018

Finalmente, segtin el Gltimo Reporte de Sostenibilidad de TISUR 2015-2016, se han
identificado a los ocho grupos de interés, como se muestra en la Figura 8, a través de los
cuales la gerencia debe realizar gestion y trabajar conjuntamente para que el negocio sea

sustentable, implicando los ejes econdmico, social y ecologico.
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Figura 8. Grupos de Interés de TISUR. Tomado de la Presentacion de “Convencion de Ejecutivos COE 2018”. Terminal
Internacional del Sur. (TISUR, 2018).

Los grupos de interés o stakeholders de TISUR se describen a continuacion:

Grupo 1 — Accionistas: Son personas naturales y juridicas del Grupo Romero, quienes
poseen acciones de TISUR.

Grupo 2 — Colaboradores: Personas naturales en relacion de subordinacion laboral o
contractual que se desempefian dentro de las instalaciones de TISUR.

Grupo 3 — Proveedores: Personas naturales o juridicas que suministran bienes y
servicios necesarios para el desarrollo de las actividades portuarias y empresariales.

Grupo 4 — Clientes: Personas naturales o juridicas que movilizan su carga a través del
Puerto de Matarani.

Grupo 5 — Comunidad: Grupo o conjunto de personas que radican en la provincia de
Islay, junto con la poblacion de la provincia de Arequipa sobre la que se tiene influencia
indirecta.

Grupo 6 — Gobierno y sociedad: Conformado por los organismos publicos cuya
jurisdiccidn directa norma y supervisa el accionar de la empresa, asi como instituciones de la

sociedad civil, enfocadas a temas de desarrollo.
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Grupo 7 — Medio ambiente: Entorno, comprendido por la bahia de Matarani en el
espacio maritimo y la provincia de Islay en el aspecto territorial, incluye aire, mar, suelo y
ruido que se genera por las operaciones.

Grupo 8 — Usuarios intermedios: Instituciones u organizaciones encargadas de la
prestacion de servicios portuarios, como el agenciamiento maritimo, estiba o desestiba,
remolcaje, tramites aduaneros y supervisores de carga, entre otros. Todos ellos conforman la
comunidad portuaria.

1.2. Conclusiones

A lo largo del periodo de concesion, TISUR ha logrado importantes mejoras a través
de inversiones constantes tanto en procesos como en infraestructura portuaria, logrando asi
incrementar considerablemente el tonelaje movilizado a través del puerto de Matarani, asi
como la productividad, la cual se ha incrementado en 724% desde el inicio de la concesion.
Con la nueva ampliacion realizada, el puerto de Matarani se ha logrado consolidar como el
segundo terminal de uso publico mas importante en el Peru, incrementando la actividad

economica de la region sur del Perti.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

Para TISUR es de vital importancia continuar creciendo de forma estratégica y
sustentable, por lo que resulta necesario que se definan de forma clara las lineas estratégicas
para el desarrollo del negocio. Asi, se ha realizado una revision de los documentos que
enuncian la vision, mision, principios y valores éticos de la empresa TISUR, realizando un
planteamiento reformado de cada uno de estos elementos para el presente plan estratégico.
2.1. Antecedentes

Hasta el afio 2015, TISUR establecio6 su vision en torno a ser la mejor alternativa de
infraestructura y servicios portuarios en la costa sur del Pacifico, para la transferencia de
carga entre sus diferentes modalidades de transporte. Posteriormente, hacia el afio 2019, en la
vision se ha mantenido el objetivo de la empresa de ser la mejor alternativa de servicios
portuarios e infraestructura, pero afiadiendo la actividad de almacenamiento, y especificando
las regiones de alcance, las cuales se centraron en el sur del Pert y Bolivia. Por su parte,
hasta el 2015 la mision se definia en operar el Terminal Portuario de Matarani satisfaciendo
las necesidades de los clientes, ofreciéndoles el mejor servicio al mejor precio y con los
mayores estandares de seguridad, brindandoles una extensa gama de servicios portuarios en
concordancia con los mas altos estandares internacionales, ademas de ofrecer atencion
personalizada a fin de obtener su confianza. Esta mision se redefini6 hacia el 2019 de acuerdo
con la nueva vision, afiadiendo la actividad de almacenamiento y resaltando la preocupacion
de la empresa por la eficiencia, seguridad y responsabilidad social. Asimismo, se enfoc en
generar valor al comercio exterior en las regiones definidas en la vision (sur de Peru y
Bolivia) con capital humano e infraestructura especializada. Finalmente, se tiene que la
empresa reconoce desde el inicio de sus operaciones la importancia para sus colaboradores de

trabajar en una institucion que cuente con solidos valores, definiendo los mismos hasta el afio
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2019 en torno al respeto, lealtad, honestidad, trabajo en equipo y pasion por el trabajo
(TISUR, 2018).
2.2. Vision

Se considera que TISUR debe mantener en su vision el objetivo final de ser la mejor
alternativa de servicios portuarios, almacenamiento e infraestructura para la transferencia de
carga importada y exportada, centrando la misma en sus mercados meta. Asimismo,
conscientes de la cada vez mayor relevancia que tiene la responsabilidad social en las
empresas, TISUR debe mantenerse comprometida con el desarrollo econdémico y crecimiento
sostenido de su zona de influencia. De esta forma, para el presente plan estratégico se plantea
como la vision para TISUR, la siguiente:

Para el afio 2024, TISUR se posicionard como la mejor alternativa de servicios
portuarios, almacenamiento e infraestructura para el comercio exterior de la region sur del
Perti y Bolivia, aplicando una mejora continua de sus sistemas de gestion y contribuyendo
mediante sus actividades en el Puerto de Matarani al desarrollo econdmico sostenible del sur
del Peru.

2.3. Mision

La mision para TISUR debe enfocarse en el desarrollo de operaciones portuarias con
atributos como la eficiencia y rapidez de atencion para todo tipo de carga y creando valor en
las actividades de comercio exterior de su mercado —de modo que se pueda alcanzar la vision
de ser la mejor alternativa de servicios portuarios— no perdiendo de vista que se deben
concentrar esfuerzos en evitar acciones que pudieran resultar adversas en el equilibrio
ecologico, y, del mismo modo, controlando los riesgos de seguridad y salud ocupacional y
creando oportunidades para impulsar el desarrollo de su talento humano. Para todo ello,

TISUR debe mantenerse a la vanguardia realizando inversiones en infraestructura y
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tecnologia de acuerdo con las operaciones del puerto y las necesidades de los clientes. Siendo
asi, la mision para este planeamiento estratégico se plantea en los siguientes términos:

Desarrollar operaciones portuarias y de almacenamiento con eficiencia, agilidad y
responsabilidad socioambiental, garantizando seguridad a los grupos de interés y generando
valor al comercio exterior de la region sur del Pert y Bolivia; creando oportunidades para el
desarrollo del talento humano y utilizando infraestructura y tecnologia especializada.
2.4. Valores

Los valores son las guias que deben orientar al colaborador de TISUR en como
cumplir la misioén y visidn, y que a la vez contribuyen a la mejora del clima organizacional.
Siendo que TISUR tiene como objetivo final el ser 1a mejor alternativa de servicios
portuarios, debe contar con un conjunto de colaboradores que se encuentren altamente
comprometidos con los objetivos que se proponga la empresa para conseguirlos de manera
eficaz, siendo a su vez capaces de trabajar en equipo, mostrando colaboracion y cooperacion
para conseguir dichos objetivos. Asimismo, el talento humano debera contar con valores
como la integridad y el respeto, para no perder de vista la responsabilidad que tiene TISUR
tanto con la sociedad de su zona de influencia como con el medio ambiente en el cual opera.
Finalmente, no se debera dejar de lado la comprension de las diferentes formas de pensar y
actuar de la sociedad, asi como el brindar oportunidades de desarrollo a su capital humano de
manera equitativa y basandose en la meritocracia.

De esta forma, para el periodo del 2020 al 2024 se plantean en el marco del presente
plan estratégico los siguientes valores:

Integridad: Generar confianza y actuar de manera coherente con los principios éticos,

reglamentos internos y valores organizacionales.
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Colaboracion: Trabajar de forma coordinada complementando habilidades y
conocimientos para alcanzar objetivos compartidos, dando crédito a los demas por sus
contribuciones y logros.

Eficacia: Cumplir con los objetivos propuestos de manera consistente aun bajo
circunstancias dificiles, alcanzando los resultados esperados.

Equidad: Brindar un trato igualitario tanto a los clientes como a los empleados,
presentando oportunidades de desarrollo.

Respeto: Es el reconocimiento del valor propio, honrando el valor de los demas, asi
como la consideracion al orden institucional.

Compromiso: Es demostrar constantemente voluntad y confianza con los clientes y la
organizacion, dando lo mejor de si, para alcanzar los objetivos institucionales.

2.5. Codigo de Etica

El cédigo de ética es la herramienta que recoge los principios basicos bajo los que
deben regirse los colaboradores cuando actiien en nombre o representacion de la empresa.
Para el presente planeamiento estratégico, el codigo de ética de TISUR estard compuesto por
politicas, reglamentos internos y cddigos de conducta que tendran como objetivo el anunciar
formalmente los principios y valores (éticos y morales) que la empresa decide adoptar de
forma voluntaria, de acuerdo con sus objetivos, y que deberan ser practicados por todos los
miembros que componen el activo humano de TISUR, de modo que se cumpla a su vez con
los convenios, contratos y/o cualquier otro documento que implique un compromiso de la
empresa ante sus stakeholders. Asi, se plantean las siguientes politicas:

Politica Anticorrupcion: Esta politica tiene el objetivo de darle al colaborador de
TISUR una herramienta que contenga los objetivos, estrategias y acciones para prevenir,
rechazar y/o combatir cualquier acto de corrupcion. Su fomento permite asegurar que todos

los colaboradores conozcan y cumplan las leyes y reglamentos relacionados con los sobornos
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y otras formas de corrupcion; asi como mantener y desarrollar una cultura de cumplimiento y
conducta ética.

Lineamientos antisoborno: Un soborno es cualquier ventaja financiera o de otro tipo
que se ofrece, proporciona, autoriza, solicita o recibe como incentivo o recompensa para que
una persona desempeiie sus actividades de forma inapropiada o que, al ser aceptada,
constituye una conducta impropia. Los colaboradores de TISUR nunca deben solicitar,
aceptar, ofrecer, proporcionar ni autorizar sobornos de ningun tipo.

Lineamientos para evitar conflictos de intereses: Un conflicto de intereses es cuando
un interés laboral, personal, profesional o de negocio de algun colaborador puede afectar su
desempeio imparcial y objetivo de sus funciones. El conflicto de intereses abarca a parientes,
amistades cercanas, parejas que no estan casadas, relaciones sentimentales, convivientes y
relaciones empresariales. Los conflictos de intereses incluyen, por ejemplo, que algiin
pariente o amigo cercano a un trabajador de TISUR postule a un puesto en esta empresa y el
trabajador tiene la facultad de influir en la decision de esta postulacion; la contratacion de
esta persona solo se permitira si el candidato es comprobadamente el mas idéneo y
competente. De esta forma, todo colaborador de TISUR deber4 evitar los conflictos de
interés, y en todo caso comunicarlos a la empresa en el mas breve plazo.

Politicas relacionadas a obsequios, viajes y entretenimiento: Los colaboradores de
TISUR no deben solicitar, aceptar, ofrecer o proporcionar obsequios, viajes o algin tipo de
entretenimiento. En caso de dudas debe consultar con su gerente o el Auditor de Riesgos y
Control Interno, quienes determinaran coémo debe proceder; pudiendo conservarse en casos
especificos, donarse a una organizacion de caridad, o ser devuelto.

Politicas de compras y contrataciones: Todas las compras y contrataciones deben
ejecutarse a través de un proceso justo, transparente, formal y documentado. Asimismo, todas

las actividades y transacciones deben tener las autorizaciones correspondientes y deben
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quedar registradas de acuerdo a los procesos vigentes. La decision de compra y contratacion
deben estar sustentadas en obtener el mejor valor considerando factores de precio, calidad,
rendimiento, competencia y cumplimiento.

Politica relacionada a aportes politicos: TISUR no permite ni otorga aportes
economicos o de otra indole a campatfias politicas, partidos politicos, candidatos u
organizaciones politicas.

Lineamientos para realizar donaciones de caridad y patrocinio: TISUR podra
realizar donaciones o patrocinios solo para fines de caridad, mejora de la calidad de vida de
los pobladores y a la mejora de la gestion de las Instituciones piblicas del Area de influencia
directa. Estas donaciones y/o patrocinios deberan cumplir la ley vigente.

Canal de denuncias: TISUR opera en un entorno comercial y operativo complejo, por
lo que ante una situacion en la que aparentemente se ha violado el Codigo de Etica o las
politicas que contiene, este hecho debe ser comunicado mediante el canal de denuncias de
TISUR. Asimismo, las denuncias deben inspirarse en la buena fe, y las mismas se analizaran
y evaluaran a la brevedad, manteniendo en reserva la identidad del denunciante.

Cabe sefalar que todos los colaboradores de TISUR deberan recibir capacitacion
sobre las politicas y lineamientos contenidos en el Codigo de Etica de manera periddica y por
los medios que se consideren mas apropiados para el aprendizaje, contdindose con un registro
de dichas capacitaciones.

2.6. Conclusiones

La vision que se ha definido para TISUR en los préximos afos sera la brijula para
que se tenga claro hacia donde quiere llegar la empresa en términos de servicios, costos y
tiempo, centrandose la misma en ser la mejor alternativa de servicios portuarios para su
mercado. De la misma forma, la mision representa la razon de ser de TISUR, en la cual se

procura la eficiencia en los servicios portuarios mediante el desarrollo de actividades
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portuarias efectivas y eficientes; impulsando asi el crecimiento en las actividades del terminal
y en consecuencia al desarrollo de la region. Asimismo, TISUR centrard sus valores en la
eficacia, respeto, integridad, equidad, colaboracidon y compromiso; contando a su vez con un
codigo de ética especifico, como herramientas que puedan guiar a los colaboradores hacia un
adecuado accionar, logrando una cultura de cumplimiento y ética con base en la cual se

pretende lograr el desarrollo de TISUR y un adecuado clima laboral para su capital humano.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Para iniciar con la evaluacion externa de TISUR se debera realizar un analisis
tridimensional de las naciones con la finalidad de determinar cudles son las variables
exdgenas que podrian influir en el Planeamiento Estratégico de la empresa y sus respectivos
objetivos de largo plazo. Segiin D’ Alessio (2015) para realizar un adecuado andlisis externo
dentro de la teoria tridimensional de Hartman sobre las relaciones entre naciones, se debera
iniciar una evaluacion cautelosa a las siguientes dimensiones: (a) los intereses nacionales; (b)
el potencial nacional; y (c) los principios cardinales, las mismas que se analizaran a
continuacion.

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

Segun D’Alessio (2015), los intereses nacionales se pueden definir como aquellos
aspectos que le interesen fundamentalmente a un pais. Al respecto, se sabe que el proximo 28
de Julio del afio 2021, el Pert estara celebrando 200 afios de historia desde la proclamacion
de su independencia. Por lo sefialado, y en conmemoracion del bicentenario, el Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico, en adelante CEPLAN, ha establecido una relacion de
intereses nacionales a trazarse para el 2021, los mismos que se encuentran en el Planeamiento
Estratégico denominado Pert hacia el 2021. En la Tabla 7 se muestra la matriz de intereses
nacionales, alineando los seis ejes estratégicos definidos por CEPLAN como los intereses
nacionales del pais: (a) derechos fundamentales y dignidad de las personas; (b) oportunidades
y accesos a los servicios; (¢) Estado y gobernabilidad; (d) economia, competitividad y
empleo; (e) desarrollo regional e infraestructura; y (f) recursos naturales y ambiente. La
matriz ordena los intereses nacionales de acuerdo a su nivel de intensidad y de acuerdo con la

interaccion con otros paises, segun los criterios de Nuechterlein (1973), determinando si se
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trata de intereses de supervivencia, vitales, mayores o periféricos e indicando con qué paises
se mantiene relaciones comunes u opuestas. (ver Tabla 8)
Tabla 8

Matriz de Intereses Nacionales (MIN) del Perui

Interés nacional Intensidad del interés
Supervivencia Vital Importante Periférico
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
1.Derechos Fundamentales y EEUU Brasil
dignidad de las personas Francia Chile
Reino Unido Colombia
2.0portunidades y acceso a EEUU - UE Chile Brasil
los servicios Ecuador
Colombia
3.Estado y gobernabilidad EEUU Bolivia Paraguay
(Ecuador) Colombia (Venezuela)
(Chile) Costa Rica
4.Economia, competitividad y EEUU - UE Brasil (Chile)
empleo China Colombia (Ecuador)
(Venezuela)
5.Desarrollo regional e EEUU-UE  China - Brasil
infraestructura Chile
Colombia
6.Recursos naturales y Brasil -Chile
ambiente Colombia

EEUU
Nota. Entre paréntesis se encuentran los paises con intereses opuestos. Adaptado de “El Proceso estratégico: un enfoque de
gerencia”, por F.A. D’Alessio, 2015. México. Pearson.

3.1.2. Potencial nacional

Se conoce como Potencial Nacional a todos aquellos elementos de la realidad de un
pais que permiten impulsar el propio desarrollo nacional. Estos factores corresponden al
analisis interno del pais y son factores de fortalezas y debilidades (D’Alessio, 2015). A
continuacion, se analizaran siete dominios que permitiran determinar el potencial nacional:
(a) demografico; (b) geografico; (c) econdmico; (d) tecnoldgico y cientifico; (e) historico,
psicoldgico y sociologico; (f) organizacional y administrativo; y, finalmente (g) militar
(D’Alessio, 2015).

Sobre el dominio demografico, se sabe que la densidad poblacional del Perti es de
24.3 hab./km? para el afio 2017, ubicandose en el puesto seis en el ranking de paises mas

poblados de América Latina (INEI, 2018). De este analisis se desprende que el Pert viene
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incrementando significativamente su poblacion, inclusive proyectando alrededor de
33°149,000 habitantes para el afio 2021, lo que supondria un incremento significativo de
bienes y servicios demandados por la poblacion (INEI, 2015).

Sobre el dominio geografico, se sabe que el Pert se encuentra ubicado en América del
Sur y que limita con los paises de Ecuador y Colombia al norte, Brasil al este, Bolivia al
sureste y Chile al sur; ubicando al Perti en una posicion privilegiada, no solo para el comercio
internacional, sino también para la explotacion de recursos marinos provenientes de los
3,079.5 km de linea costera con el océano pacifico. Segun el Ministerio del Ambiente, en
adelante MINAM (2013), el Peru tiene una extension de 1°285,215.6 km?, lo que lo posiciona
como uno de los 19 paises mas extensos del mundo. De este analisis se desprende que el
territorio nacional es una de las principales fortalezas del pais, favoreciendo directamente al
sector portuario del Perq, por su ubicacion estratégica en América del Sur, limitando con el
océano pacifico al oeste.

En relacion al dominio econdmico, el Perta se ha venido posicionando como una de las
economias mas solidas de América Latina. La evolucion de la economia peruana, medida a
través del Producto Bruto Interno durante los ultimos diez afios, ha sido de crecimiento
econdmico continuo, incluso durante el afio de la crisis financiera mundial. Segtn el Gltimo
reporte de inflacion y proyecciones macroecondmicas del BCRP (2019) emitido en junio del
presente afo, se estima un crecimiento del PBI para el afio 2019 del 3,4%; sin embargo,
segun diversas fuentes de areas de estudios econdmicos, la proyeccion de crecimiento del PBI
para el 2019 se recort6 a 2.5%, explicado principalmente por una desaceleracion de la
economia mundial y factores internos del pais que vienen afectando negativamente la
inversion privada y el consumo. Gran parte del crecimiento econdmico se explica por el
superavit que genera la balanza comercial en el pais, por lo que el sector portuario en el Pert

presenta un rol importante para el crecimiento del Peru.
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Sobre el dominio tecnologico-cientifico, existen diversos estudios que miden la
inversion y desarrollo de un pais, siendo el Indice de Innovacién Mundial uno de los més
importantes, el mismo que es emitido anualmente por la universidad de Cornell en Estados
Unidos, junto con la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual; instituciones que
ubicaron al Pert en el puesto 71 de un total de 126 paises. Este estudio evalua diferentes
aspectos nacionales como las instituciones, el capital humano y la investigacion,
infraestructura, produccion de conocimientos y tecnologia, entre otros. Por segundo afio
consecutivo, este ranking se encuentra liderado por Suiza, seguido de Paises Bajos, Suecia y
Reino Unido. Chile es el pais latinoamericano que se posiciona con una mejor ubicacion
dentro del ranking, ocupando el puesto 47, seguido de Costa Rica en el puesto 54 y México
en el puesto 56. La posicion obtenida por el Pert obedece a los bajos indices de inversion que
el pais realiza en investigacion y desarrollo. De acuerdo al Consejo Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion Tecnologica, en adelante CONCYTEC (2017), el Peru solo gasta el
0.08% de su PBI en investigacion y desarrollo, segtn el analisis realizado en el primer Censo
Nacional de Investigacion y Desarrollo publicado por dicha institucion.

En cuanto al dominio historico/psicoldgico/sociologico, el territorio peruano ha sido
testigo de mas de 2,000 afios de historia. La linea de tiempo histdrica del Pert inicia con las
distintas civilizaciones pre incas que se posicionaron a lo largo de la costa y en el sierra
central y sur del pais. No es hasta inicios del siglo XII que empieza a surgir la cultura Inca. El
inicio del periodo de la conquista se dio en el siglo X VI, seguido del periodo de la republica
que 1inicio6 con la proclamacion de la independencia en el afio 1821, gracias a las diferentes
batallas libradas por las corrientes libertadoras del norte y del sur. Todos estos afios de
historia han servido para construir la identidad nacional del habitante peruano del siglo XXI.

Sobre el dominio organizacional-administrativo, se sabe que el Peru est4 organizado

bajo un Estado que se rige en funcion a la Constitucion Politica de 1993. Segtn el Portal del
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Estado Peruano (2019) y citando la constitucion del 1993, el Estado es uno e indivisible, su
gobierno es unitario, representativo y descentralizado y se organiza segun el principio de la
separacion de los tres poderes independientes, que son: (a) Poder Ejecutivo, (b) Poder
Legislativo, y (c) Poder Judicial. Sobre el Poder Ejecutivo, este se encuentra constituido por
el presidente de la Republica que simboliza y representa los intereses permanentes del pais
(Portal del Estado Peruano, 2019), asi mismo, le acompanan dos vicepresidentes en el
mandato. El poder Legislativo esta constituido por un Parlamento Unicameral conformado
por 130 congresistas. Por ultimo, el Poder Judicial se encuentra conformado por una
estructura jerarquica de estamentos con la funcidon de administrar justicia en el pais.

Finalmente, sobre el dominio militar, es el Ministerio de Defensa, en adelante
MINDETF, el encargado de garantizar la soberania, independencia e integridad del territorio,
participando dentro del desarrollo nacional a través del Comando Conjunto de las Fuerzas
Armadas, el Ejercito, la Marina de Guerra y la Fuerza Aérea (MINDEF, 2016). El presidente
de la Republica del Perti es el Jefe Supremo de las Fuerzas Armadas del pais. Asimismo,
MINDEF (2016) sefiala que el sector defensa ha venido trabajando en la seguridad del pais,
alineados al respeto de los derechos humanos y contribuyendo al desarrollo sostenible del
Perti. De este analisis se concluye que el Pert, dentro del dominio militar, cumple con
reafirmar su soberania e integridad dentro del territorio nacional, tomando acciones frente a
cualquier amenaza.

3.1.3. Principios cardinales

Segun D’Alessio (2015) existen cuatro principios cardinales: (a) influencia de terceras
partes; (b) lazos pasados y presentes; (c) contrabalance de los intereses; y (d) conservacion de
los enemigos. Estos cuatro principios marcan la pauta de como interactuar con los otros
paises, con el objetivo de aprovechar sus oportunidades e incluso sus amenazas, a fin de

alcanzar los propios intereses nacionales.
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Sobre la influencia de terceras partes, se hace referencia a que ningiin pais mantiene
interacciones estrictamente bilaterales en el mundo; sino que siempre existen otros paises que
influyen o intervienen, directa o indirectamente (D’ Alessio, 2015). Gracias a la globalizacion,
las interacciones entre paises se volvieron cada vez mas frecuentes, prueba de ello es la larga
lista de tratados de libre comercio que el Peru mantiene con el resto de los paises, y que
impacta también con el resto de economias. El desarrollo del pais tiene una relacion directa
con los sucesos que impacten en las otras economias, en especial las de China y Estados
Unidos. Desde inicios del 2019 las diferentes economias de Latinoamérica han sido testigos
de la guerra comercial entre estos paises, y esperan también sus consecuencias.

Sobre los lazos pasados y presentes, se hace referencia a que lo ocurrido en el pasado
de un pais, bien se podria proyectar no solo en el presente, sino también en el futuro
(D’Alessio, 2015). Por ello, es imprescindible conocer la historia de un pais y sus
interacciones con otros paises que podrian influir en el presente y marcar el futuro.
Cronologicamente, en el Pert las interacciones internacionales mas marcadas inician con
Espaiia desde la época de la colonia. Mas adelante, durante la Republica, la historia del Pera
ha sido fuertemente marcada por la guerra con Chile entre 1879 y 1883, trayendo
consecuencias incluso hasta el afio 2014, con el fallo de la Corte de la Haya, delimitando las
nuevas fronteras maritimas entre ambos paises.

El contrabalance de intereses hace referencia al costo-beneficio, evaluando las
diferentes ventajas comparativas en relacion con otros paises (D’Alessio, 2015). En el caso
del Pert, desde hace varios afios se han venido incentivando las inversiones privadas
provenientes del extranjero, con la intencion de generar menores indices de desempleo. Un
claro ejemplo son las inversiones chilenas realizadas en el Peru y viceversa. Segiin Semana
Econodmica (2019), el pais vecino del sur se ha convertido, en los ultimos 20 afios, en el

principal socio economico del Pert, con inversiones que ascienden a US$ 6,000 millones,
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realizadas principalmente en el sector retail, y en menor medida en el sector energia,
finanzas, agro y transporte. Resultado de estas inversiones en el pais se han podido generar
hasta 117,218 puestos de trabajo entre los afios 1990 y 2014 segtin un informe de la
Direccion General de Relaciones Econdémicas Internacionales de Chile. Asimismo, se vienen
registrando inversiones peruanas importantes en Chile, especialmente en los campos de la
gastronomia y la construccion.

Finalmente, el principio de la conservacion de los enemigos concluye en que no es
recomendable ganar ni perder enemigos, por lo que se aconseja mantener los mismos, ya que
obliga a una nacion a mantenerse siempre alerta de una manera creativa e innovadora
(D’Alessio, 2015). En el caso del Peru, se vuelve a mencionar al pais vecino del sur, Chile,
como un ejemplo de este principio, ahora como el principal competidor en las exportaciones
del Pisco, la emblematica bebida bandera. A la fecha continuan las disputas sobre la
denominacion de origen de este producto, afectando los ingresos de los diferentes
productores de Pisco nacionales al tener prohibida la exportacion de la bebida a paises donde
no se reconoce la denominacion de origen del Pisco al Pert, sino a Chile. Esta competencia
constante obliga a ambos paises a ser creativos e innovadores, con mira en la mejora continua
de este producto. Por otro lado, el sector portuario ubicado en el norte de Chile es un grupo
enemigo natural del Pert y se posiciona como el principal competidor de todos los puertos
ubicados al sur del pais. Existe una competencia constante en las inversiones realizadas en
infraestructura y tecnologia en ambos paises, con la finalidad de captar el mayor transito de
exportaciones € importaciones bolivianas. Nuevamente, esta rivalidad obliga a ambos paises
a estar atentos para realizar nuevas inversiones portuarias, paulatinamente.

3.1.4. Influencia del andlisis en TISUR

TISUR se posiciona como el principal puerto de la macrorregion sur del pais, y se

desenvuelve actualmente como la puerta de ingreso y salida del intercambio comercial de las
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principales industrias que aportan al desarrollo econémico de esta region, que se caracteriza
por estar relacionada con el crecimiento del sector minero y la exportacién de concentrado de
cobre, y también por ser una alternativa para la salida o ingreso de carga en transito a Bolivia
por el Pacifico sur. Por ello, el desempefio y crecimiento de estas industrias influyen
directamente en TISUR, siendo que el crecimiento econdémico sostenido del pais resulta
favorable, y la estabilidad econdmica mostrada en el Pert es una fortaleza importante que se
resalta, sobre todo porque la misma en gran parte esta relacionada al superavit de la balanza
comercial, que a su vez estd directamente relacionado con el sector minero.

Sin embargo, es importante mencionar que a pesar de esta estabilidad mostrada en los
ultimos afios, mundialmente se presenta una actual desaceleracion econdmica generada por la
guerra comercial entre China y Estados Unidos que afecta directamente al dinamismo
comercial y por ende a los intereses de TISUR, ya que debido a los incrementos arancelarios
entre estos paises, sus actividades economicas y compras del exterior se estan viendo
afectadas; y, considerando que gran parte de las exportaciones que salen desde TISUR son
destinadas hacia territorio chino y otros paises de Asia que también se veran afectados por el
mismo fendmeno, esto podria afectar las ventas en estos mercados que finalmente
repercutirian en los volimenes de carga transferidos por el terminal.

La baja inversion en investigacion y desarrollo para impulsar el uso de la tecnologia
en la industria también repercute en TISUR y en la gestion del sector portuario, siendo que
esta desventaja nos posiciona muy por debajo de Chile, pais que ocupa el primer lugar en la
region Latinoamérica en cuanto a inversion de capital en tecnologia, y que es nuestro

principal competidor en lo que se refiere al intercambio comercial de la carga boliviana.
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3.2. Anédlisis Competitivo del Pais

3.2.1. Condiciones de los factores

Porter (2009) indica que las diferencias de una nacion en valores, cultura y estructuras
econdmicas contribuyen al éxito competitivo de los paises; cada nacioén no podra ser
competitiva en todos los sectores, ya que todas las naciones triunfan en determinados
sectores. El Peru es un pais que cuenta con una importante gama de recursos naturales que le
permiten tener un potencial econdmico, ya que cuenta con reservas minerales como el cobre,
plata, zinc, plomo, hierro y metales como la hojalata. Actualmente, el Pert se ha convertido
en el segundo exportador mundial de cobre después de Chile (World Bank Group, 2016).
Porter (2009) menciona que las naciones son exitosas en sectores en los que son
especialmente buenas, por lo que es asi como los paises crean ventajas competitivas donde se
especializan y luego mejoran paulatinamente.

El Ministerio de Economia y Finanzas, en adelante MEF (2018) sefiala que para
impulsar la competitividad de manera sostenida es necesario impulsar la competitividad de la
economia, por lo cual el gobierno peruano ha identificado ocho ejes principales que ayudaran
a impulsar la competitividad y la productividad, estos ejes son: (a) infraestructura; (b)
formacién y acumulacion del capital humano; (¢) mercado laboral; (d) comercio exterior y
cadenas logisticas; () ciencia, tecnologia e innovacion; (f) instituciones; (g) ambiente de
negocios; y (h) financiamiento. Se espera que alrededor de estos ejes se vayan articulando las
iniciativas y contribuciones del sector publico y también del sector privado, asi como también
de todos los gobiernos, ya sean regionales o locales, ya que de esta manera se estaria
impulsando la productividad.

3.2.2. Condiciones de la demanda

Segun Porter (2009), las condiciones de la demanda ayudan a crear una ventaja

competitiva cuando un segmento es mas visible en el mercado interior que en los mercados
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extranjeros, siendo que los segmentos en los cuales son los mas grandes del mercado van a
recibir la mayor atencion posible de las empresas. Actualmente, la demanda de servicios
portuarios en el Pertl viene presentando un crecimiento continuo, esto debido principalmente
al aumento de la mineria en la region sur del Pert y también a la apertura de nuevos
proyectos mineros que se han ido presentando, como la expansion de la minera Cerro Verde y
la minera Las Bambas.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Existen diferentes pensadores que opinan sobre las relaciones entre paises y la
importancia del comercio internacional a través del mar. En un texto de Alfred Mahan, citado
por D’Alessio (2015), se afirmo6 que aquellos paises que abren sus puertas al mar tendran un
futuro prometedor, siempre que tenga proximidad a las principales lineas maritimas y accesos
a los mares abiertos. Desde que se le otorgd la concesion del puerto de Matarani a TISUR,
este ha podido abrir una puerta de ingreso al comercio internacional a toda la macrorregion
sur del pais, incluso permitiendo que paises sin salida al mar, como el caso de Bolivia,
puedan movilizar carga al exterior de sus fronteras.

Segun D’Alessio (2015), el Pert cuenta con una costa propicia para el desarrollo de la
industria portuaria del pais, gracias a la geografia de sus costas que cuentan con aguas
profundas lo largo de su litoral; factor fundamental para la actividad portuaria, de contar con
la adecuada infraestructura. El Pert se encuentra implementando diferentes estrategias que
permitan mitigar los principales riesgos relacionados con el sector portuario del pais, entre
ellos, un territorio geograficamente adverso para explotar todos los recursos naturales
posibles y una débil inversion en infraestructura portuaria, comparada con otros paises.

Finalmente, sobre la rivalidad de las empresas, se sabe que la competencia en el sector
portuario del Pert no solo se encuentra dentro del territorio nacional. El Terminal Puerto

Arica, en adelante TPA, ubicado en Chile, se posiciona como el principal competidor de
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TISUR al competir directamente en el transporte de carga boliviana. Se observa una lucha
constante de precios e innovacion tecnologica para captar el mayor transito de carga
procedente de este pais.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Segtin Porter (1990) los sectores relacionados y de apoyo hacen referencia a la
presencia de sectores afines y auxiliares, siempre que sean internacionalmente competitivos e
innovadores. En este sentido, los proveedores de una industria que cumplan con el requisito
de ser internacionalmente competitivos crean ventajas para la nacion, ya que suministran los
recursos necesarios para una determinada industria de manera mas eficiente y econdémica a
diferencia de una industria que tenga que importar sus recursos de proveedores de otros
paises.

Para las organizaciones que se encuentran dentro del sector portuario en el Peru, no
existe ninguin proveedor critico o con principalidad en compras. Normalmente el sector
requiere proveedores de servicios bastante diversificados, ya sea de transporte, saneamiento,
control rapaz, infraestructura, mantenimiento, repuestos, entre otros; sin embargo, el factor
tecnologia juega un papel importante. El presupuesto que destinan las empresas tecnoldgicas
en inversion y desarrollo para el sector portuario seria utilizado inicialmente y con menores
recursos en aquellos paises que hayan apostado por dicha innovacion; luego, esas tecnologias
se exportan al resto del mundo con un costo mayor.

Finalmente, se observa que existe una relacion directa en el crecimiento del sector
portuario y el sector minero. El sector minero se posiciona como la columna vertebral de la
economia del pais, llegando a aportar en promedio 10% del PBI nacional segun cifras del
BCRP (2019), y es a través de todos los puertos del litoral peruano desde donde se exporta el
concentrado de mineral y demas derivados de la mineria, aportando un crecimiento

importante al sector portuario que participa de dicha exportacion.
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3.2.5. Influencia del analisis en TISUR

Las compafiias mineras en el Pert1 y sobre todo las ubicadas en el sur del pais, han ido
aumentando su produccidn a una gran escala debido a la demanda de los mercados
internacionales y con mayor incidencia del continente asiatico. Esta situacion ha tenido un
impacto positivo muy importante para TISUR, ya que, gracias a las exportaciones de estas
compatfiias mineras que representan alrededor del 75% de la carga movilizada por el terminal,
TISUR ha podido aumentar sus ventas brindando los servicios de recepcion, almacenamiento
y embarque de concentrados. Por otro lado, uno de los ejes importantes que impacta en el
desarrollo de TISUR es la gestion de la inversion que se realice por parte del gobierno a nivel
de infraestructura que incremente la conectividad, como la construccién y mejoramiento de
carreteras y lineas férreas, que reduzcan los costos logisticos de transporte de las
exportaciones.

En adicion, la constante necesidad del gobierno de implementar mejor infraestructura
portuaria para ser mas competitivo en este sector impulsa las concesiones de los puertos a
inversores privados, por lo que TISUR encuentra una oportunidad de renovar la concesion un
periodo adicional, como se sefala en el contrato de explotacion del puerto de Matarani.

Finalmente es importante mencionar que TISUR tiene un competidor en el vecino
pais de Chile, con el que existe una disputa de la carga procedente de Bolivia. El TPA se
adjudica la licitacion del Puerto de Arica en el marco del proceso de modernizacion de los
terminales maritimos chilenos, y debido a las inversiones realizadas en equipamiento e
infraestructura, el TPA se ha posicionado como una empresa innovadora de Chile y lider en
la participacion de transferencia de carga importacion y exportacion de Bolivia (TPA, 2019).
Para poder competir en este segmento, TISUR esta generando estrategias de posicionamiento

e innovacion, de modo que puedan brindar un servicio de calidad y competitivo que sea
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atractivo para el mercado boliviano y poder asi incrementar sus volimenes de participacion
de servicios para este importante mercado.
3.3. Analisis del Entorno PESTE

El anélisis del entorno de TISUR se realizard mediante la consideracion de los
factores externos claves, evaluados mediante un enfoque integral y sistémico que incluye las
fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas y ecologicas (D’Alessio, 2015).

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Hasta el afo 2005, el gobierno peruano no habia priorizado el desarrollo del sector
portuario, siendo que el unico terminal portuario concesionado era el de Matarani a la
empresa TISUR. Sin embargo, a partir del 2006, con las concesiones del terminal portuario
en Callao y otros proyectos en el norte y sur del Peru, asi como diversos programas de
modernizacion portuaria, se ha logrado superar la brecha que existia y mejorar
sustantivamente el posicionamiento con respecto a las otras alternativas en Sudamérica
(Doerr, 2011).

Las actividades portuarias actualmente se encuentran reguladas por la Ley 27943, Ley
del Sistema Portuario Nacional, norma que al ser promulgada realizé modificaciones al
marco institucional del sistema portuario, estableciendo la creacion de la APN y su
obligacion de elaborar el Plan Nacional de Desarrollo Portuario, el cual determina los
requerimientos del Sistema Portuario Nacional para su desarrollo y promocion, y plantea
objetivos, estrategias, metas y acciones para las areas de desarrollo identificadas relacionadas
a accesos, interconexiones € infraestructura. De este modo, la APN sera el organismo
encargado de planificar, normar y supervisar las actividades portuarias, encargandose de
fomentar la inversion privada en los puertos y de promover el desarrollo del Sistema

Portuario Nacional, asi como de coordinar con los participantes publicos o privados de las
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actividades de servicios portuarios, con el fin de fortalecer la competitividad de los puertos y
desarrollar la capacidad exportadora del pais (Ley N° 27943, 2003).

En el mismo marco, la mencionada ley refiere que el Ministerio de Transporte y
Comunicaciones (MTC) es el 6érgano encargado de definir las politicas sectoriales y
normatividad de todas las actividades orientadas al transporte, comunicaciones y el Sistema
Portuario Nacional (Ley N° 27943, 2003). Del mismo modo, el Organismo Supervisor de la
Inversion en Infraestructura de Transportes de Uso Publico (OSITRAN) es el 6rgano
encargado de regular el sistema tarifario en aquellos mercados donde no existe libre
competencia como resultado de la explotacion de infraestructura portuaria de uso publico.

Ademas de la Ley del Sistema Portuario Nacional, existen diversas normas que
regulan el sector portuario, tales como las normas de proteccidon portuaria, de seguridad
portuaria, regulaciones que protegen al medio ambiente, asi como los estandares de calidad
requeridos para la ejecucion de dichas actividades. Asimismo, dentro del marco regulatorio,
un tema importante a considerar son las leyes laborales vigentes, ya que se considera que una
legislacion muy estricta o rigida, directa o indirectamente termina por desincentivar la
contratacion formal. Ejemplos de ello seria el establecimiento de salarios minimos que
excedan la productividad del trabajador promedio de un sector, o la poca permisividad de
realizar ajustes en la cantidad de personal contratado en tiempos de austeridad de una
empresa, entre otros (Velapatifio, Grippa & Perea, 2017). En cuanto a las actividades
portuarias, la informalidad que produce como una de sus consecuencias la rigidez de la
legislacion laboral puede afectar directamente a TISUR, ya que aquellas empresas informales
que ofrecen servicios de almacenamiento y transporte en zonas aledafas al puerto tienen la
posibilidad de ofrecer tarifas mas bajas debido a sus menores costos administrativos, lo cual

redundaria en una menor competitividad para TISUR.
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Cabe mencionar también, que en el mes de mayo del afio 2018 el congreso aprobo la
Ley N° 30672, la cual declara de interés nacional y de necesidad publica la promocion,
consolidacién y fortalecimiento de la provincia de Ilo como zona estratégica de desarrollo
portuario, ley que configuraria una amenaza para TISUR ya que implicaria el apoyo
gubernamental para el desarrollo del puerto de Ilo como una importante alternativa de
servicios portuarios, buscando mejorar su infraestructura y consolidar a la ciudad de Ilo como
zona estratégica para el comercio exterior en el sur del pais, lo que podria llevar al puerto de
Ilo a convertirse en un competidor fundamental para TISUR.

Por otra parte, el Peru también cuenta con marcos normativos que favorecen la
inversion privada, existiendo la Agencia de Promocion de la Inversion Privada, en adelante
PROINVERSION, que es el organismo técnico especializado y autobnomo, adscrito al
Ministerio de Economia y Finanzas, que tiene la finalidad de promover la inversion privada
mediante Asociaciones Publico Privadas, Proyectos en Activos y Obras por Impuestos, para
su incorporacion en servicios publicos, activos, infraestructura publica y otros proyectos del
Estado peruano (PROINVERSION, 2019). Asi, se conoce que en Peru existen diversos
proyectos de inversion que impulsaran el crecimiento econdémico del pais, algunos de los
cuales tienen como beneficios aportar al movimiento de exportaciones e importaciones del
Perti, favoreciendo de esta forma el crecimiento y desarrollo de TISUR.

Uno de estos grandes proyectos es el desarrollo de un polo petroquimico en el sur del
pais. De acuerdo a la Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco (2017), una de
las tres plantas del complejo petroquimico que se construirian para la petroquimica del sur
seria instalada en Arequipa, la cual contaria con una matriz para recepcion de gas y liquidos,
como el etanol y metano; otra de separacion del gas y liquidos; y una mas de transformacion.
El desarrollo de la petroquimica, que se encargaria de transformar los componentes del gas

natural (de Camisea) y sus condensados en otros materiales de mayor valor agregado, tendria
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importantes ventajas para el Perd, ya que facilitaria la obtencioén de insumos, reduciendo la
dependencia de productos que el pais importa y minimizando los grandes gastos que esto
implica. Asimismo, la implementacion de esta industria representaria una gran oportunidad
en el ambito de las exportaciones portuarias, ya que permitiria una mayor exportacion hacia
diversos destinos de productos petroquimicos hechos en Peru.

Otro proyecto de gran envergadura para el pais es el Proyecto Majes-Siguas II, el cual
se trata de regular y derivar el recurso hidrico de las cuencas altas de los rios Colca y
Apurimac, que pertenecen a la vertiente Atlantica, para su utilizacion de manera racional en
la irrigacion de una cantidad aproximada de 60,500 hectareas de terrenos ubicados en las
Pampas de Majes y Siguas en Arequipa (vertiente Pacifica), los cuales estan destinados al
cultivo. Asimismo, se proyecta que de esta inversion también se lograria un aprovechamiento
hidroeléctrico en un futuro no muy lejano (Alvarez, Boisan, Cabo, Chaves & Pozo, 2014).
Este proyecto tiene previsto generar un considerable crecimiento en la agroexportacion del
sur peruano, generando un mayor trafico de contenedores para los puertos como el de
Matarani.

Los proyectos mineros también representan una gran oportunidad para TISUR, ya
que, de acuerdo al Ministerio de Energia y Minas (MINEM, 2019), al cierre del afio 2018 se
tuvieron tres importantes proyectos mineros en etapa de construccion, que son la ampliacion
de Toromocho (Junin), Mina Justa (Ica) y Quellaveco (Moquegua); siendo que los dos
ultimos desembolsarian gran parte de su inversion en los proximos dos afnos. Asimismo, para
el presente afio, el MINEM indic6 que se estaria iniciando la construccion de otros grandes
proyectos mineros, como Corani (Puno), Marcobre (Ica), Zafranal y Tia Maria (ambas en
Arequipa).

Cabe mencionar que Tia Maria es un proyecto minero adjudicado a la empresa

mexicana Southern Cooper Corporation, que procesara 6xidos de cobre de los yacimientos La
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Tapada y Tia Maria, ambos ubicados en desierto de La Joya. El punto més proximo del
proyecto al valle de Tambo se encuentra a una distancia de 2.5 km, en el distrito de
Cocachacra, provincia de Islay, region Arequipa. El proyecto tiene mas de 20 afios desde su
fase de exploracion, que inici6 en el afio 1994 hasta el afio 2010 y posteriormente realizaria
su estudio de impacto ambiental entre el 2011 y 2013 (Southern Pert, 2019), sin embargo,
hasta la actualidad el proyecto no ha podido iniciar su fase de construccion debido a que
diversas autoridades, agricultores y pobladores del Valle de Tambo se oponen al proyecto,
manifestando su preocupacion por los impactos ambientales negativos que ocasionaria la
actividad minera en la zona, entre otros. Esta oposicion ha generado protestas violentas desde
el afio 2009 que se prolongaron hasta el afio 2015, y como consecuencia de estas huelgas y
paralizaciones se vieron afectadas las actividades econdmicas de la macrorregion sur (Pinto,
2017). Posteriormente, en el mes de julio del 2019, el Ministerio de Energia y Minas decidio
otorgar la licencia de construccion de la concesion, estando a un mes del vencimiento de su
Estudio de Impacto Ambiental (MINEM, 2019). Esta decisién generé como consecuencia el
reinicio de las manifestaciones y huelgas en contra del proyecto desde el 15 de julio,
paralizando las actividades econdmicas casi en su totalidad alrededor de 20 dias en la
provincia de Islay. Esta medida generd que el gobierno, a través del Consejo de Mineria,
suspenda la licencia de construccion en el proyecto el pasado 9 de agosto, sosteniendo que en
su analisis se evalua el riesgo de las pérdidas humanas, ademas de las pérdidas econdomicas.
Las condiciones actuales no permiten que existan espacios de didlogo, por lo que la ejecucion
del proyecto es incierta y la tension entre la empresa privada y la sociedad del area de
influencia es evidente. El Estado y la empresa privada deberan trabajar conjuntamente para
poder reactivar la confianza de la poblacion para la aceptacion de este tipo de actividad

econdmica en el Valle de Tambo (MINEM, 2019).
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Por otro lado, la carretera interocednica resulta beneficiosa para los terminales
portuarios del pais, siendo que su construccion trajo consigo —y contintia trayendo —
modernizacion y desarrollo econdmico y social, ya que a lo largo de su recorrido mantiene un
flujo comercial constante, asi como la presencia de zonas de almacenamiento y zonas de
transporte de carga; todo ello con reduccion de los costos operativos vehiculares y ahorro en
los tiempos de viaje. El eje Pert - Brasil - Bolivia de la carretera es una ruta transversal que
abarca nueve departamentos del sur del Peru (Tacna, Moquegua, Arequipa, Apurimac, Cusco,
Puno, Ayacucho, Ica y Madre de Dios), dos departamentos amazonicos de Bolivia (Pando y
Beni) y cuatro estados del noroeste de Brasil (Acre, Rondonia, Amazonas y Mato Grosso), lo
cual redunda en el beneficio de un mayor flujo para exportacion e importacion, asi como de
mejoras en los puertos peruanos, ofreciendo conexion con la zona occidental de Brasil y con
Bolivia (Bonifaz & Urrunaga, 2008).

Asi también, las vias férreas que el Estado ha desarrollado en el marco de su politica
del desarrollo y ampliacion de la red vial del pais, ha favorecido el transporte multimodal en
los puertos como el de Matarani. El referido puerto actualmente cuenta con una estructura
ferroviaria con costos competitivos generalmente menores al transporte por carretera que lo
interconecta con las ciudades de Arequipa, Juliaca, Puno y Cusco, facilitando el acceso de
carga proveniente de dichas ciudades, tales como el mineral proveniente de las Mineras Cerro
Verde y Las Bambas (Fernandez, 2013).

Asimismo, es indudable que, para promover la inversién en nuevos proyectos en el
Peru, tanto en el sector portuario como en otros sectores econdmicos, se requiere de una
gestion publica eficiente, alejada de modelos pesados y burocraticos, que se encuentre al
servicio de la sociedad y abocada al desarrollo del pais. Segun Valeriano (2012), en el Pert se
deberia establecer como prioridad el fortalecimiento del sector publico, mediante una

propuesta de reforma integral que incluya aspectos de competitividad, calidad y gestion del



40

conocimiento, y que considere la implementacion de una reingenieria de funciones,
estructuras, cargos y procedimientos. Actualmente, la persistencia de esta debilidad en el pais
redunda en una amenaza para TISUR, ya que los tramites necesarios para desarrollar
proyectos en el puerto frecuentemente presentan trabas y demoras, que, al contrario de
promover la inversion por parte de la entidad tanto en infraestructura como en maquinaria de
alta tecnologia, estas propuestas generan sobrecostos en recursos o son dilatadas.

Finalmente, se considera una oportunidad para los puertos que se encuentran ubicados
en la zona sur del Peru, como TISUR, el hecho de que el pais de Bolivia no cuente con salida
a aguas maritimas, ya que debido a ello TISUR puede competir para ofrecerle al referido pais
una propuesta de valor que lo impulse a realizar sus movimientos de exportaciones e
importaciones por medio del puerto de Matarani, recibiendo los contenedores bolivianos por
medio del mismo. Este hecho es especialmente favorable debido a que, al presente, las
relaciones entre Bolivia y Chile se encuentran tensionadas, por lo cual TISUR es menos
propensa a competir con el Terminal Puerto Arica, quien resulta ser su competidor directo
ante movimientos de carga de otros origenes; sin embargo, la posible firma de un convenio de
paz entre ambos paises si representaria una amenaza para TISUR ya que podria perder una
gran cuota de participacion ante este puerto.

Con base en el analisis anterior, se identifican como oportunidades la exportacién e
importacion de carga boliviana, los organismos que promueven la inversion privada
permitiendo el desarrollo de los potenciales proyectos de inversion y mineros, asi como la
conexion nacional e internacional mediante infraestructura vial terrestre y férrea. Del mismo
modo, se identifican como amenazas al crecimiento de empresas informales que ofrecen
servicios de almacenamiento en zonas aledanas al puerto de Matarani, asi como a las

disposiciones regulatorias que puedan frenar el desarrollo y capacidad de TISUR, tales como
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la legislacion laboral, que podria llevar a una menor competitividad de la empresa en cuanto a
las tarifas de sus servicios debido a los costos administrativos mayores.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

De acuerdo a la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo, en
adelante UNCTAD (2018), la demanda de servicios de transporte maritimo contina
dependiendo en gran medida del comportamiento de la economia mundial, existiendo una
correlacion positiva entre la produccion econdmica, el comercio de mercancias y el trafico
maritimo, pese a que esta relacion es cada vez menor. En el afio 2017 se tuvo que el
crecimiento econdmico mundial se acelerd, mostrando una tasa de crecimiento del PBI de
3.1%, siendo mayor que el 2.5% registrado en 2016. Esto se debio al incremento del gasto de
capital y la demanda mundial de los paises en desarrollo. Asimismo, hubo mayor actividad en
los paises exportadores de productos basicos y se observo un entorno econémico favorable,
debido, entre otros, al fuerte crecimiento que registré en la Unidon Europea. La reactivacion
de la economia mundial en el afio 2017 favorecid al comercio maritimo mundial, de modo
que en dicho afio mostrd una tasa de crecimiento de 4%, siendo esta la tasa mas alta en los
ultimos cinco anos.

Desde la perspectiva nacional, pese a la desaceleracion del crecimiento econdémico en
los ultimos afios, el Peru se mantiene como una de las economias mas solidas, siendo que
durante los tltimos diez afios sostuvo un crecimiento constante, explicado mayormente en el
creciente dinamismo de la demanda interna, la recuperacion de la inversion privada y el
incremento de las exportaciones. En el afio 2018 la actividad econdémica crecio un 4%,
impulsada por la evolucién positiva de la inversion privada minera y en el sostenido
crecimiento del consumo privado (alimentos, servicios y otros bienes de consumo), del
consumo del gobierno (gastos de servicios de administracion publica, educacion y salud), y

una mejora en la inversion bruta fija (nuevas construcciones, compras de maquinaria y
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equipo); estando de esta forma proximos a registrar diez afios de crecimiento ininterrumpido
(INEI, 2018).

En cuanto al indice de la inflacion, Pertt mantiene una estabilidad monetaria, siendo
que la inflacion interanual paso de 2.2% en noviembre de 2018 a 2.0% en febrero de 2019,
ubicandose en el punto medio del rango inflacionario meta — el cual se encuentra entre 1.0%
y 3.0% — debido en su mayor parte a las politicas monetarias determinadas por el Banco
Central de Reserva del Peru para controlar la inflacion, asi como las medidas preventivas
para resguardar la estabilidad financiera, tales como la intervencién cambiaria, las tasas de
referencia y los encajes en moneda nacional y moneda extranjera. Asimismo, se estima que la
inflacion interanual se ubique alrededor de 2.0% en el horizonte de proyeccion, debido
esencialmente a una menor inflaciéon importada y a la convergencia de las expectativas de
inflacion hacia el valor central del rango meta (BCRP, 2019).

Asimismo, en el cuarto trimestre del 2018, las exportaciones de bienes y servicios
aumentaron en 2.2%, siendo su principal motor la demanda externa de productos no
tradicionales (entre los que se encuentran productos como frutas y el plomo), mientras que
los productos tradicionales (como los productos agricolas, el petréleo, gas natural y los
productos mineros) disminuyeron en 1.7%. Las importaciones crecieron en 0.9%,
fundamentalmente debido a las mayores compras de materias primas y productos
intermedios; sin embargo, las adquisiciones de bienes de consumo disminuyeron, asi como
las de bienes de capital y materiales de construccion. El incremento de las exportaciones e
importaciones es favorable para TISUR ya que genera movimientos de carga que ingresa y se
despacha por el puerto de Matarani.

En lo referente a la Balanza Comercial, la misma ha venido mostrando una tendencia
positiva durante los ultimos afios, lo cual es un factor de contribucion importante para el

crecimiento anual del PBI. Se tiene que el valor real de las exportaciones FOB en el afio
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2018, llegd a un total de 47,773 millones de ddlares, siendo este monto superior en 5.6% al
valor registrado en el afio 2017. Asimismo, en el afio 2018 las importaciones FOB totales
alcanzaron los 38,627 millones de dolares, creciendo en 3.7% con relacion al afio 2017. De
esta forma, en el afio 2018 se obtuvo una balanza comercial positiva, con un valor de 9,146
millones de dolares, superando al valor del afio 2017 en 14.7% (7,974 millones). El superavit
comercial del 2018 fue el més alto de los ultimos siete afios, superando todos los resultados
desde el afio 2011 (INEI, 2018).

Por otro lado, desde una perspectiva global, el transporte maritimo en la actualidad se
encuentra instituido como el mayor pilar del comercio internacional, ya que cerca del 80%
del volumen del comercio mundial y més del 70% de su valor se realiza por via maritima,
siendo de vital importancia para las actividades de comercio y el desarrollo. De acuerdo a la
UNCTAD (2018), se proyecta una expansion constante del volumen del comercio maritimo a
una tasa de crecimiento anual de 3.2% entre el 2017 y 2022. Los segmentos que creceran con
mayor rapidez serdn el comercio de carga contenedorizada y el comercio de mercancias a
granel. Estos segmentos con proyeccion de crecimiento, propiciamente se encuentran entre
las principales mercancias que se movilizan por el puerto de TISUR.

Otro aspecto para considerar, son los multiples acuerdos comerciales que Pera ha
suscrito con diversos paises, los cuales representan una estrategia comercial de largo plazo
para el pais que tiene como fin consolidar mercados para los productos peruanos, permitiendo
la generacion de empleos y el desarrollo, asi como la apertura econdmica del Pera con el
mundo. De acuerdo al MEF (2019), el Perti cuenta con 15 Tratados de Libre Comercio (TLC)
vigentes, de los cuales se destacan los siguientes:

. El TLC con la Unién Europea (UE) fue suscrito el 18 de mayo del 2010. Este
Acuerdo Comercial forma parte de la estrategia comercial que busca convertir al Pert en un

pais exportador. Con este acuerdo se ha obtenido un acceso preferencial para el 99.3% de los
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productos agricolas peruanos y para el 100% de productos industriales. De esta forma, se
tiene que los productos que ingresan al mercado europeo libres de aranceles son los
esparragos, paltas, café, frutos del género capsicum, alcachofas, entre otros. La UE es uno de
los principales destinos de exportacion, representando un mercado de grandes oportunidades.
o El Acuerdo de Asociacion Econdémica entre el Pert y Japdn, suscrito el 31 de mayo de
2011 y vigente desde el 1 de marzo de 2012, incluye negociaciones respecto de facilitacion
del comercio, defensa comercial, obstaculos técnicos al comercio, cooperacion y solucion de
controversias, a fin de contar con un marco transparente que permita tener un comercio
bilateral ordenado. El referido acuerdo permite un mejor acceso al mercado japonés
involucrando mayor demanda de bienes de consumo, materias primas, bienes intermedios y
bienes de capital, y permitiendo que los productos nacionales ingresen al mercado japonés
con mejores condiciones.

o El tratado de Libre Comercio entre el Pert1 y China, suscrito el 28 de abril de 2009 y
vigente desde marzo de 2010. Entre los principales productos beneficiados por este acuerdo
se tienen: potas jibias y calamares, uvas frescas, aguacates, mangos, cebada, paprika, tara en
polvo, hilados de pelo fino, entre otros. Siendo China el pais con el mercado mas grande del
mundo, es de interés obtener mejor acceso a un mercado cuyas caracteristicas involucran una
mayor demanda de bienes de consumo, materias primas, bienes intermedios y bienes de
capital, en linea con la estrategia peruana de convertirse en el centro de operaciones del Asia
en América del Sur.

De acuerdo a lo descrito de los factores econdmicos, se encuentran como
oportunidades para TISUR el crecimiento sostenido y solidez de la economia mundial y
peruana; el crecimiento de las importaciones y exportaciones, registrando en los ultimos afios
un superavit de la balanza comercial que implica un crecimiento en las exportaciones que

realiza el Peru; los indicadores econdmicos favorables como el crecimiento de la poblacion
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econdmicamente activa y la estabilidad monetaria; y los multiples acuerdos comerciales
suscritos con diversos paises permitiendo la apertura econdomica del Pert con el mundo y el
crecimiento del sector importador/exportador. Finalmente, otro beneficio para TISUR es el
alto porcentaje del volumen del comercio mundial que se realiza por via maritima, con una
proyeccion de expansion constante.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

En referencia a los conflictos sociales en el Peru, se tuvo cuenta de 181 conflictos
sociales a diciembre del 2018, de los cuales 130 se encontraban activos y 51 en estado
latentes (Defensoria del Pueblo, 2018). En cuanto al tipo de conflicto, la mayor incidencia de
ellos (62.4%) se debid a factores socio ambientales, un 10.5% estuvo relacionado a asuntos
de gobierno nacional, seguidos de un 9.9% a asuntos de gobierno local y 5% a temas de
origen comunal. Estos indicadores presumen una amenaza para el desarrollo del pais, siendo
la actividad minera uno de los principales motores econdmicos, pero a su vez causante de
muchos de los problemas sociales y medioambientales. Asimismo, siendo que la actividad
minera constituye el principal ingreso para TISUR, la empresa debera prestar especial
atencion a evitar este tipo de conflictos ya que pueden llegar a afectar los ingresos de TISUR
al desacelerarse la actividad minera; del mismo modo, estos conflictos pueden afectar incluso
de manera tangencial a la relacion de TISUR con la comunidad, por ser una empresa que por
naturaleza tendera a apoyar al sector minero del pais.

De esta forma, llevar una buena relacion con la comunidad debera ser un objetivo
importante para TISUR ya que los conflictos sociales pueden llevar, en sus casos mas
extremos, a la paralizacion del puerto, hecho que resulta contraproducente para la
rentabilidad de la empresa. Asi, se puede concluir que la sostenibilidad es uno de los factores
mas cruciales para el desarrollo de las actividades portuarias, siendo que estas deben

considerar no solo la perspectiva medioambiental, sino también la dimensién social,
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incluyendo la atencion especial a los impactos que pudieran tener sus operaciones en su zona
de influencia, el aporte a la proteccion y bienestar social, asi como el acceso a la educacion y
cultura (Doerr, 2011).

La zona de influencia de TISUR estd conformada por la provincia de Islay, la cual se
considera una provincia llena de tradicion basada en las actividades turistica y agricola, y que
se ha consolidado como uno de los principales destinos turisticos de Arequipa, debido a su
localizacion y conexion con la ciudad de Arequipa (siendo la costa mds cercana a la ciudad),
sus paisajes y poblacion empefiosa para desarrollarse. Esta provincia ha crecido
considerablemente en los tltimos diez afios, presentando una apertura externa para el
departamento de Arequipa. Sin embargo, en el distrito de Islay, donde se encuentra ubicado
el puerto de Matarani, los inversionistas y empresarios dedicados a las exportaciones e
importaciones no son pobladores permanentes sino al paso, y el distrito naturalmente no
cuenta con tierra fértil cultivable ni valle; por lo cual se observa la necesidad de un
crecimiento del puerto que impulse a que la poblacion que vive en sus alrededores pueda ser
insertada mediante actividades que les generen ingresos econdmicos, desarrollo y mejoras en
su calidad de vida (Fernandez, 2013).

De acuerdo a Fernandez (2013), la poblacion del distrito Islay se encuentra en una
gran necesidad de mejorar sus servicios para retener a los visitantes y de esta forma
acrecentar sus ingresos econdémicos, ya que la poblacion que requiere llegar al puerto prefiere
instalarse en las ciudades de Mollendo o Arequipa, debido a su cercania relativa al puerto.
Para ello, serd necesaria una labor conjunta por las autoridades municipales, los organismos
sociales locales y TISUR para crear mecanismos concertados que permitan el desarrollo de la
poblacion y el distrito.

Con base en lo analizado, se identifican como oportunidades en cuanto a temas

sociales y culturales el crecimiento de la poblacion nacional en cuanto a disponibilidad de
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recursos humanos, asi como las necesidades de la zona de influencia de TISUR de
mecanismos que impulsen su desarrollo y crecimiento econdmico. Por otro lado, se considera
una importante amenaza el continuo incremento de los conflictos sociales a nivel nacional,
preponderando los relacionados con el medio ambiente, indicador en base al cual resulta
posible un deterioro imprevisto de la relacion de TISUR con la comunidad de Islay, hecho
que podria significarle grandes pérdidas.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

En el Pert se ha creado desde el afio 1969 el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia
e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC), que actualmente estd integrado por la Academia,
Institutos de Investigacion del Estado, organizaciones empresariales, comunidades y la
sociedad civil. Asimismo, se encuentra regido por la Ley Marco de Ciencia y Tecnologia
(Ley N° 28303, 2004). Esta institucion tiene por finalidad normar, dirigir, fomentar,
supervisar y evaluar las acciones del Estado en el ambito de la Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Tecnoldgica y se encarga de promover e impulsar su desarrollo mediante la
accion concertada y la complementariedad entre los programas y proyectos de las
instituciones publicas, académicas, empresariales y organizaciones sociales (CONCYTEC,
2019). Asimismo, el CONCYTEC tiene la obligacion de crear el Plan Nacional Estratégico
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion para la Competitividad y el Desarrollo Humano
(PNCTI), a través del cual establecen diversos objetivos, dentro de los que se encuentra el
aumento de la participacion de las exportaciones de alta y media tecnologia, respecto de las
exportaciones totales.

En el campo de las actividades portuarias, las tecnologias han evolucionado
requiriendo equipos especializados e infraestructura moderna para el manejo de volimenes
de carga grandes y variados que permitan llevar a cabo proyectos de gran envergadura con la

eficiencia y seguridad necesarias y alcanzando un rendimiento 6ptimo y garantizado. Lo
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anterior se encuentra relacionado también a los variados tamafios de los buques que se han
ido desarrollando, incrementando su tamafio. El desarrollo de infraestructura y tecnologia en
servicios portuarios debe incluir capacidad para contenedores; sistemas de recepcion,
almacenamiento y embarque de minerales; equipos especializados, maquinaria,
infraestructura y sistemas automatizados para manejar diferentes tipos de carga; asi como
areas de operaciones para la atencion de las diferentes cargas que pueden manejarse en un
terminal, asegurando eficiencia, rapidez, seguridad y calidad de servicio.

Asimismo, la industria maritima depende de cierta forma de la tendencia de éxito de
las economias de escala, lo cual se asocia directamente con la competitividad; ello se ha
manifestado en tres grandes pilares que en la actualidad han copado el mercado maritimo,
que se resumen en los siguientes elementos: (a) mega-barcos, (b) mega-carriers, y (c) mega-
puertos. Gran parte del sector parece tener la creencia de que el tamafio de la nave es
relevante y aun los que no asumen la misma premisa estan convencidos de que queda poco
por hacer para ralentizar el tamafio de los buques y lo que ello implica: terminales portuarios
mas grandes y con mayor calado (Améstica, 2019).

Se identifica como oportunidad la existencia de organismos que promueven €
impulsan el desarrollo de la tecnologia y la innovacion tecnologica, mientras una amenaza a
considerar por TISUR es la rapida evolucion de las herramientas tecnologicas, que requieren
una inversion considerable si desea mantenerse competitiva en el mercado.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

La principal fuerza ambiental para TISUR es el mar con el cual lleva a cabo sus
actividades de traslado de mercancias; sin embargo, los sistemas de desecho, tanto de
personas como industrias, ha dado origen al gran problema que es la contaminacién de las
aguas en la actualidad. Asimismo, el crecimiento de la poblacion de las ciudades y el

desarrollo de las fabricas e industrias han intensificado este problema. La contaminacion
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maritima es un asunto de preocupacion e interés mundial, ya que pone en peligro la salud
publica, encarece el servicio de abastecimiento de agua y perjudica importantes actividades
econdmicas como la pesca y la agricultura. Por todo ello, crecientemente las comunidades
tienen especial atencion a las actividades que se relacionan con el recurso maritimo (Guillén,
Asthu & Aquino, 1980).

Los factores y sustancias que provocan la contaminacion maritima son cada vez mas
complejos de analizar, algunos contaminantes conservan su integridad quimica durante
décadas o siglos, mientras otras solo permanecen por dias u horas; no obstante, las industrias
se ven obligadas a brindar seguridad de que en sus operaciones y actividades no contribuyen
con este problema de ninguna forma. En la costa peruana se tienen casos de actividades que
resultaron altamente contaminantes debido principalmente a las actividades pesqueras,
mineras, siderurgicas y de petréleo (Guillén, Asthu & Aquino, 1980).

Asuntos como este han llevado a la creacion de diversas entidades cuyo objetivo es
asegurar la proteccion y conservacion de los recursos naturales del Pera. La principal entidad
gubernamental con estos fines es el Ministerio del Ambiente (MINAM), cuyo fin es
promover la conservacion y el uso sostenible de los recursos naturales, diversidad bioldgica y
calidad ambiental en beneficio de las personas y el entorno (MINAM, 2019). Otras
organizaciones estatales con similar propdsito son el Servicio Nacional de Areas Naturales
protegidas por el Estado (SERNANP) y el Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre
(SERFOR). Asimismo, crecientemente surgen con fines relacionados al medio ambiente,
organizaciones sin fines de lucro, tales como FONAM, que retine inversionistas publicos y
privados para el objetivo comun de la proteccion del medio ambiente; o el Centro de
Conservacion, Investigacion y Manejo de Areas Naturales (CIMA), cuyo fin es trabajar en

favor de la conservacion de la diversidad bioldgica, principalmente en el territorio nacional.
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El desarrollo sostenible de los puertos como TISUR, debe considerar la dimension
ambiental, a fin de cuidar prioritariamente el impacto que pudieran tener sus actividades
sobre el medio ambiente, vigilando no afectar los recursos naturales y ecosistemas.
Anteriormente, las zonas en las que incursionaban los puertos eran ambientalmente
impactadas por sus operaciones y desarrollo; lo que llevo a la creacion de normas y
regulaciones ambientales a nivel internacional, asi como politicas y practicas de proteccion
ambiental por las autoridades portuarias, que lograron reducir significativamente este
impacto, recuperando los espacios naturales, urbanos y costeros implicados en la actividad
portuaria. Hacia el futuro, se cree que las politicas y legislacion a adoptar no solo incluiran el
impacto ambiental, sino también el social, econdmico e institucional, por lo que sera
importante para TISUR trabajar prioritariamente en la sostenibilidad de las actividades del
puerto de Matarani, tomando en consideracion los cambios climaticos, la incertidumbre
economica y los desequilibrios sociales que se vienen presentando a nivel mundial, para
asegurar su competitividad (Doerr, 2011). Las regulaciones ambientales de TISUR no solo se
limitan al &mbito nacional, ya que existen diversas regulaciones internacionales medidas bajo
indicadores que en la actualidad se encuentran dentro de los limites permisibles. Ademas,
TISUR tiene una cultura de cumplimiento por encima de lo requerido por los estandares y
normativa vigente, manteniendo como objetivo primordial el no ocasionar ningun impacto
que resulte significativo para el medio ambiente.

Del analisis de los factores ambientales, se desprende como amenaza la existencia de
numerosas entidades encargadas de la proteccion del medio ambiente y recursos naturales,
por lo que TISUR debe tener especial cuidado en realizar operaciones con sostenibilidad y

responsabilidad social y medioambiental.



51

3.4. Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

De acuerdo al analisis realizado, la Matriz de Evaluacion de Factores Externos
(MEFE) permitira identificar las principales oportunidades y amenazas con base en el andlisis
del entorno PESTE (D"Alessio, 2015).

Tabla 9

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntaje
Oportunidades
O1: Proyectos mineros en cartera (Marcobre, Corani, Zafranal, ampliacion Las
Bambas). 0.12 4 0.48
02: Proyectos de inversion en cartera (Polo Petroquimico, Majes Siguas II). 0.10 3 0.3
03. Demanda de atencion de exportaciones e importaciones de carga boliviana. 0.08 2 0.16
04: Creciente demanda interna de la macrorregion sur. 0.08 3 0.24
0O5: Contenedores de importacion con destino hacia la zona sur que se descargan en
Callao. 0.07 2 0.14
06. Mejoramiento de carreteras y vias férreas para el transporte de carga. 0.06 3 0.18
O7: Beneficios arancelarios de los TLC firmados con China, Japén y UE. 0.04 3 0.12
Subtotal 0.55 1.62
Amenazas
Al. Contflictos sociales que afecten a los clientes mineros o a la zona de influencia 0.10 3 0.3
A2. Deterioro de la relacion con la comunidad de la zona de influencia 0.08 3 0.24
A3. Impulso politico para la modernizacion del puerto de Ilo 0.07 2 0.14
A4. Desarrollo de almacenes extraportuarios en la provincia de Islay 0.07 2 0.14
AS. Tendencia de las lineas navieras hacia la utilizacién de naves de mayor tamafio 0.04 2 0.08
A6. Excesiva burocracia para el desarrollo de nuevos proyectos dentro del puerto 0.05 1 0.05
A7. Rigidez en la legislacion laboral peruana 0.04 3 0.12
Subtotal 0.45 1.07
Total 1.00 2.69

Nota. 1=la respuesta es pobre, 2=la respuesta esta en el promedio, 3=la respuesta esta por encima del promedio y
4=la respuesta es superior.

Para TISUR, se elabor6 esta matriz obteniéndose siete oportunidades, siendo las
principales y con mayor peso los nuevos proyectos mineros que por su ubicacion geografica,
como el Zafranal en Arequipa, Corani en Puno, y Marcobre en Ica, podrian exportar sus
productos a través de TISUR (ver Tabla 9). Por otro lado, una oportunidad importante esta
constituida por los nuevos proyectos de inversion que se desarrollarian en la region sur como

el polo petroquimico y Majes Siguas II, ambos proyectos incrementarian los volimenes de
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carga movilizada a través del terminal directa e indirectamente. Asi también, se han
identificado siete amenazas, considerando como principal amenaza a los conflictos sociales
que puedan afectar a los clientes mineros, ya que ello influiria directamente en sus volimenes
de exportacion y definitivamente reduciria el flujo de mercaderia que en gran parte proviene
de este sector, u otros conflictos sociales que puedan afectar la logistica hacia el terminal de
manera temporal.
3.5. Terminal Internacional del Sur y sus Competidores

Para realizar el analisis de los competidores de TISUR, es primordial considerar la
zona de influencia, ya que gran parte del trafico de un terminal portuario provienen de
mercancias que se demandan o producen, cercanas a su ubicacion geografica, siendo asi los
terminales portuarios ubicados en esta region son el puerto de Ilo, que puede atender la
demanda de la region sur del Pert y su acceso es mds cercano para la transferencia del
mercado de Bolivia si consideramos el transito de dicha carga por territorio nacional; y por
otro lado se encuentra el puerto de Arica, este tltimo atiende gran parte de la demanda
Boliviana por su localizacion proxima a este pais, por lo que es un competidor directo para
este mercado, sin embargo, podria también atender cierta demanda de la zona sur del Peru.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

TISUR cuenta con una amplia red de proveedores que se encarga de abastecer los
materiales, insumos y diferentes tipos de servicios que la empresa requiere para poder realizar
sus operaciones. Para ello, TISUR cuenta con un procedimiento de seleccion y evaluacion de
proveedores que se rige bajo los lineamientos regulados por el comité de compras
corporativas del Grupo Romero, el mismo que requiere de un proceso de homologacién que
es realizado por diversas empresas evaluadoras.

Actualmente, TISUR goza de una relacion favorable con sus proveedores, con los

cuales trabaja a crédito por 30, 60 y 90 dias dependiendo del servicio o del producto que
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ofrece cada proveedor, y de acuerdo también a la primera negociacion de ambas partes.
Asimismo, TISUR cuenta con un alto poder de negociacion con sus proveedores en general
debido a la alta cantidad de compras que realiza y de servicios que requiere, lo cual tendria un
impacto positivo para TISUR al tener la posibilidad de negociar las modalidades de pago. Por
otro lado, si consideramos solo a los proveedores locales, el poder de negociacion es atin
mayor, ya que TISUR, al ser la empresa que genera gran parte de la actividad econdomica de
la provincia, estos proveedores dependen basicamente de la demanda de los servicios del
terminal.

3.5.2. Poder de negociacién de los compradores

TISUR tiene una cartera de clientes diversa, quienes a pesar de basar su decision
principalmente en los costos de transporte hacia o desde el terminal, confian en la empresa ya
que ofrece un servicio adecuado, correcto y relativamente agil. Sin embargo, los principales
clientes de TISUR, que movilizan los mayores volimenes de carga, son las empresas
mineras, las mismas que resultan teniendo un poder de negociacion alto sobre TISUR debido
a la cantidad de carga movilizada y los ingresos que representa su actividad para el puerto, lo
que les permitiria negociar costos y obtener diversos beneficios por movilizar en grandes
cantidades. De igual forma, las empresas de carga boliviana cuentan también con un poder de
negociacion considerable sobre TISUR, ello debido a que Bolivia tendria la facultad de llevar
su carga por otros puertos distintos al puerto de Matarani, como Ilo, o Arica. Debido a esto,
TISUR ha tenido que implementar beneficios similares a los de sus competidores, para asi
tratar de alcanzar sus metas de posicionamiento en este mercado.

Por el contrario, en el caso de los clientes que realizan sus actividades comerciales en
pequetias cantidades, estos no tienen poder de negociacion sobre TISUR, sino que es la

empresa quien cuenta con un poder de negociacidn alto sobre dichos clientes, ya que a estas
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empresas no les resultaria viable e implicaria mayores costos importar o exportar sus
mercancias por otros puertos, debido a las distancias y el flete que estos manejan.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Debido a las caracteristicas del traslado terrestre y aéreo, estos terminales no
representan una amenaza de ser sustitutos de los puertos maritimos de comercio exterior, ya
que las grandes distancias que tendrian que recorrer y la limitada capacidad de espacio para
carga, resultarian en fletes desmedidos. Con base en ello, se puede concluir que TISUR, como
terminal de embarcaciones, a la fecha no presenta sustitutos.

Sin embargo, como servicio de almacenaje, se tiene a un importante sustituto que esta
compuesto por los almacenes extraportuarios, que son los almacenes que se encuentran fuera
del puerto y cumplen con los mismos servicios que los almacenes portuarios. Estos almacenes
son destinados para depositar toda la carga que se embarque o desembarque por la via maritima.
Los costos de los almacenes extraportuarios son calculados por el volumen de la carga o
también por el peso de la carga, estableciéndose generalmente tarifas diarias por la carga
almacenada.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Las barreras de entrada para esta industria son muy altas, lo cual se debe mayormente
al alto volumen de inversiones que deben realizarse para poner en ejecucion un proyecto de
tal envergadura, asi como la amplia regulacién mantiene el sector. Asimismo, toda empresa
que estuviera interesada en ingresar al sector necesitaria participar de un proceso de licitacion
para poder ser concesionario de un puerto.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad de los competidores en esta industria se enfoca en dos competidores,
siendo estos el Terminal Puerto Arica (TPA) y el Puerto de Ilo. Al respecto, el TPA se

encuentra también respaldado por un grupo grande de inversion del pais de Chile que le
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permite acceder a fondos en caso sea requerido. Asimismo, este competidor cuenta con
personal altamente calificado, teniendo un programa de capacitacion para alumnos que han
egresado o se encuentran estudiando en los tltimos ciclos de universidades de los paises de
Chile, Peru y Bolivia; capacitandolos y conservando a sus mejores alumnos para que puedan
trabajar en su organizacion. Asimismo, el TPA cuenta con diferentes servicios, por lo que los
clientes pueden escoger el que se adectie mejor a su necesidad, y a la fecha mantiene
convenios con el pais de Bolivia, lo cual le permite obtener gran parte de exportaciones e
importaciones de este pais.

En cuanto al segundo competidor a considerar, el Puerto de Ilo desarrolla sus
operaciones portuarias desde 1970 con la creacion de ENAPU, empresa del Estado a cargo de
la administracion del referido puerto, con un area de influencia que comprende las regiones
de Arequipa, Moquegua, Cusco, Tacna y Puno; y que por su ubicacion geografica también
tiene la posibilidad de atender la demanda de servicios portuarios de la zona sur del pais, sin
embargo, a la fecha su infraestructura y servicios no se encuentran muy desarrollados.

3.6. TISUR y sus Referentes

Debido al avance tecnologico y la eficiencia en los procesos, se ha escogido al puerto
Bahia de Algeciras y al puerto del Callao como referentes para este planeamiento estratégico.
El Puerto Bahia de Algeciras es el puerto més importante de Espana de acuerdo al trafico de
mercancias; este puerto se encuentra en el nimero 25 del mundo en transporte de
contenedores y es el numero seis en toda Europa. En cuanto al trafico de mercancias,
Algeciras cuenta con un terminal de contenedores, asi como también con un terminal de
graneles liquidos y graneles solidos, lo que lo convierte en un puerto multipropdsito, como
TISUR (Gobierno de Espaiia, 2014).

Por su parte, el terminal Portuario del Callao, es un puerto de la costa central del Pert

que se encuentra ubicado en la provincia constitucional del Callao, siendo también un
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terminal multipropoésito que tiene una profundidad de hasta 16 metros, lo cual le permite
recibir grandes naves. Este puerto se encuentra concesionado por tres empresas que
responden a la APN. El muelle norte esta concesionado a APM Terminals; el muelle Sur,
controlado por DP World Callao; y el muelle centro, concesionado por Consorcio
Transportadora Callao. El Puerto del Callao ha ido aumentando su trafico de contenedores
debido a las nuevas exportaciones e importaciones del pais (APN, 2019).

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

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores de TISUR, mostrando cudles son las fortalezas y las
debilidades de cada uno. Asimismo, esta matriz evidencia como estd una organizacion con
respecto a sus competidores mas cercanos, para que posteriormente se puedan disefar
diferentes tipos de estrategias que se elaboran con base en el posicionamiento de sus
competidores en el sector (D" Alessio, 2015).

Tabla 10

Matriz del Perfil Competitivo

TISUR Puerto de Ilo Terminal Puerto

Factores clave de éxito Peso (ENAPU) Arica (TPA)
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Infraestructura 0.20 2 0.40 1 0.20 2 0.40
2 Calidad de servicio 0.15 2 0.30 1 0.15 3 0.45
3 Gestion medioambiental y de seguridad  0.10 3 0.30 1 0.10 3 0.30
4 Capacidad de inversion 0.20 3 0.60 3 0.60 2 0.40
Capacitacion de recursos humanos 0.10 2 0.20 1 0.10 3 0.30

6 Innovacion 0.12 2 0.24 2 0.24 2 0.24
7  Desarrollo de nuevos productos 0.13 2 0.26 1 0.13 2 0.26
Total 1.00 2.30 1.52 2.35

Nota. (1) Debilidad mayor, (2) Debilidad menor, (3) Fortaleza menor y (4) Fortaleza mayor. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’Alessio, F. A., 2015. México D. F., México: Pearson.

De acuerdo a ello, se considera en la MPC como principal competidor de TISUR al
Terminal Puerto Arica (ver Tabla 10), debido a su posibilidad de transportar carga del sur del

Peru, de Bolivia, y de Brasil, y a su infraestructura y servicio similares a los de TISUR. El
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TPA ofrece diversas opciones que representan una ventaja para sus clientes, como el ahorro
en costos y prioridades en el despacho de su carga; asimismo, la empresa ha invertido
considerablemente en infraestructura, equipamiento y tecnologia, permitiendo una operacion
eficiente que pueda satisfacer las necesidades de sus clientes, cumpliendo con todos los
estandares de seguridad. Asi también, se considera como un segundo competidor al Puerto de
Ilo, ubicado en el departamento de Moquegua, el cual desarrolla sus operaciones portuarias a
través de ENAPU en su zona de influencia, que incluye las regiones de Arequipa, Moquegua,
Cusco, Tacna y Puno; teniendo la posibilidad de atender la demanda de servicios portuarios
de la zona sur del pais.

En la Tabla 10 se observa la Matriz de Perfil Competitivo, en la cual se han resaltado
dos factores clave de éxito importantes para esta matriz, contando con los puntajes mas altos;
uno de ellos es la infraestructura, que cuenta con un peso de 0.20. Este peso se asign6 ya que
tanto TISUR como el TPA y el puerto de Ilo necesitan una buena infraestructura para poder
competir en el mercado, siendo puertos multipropodsitos que cuentan con una gran cantidad de
clientes.

Del mismo modo, se asignd un peso de 0.20 a la capacidad de inversion, debido a que,
al ser el mercado portuario un sector que poco a poco va creciendo, se necesita un respaldo
financiero considerable para poder continuar invirtiendo en infraestructura, superestructura,
maquinaria y equipos; y tanto TISUR como el TPA cuentan con un buen respaldo financiero
de grupos privados de inversion, mientras que el Estado peruano respalda economicamente al
Puerto de Ilo.

La Matriz de Perfil Competitivo para TISUR posee siete factores clave de éxito,
siendo que al calificarlos se obtuvo en primer lugar al TPA, con un puntaje de 2.35, seguido
de cerca por TISUR, con un puntaje de 2.30; y por ultimo por el Puerto de Ilo, con un

resultado final de 1.52.
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Matriz del Perfil Referencial (MPR). De acuerdo a lo sefialado por D’ Alessio
(2015), la Matriz del Perfil Referencial busca realizar un benchmarking con las
organizaciones que realizan mejores practicas a nivel global, para una mejor evaluacion
estratégica de la industria en la que opera la empresa. En la MPR para TISUR se considera al
puerto de Algeciras y al Puerto del Callao, por ser los principales referentes para la empresa.
Tabla 11

Matriz del Perfil Referencial

TISUR Puerto del Callao Bahia de Algeciras
Factores clave de éxito Peso
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1  Infraestructura 0.20 2 0.40 3 0.60 4 0.80
2 Calidad de servicio 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45

Gestion medio ambiental y de

3 - 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30
seguridad

4 Capacidad de Inversion 0.20 3 0.60 3 0.60 4 0.80

5 Capacitacion de recursos humanos  0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30

6 Innovacion 0.12 2 0.24 3 0.36 3 0.36

7 Desarrollo de nuevos productos 0.13 2 0.26 2 0.26 3 0.39

Total 1.00 2.30 2.87 3.40

Nota. (1) Debilidad mayor, (2) Debilidad menor, (3) Fortaleza menor y (4) Fortaleza mayor. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.) por D’Alessio, F. A., 2016. Lima, Pert: Pearson.

Como se observa en la Tabla 11, se colocaron los pesos mas altos a los factores clave
de éxito como la infraestructura, por su relevancia para el desarrollo del sector portuario,

permitiendo brindar diferentes tipos de servicios a los clientes; y la capacidad de inversion,
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por la importancia en el sector de contar con un respaldo financiero para las diferentes
inversiones que se requieran a medida que aumente la demanda.

En la Matriz de Perfil Referencial para TISUR, se obtuvo un resultado de 3.40 para el
puerto Bahia de Algeciras, seguido por el Puerto del Callao, con un puntaje de 2.87 y
finalmente por TISUR, con un puntaje de 2.30.
3.8. Conclusiones

TISUR actualmente tiene importantes oportunidades por aprovechar para lograr el
incremento de su posicionamiento, las cuales han sido analizadas en la matriz MEFE. De
igual forma, el analisis realizado sobre la competitividad en la Matriz de Perfil Competitivo,
con base en los siete factores de éxitos observados, hace que TISUR se muestre en una
posicion favorable en comparacion con el Puerto de Ilo; y en cuanto al Terminal Puerto
Arica, se encuentre siguiendo a este con puntaje muy cercano. Asimismo, de acuerdo a lo
analizado en la Matriz de Perfil Referencial, se ha establecido como referentes a los puertos
Bahia de Algeciras y Callao, por ser puertos multipropositos desarrollados y modernos, a fin
de que se realice un benchmarking con los mismos con el objeto de igualar los puntos

revisados en los diversos factores de clave de éxito.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna

En este capitulo se realiza la definicion de la organizacion, de modo que a través de
esta se podran establecer los intereses y objetivos a largo plazo, al identificar la situacion
actual y evidenciar el margen que existe entre esta y la vision de la organizacion. El andlisis
interno serd una herramienta fundamental para tomar decisiones correctas y oportunas, ya que
a través de este se podran identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion. Este
proceso se realizard a través del Analisis AMOFHIT y la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos.

4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

En el andlisis AMOFHIT se consideran las siete areas relevantes de la organizacion
dentro de las cuales se tiene: (a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c)
operaciones, logistica e infraestructura, (d) finanzas y contabilidad, () recursos humanos, ()
sistemas de informacidon y comunicaciones, y (g) tecnologia. A través de este analisis se
identificaran las capacidades internas de TISUR, su actual competencia, asi como la demanda
del sector.

4.1.1. Administracion y Gerencia (A)

Desde el inicio de la concesion en el afio 1999, la estructura y la toma de decisiones
del terminal se modificaron y fueron enfocadas para lograr la eficiencia. Gracias a la
inversion privada, TISUR pudo ofrecer una organizacion estructurada con un directorio
altamente calificado en el negocio y con el respaldo del Holding Portuario del Grupo
Romero. En la actualidad TISUR esta liderado por una Gerencia General, y a la misma
reportan directamente la Gerencia de Operaciones, Gerencia de Administracion y Finanzas,
Gerencia de Comercial y Terminal de Contenedores, Gerencia de Ingenieria, Gerencia de
Sistema Integrado de Gestion y Responsabilidad Social, Gerencia de Recursos, Subgerencia

Legal y el Auditor Interno.
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Cada gerencia tiene autonomia y le corresponde a un area de especialidad; sin
embargo, existen decisiones que se toman de forma transversal, por lo cual la gerencia
general ha dispuesto la formacion de una serie de comités, tales como el Comité del Sistema
Integrado de Gestion (Comité SIG) y el Comité de Productividad, que tienen sesiones de
reunion con frecuencia trimestral en las cuales se discuten los objetivos estratégicos y
problematica empresarial que pueda afectar la mision y vision de la organizacion.

La interrelacion entre las areas anteriormente mencionadas se muestra en la Figura 7,

ya sea desde los procesos estratégicos, operativos o claves y de soporte.

Figura 7. Mapa de Procesos de TISUR. Manual del Sistema Integrado de Gestion 2018.

4.1.2. Marketing y Ventas (M)

Las ventas de TISUR estan compuestas por los servicios que la empresa presta a sus
diversos clientes, los cuales se dividen en servicios a la nave y a la carga; por lo tanto, la
labor del area comercial es fundamental al momento de establecer tarifas competitivas en los
servicios no regulados o de libre competencia como son: (a) transferencia, (b) manipuleo y

(c) alquiler de equipos.
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El area de ventas se encuentra dentro de las funciones de la Gerencia Comercial, la
misma que cuenta con una Jefatura de Comercial y Desarrollo de Negocios y con un equipo
de ejecutivos comerciales que se dividen en sectores y por cartera de clientes para establecer
un trato personalizado con su cartera, para lo cual se realizan visitas y se atienden los
requerimientos de los clientes asegurando que las 4reas operativas reciban la informacion
necesaria para una prestacion del servicio de calidad de acuerdo a lo solicitado por el cliente.
Las visitas comerciales también se realizan con la finalidad de identificar nuevas necesidades
del mercado y poder ofrecer alternativas de solucién que puedan satisfacer las mismas; por tal
motivo, durante los ultimos dos afios el area comercial de TISUR ha venido realizando
intensivamente visitas dentro de su mercado y a potenciales clientes de su zona de influencia:
(a) la zona de la macrorregion sur del Perti, (b) mercado boliviano y (¢) la zona suroeste de
Brasil. De esta manera, TISUR se encuentra en busqueda de estrategias que afiadan valor a
sus servicios tradicionales, como brindar el servicio de centro de distribucion o realizar
mezclas de concentrados o blendings, a fin de no limitarse unicamente a las actividades de
recepcion, almacenamiento y despacho de la mercaderia.

En lo que refiere a las ventas, durante los ultimos tres afos las mismas se han
incrementado considerablemente debido a la construccion del amarradero F, muelle
especializado en embarque de minerales, lo cual ha impulsado las ventas del sector minero,
que antes del 2016 ya representaba un volumen considerable de las ventas totales de TISUR.
Con el desarrollo de este nuevo proyecto, los servicios relacionados al concentrado de
mineral han alcanzado a representar el 75% de sus ventas; sin embargo, si se trata de los
productos asociados para su explotacion, como el nitrato de amonio grado anfo, hidrosulfito

de sodio, o &cido sulfurico, este porcentaje llega al 85% de las ventas.
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4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Para hacer referencia a las operaciones en TISUR, es necesario entender la competencia
en el negocio portuario, la misma que es medida de acuerdo a la productividad de los
terminales, es decir, mientras mas eficiente sea un terminal, este tendrd una ventaja competitiva
frente a sus adversarios, ya que esto le permitird atender mayor cantidad de naves o realizar
mayor transferencia de tonelaje en un menor tiempo, haciendo sus operaciones de embarque o
descarga mas fluidas y evitando la congestion en el terminal.

La eficiencia en las operaciones de TISUR es determinante y es uno de los objetivos
mas relevantes del area de operaciones y parte de la cultura organizacional de la compaiiia;
asimismo, va de la mano con el contrato de concesion del Puerto de Matarani, ya que, si la tasa
de ocupacién de alguno de los amarraderos excede el 60% en un afio, es necesaria la
construccion de un nuevo amarradero, lo cual significa que si TISUR no busca la excelencia
operativa podria tener que realizar una inversiéon millonaria en infraestructura, aun cuando el
mercado no lo requiera.

En el 2014 TISUR inici6 la construccion de un nuevo muelle, pero esta necesidad fue
concebida con el sustento adecuado, ya que para atender la creciente demanda de embarque de
concentrado de mineral que se proyectaba para la macrorregion sur, con la ampliacion de Cerro
Verde y el inicio de funcionamiento de las mineras Las Bambas y Antapaccay; la tasa de
ocupacién del amarradero C sobrepasaria el 60% de su uso, siendo que para mediados del afio
2016 se culmind la construccion del nuevo amarradero F.

De acuerdo a lo sefialado, TISUR busca continuamente la eficiencia operativa y cuenta
con dos indicadores que soportan esta gestion, tanto en atencion a la nave (ver Figura 8) y
atencion a la carga (ver Figura 9): productividad efectiva y productividad total, ya que, si bien

ambos indicadores miden la eficiencia, lo hacen desde dos parametros diferentes.
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Figura 8. Atencién a la Nave. Tomado de Presentacion “Reporte Anual de la Gerencia de Operaciones 2018, por Terminal
Internacional del Sur (TISUR), 2019.

Figura 9. Atencion a la Carga Tomado de Presentacion “Reporte Anual de la Gerencia de Operaciones 2018”, por Terminal
Internacional del Sur (TISUR), 2019.

La productividad efectiva, tanto en la atencion de nave y carga, mide el rendimiento de
la operacion, ya sea de descarga o embarque de una nave, donde se alcanz6 en la ultima
medicidon una productividad de 1174 TM/h; o el despacho o recepcion de una unidad de
transporte, que reportod el indicador de 126 TM/h; mientras que la productividad total mide el
tiempo total de estadia, ya sea del buque en muelle, que en el 2018 fue de 797 TM/h, o de la

unidad de transporte en las instalaciones de TISUR, que obtuvo un resultado de 20.83 TM/h.
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Se debe considerar que TISUR tiene todo el control de la operacion en lo que concierne
a la productividad efectiva, sin embargo, en la productividad total, ingresan a tallar otros
actores como son las agencias de estiba y maritimos, clientes, agentes de aduanas, autoridades,
entre otros; por lo que para poder interactuar con estos agentes tiene dos juntas importantes: 1)
la junta de operaciones, en la que participan los usuarios intermedios como representantes del
cliente, las empresas de practicaje y remolcaje, el representante de la APN y los representantes
de TISUR para planificar las operaciones diarias segiin con los reglamentos y politicas vigentes
del puerto aprobadas por el ente regulador; y ii) la junta de la atencion de los servicios a la
carga, donde participan todas las 4reas operativas conjuntamente con el area de comercial para
planificar las atenciones diarias de manera eficiente.

En adicion y para mejorar los tiempos totales, TISUR implemento el premio cinta verde,
orientado a reducir los tiempos pre y post operacion, de modo que impacten sobre la
productividad total, involucrando a las agencias maritimas y agencias de estiba/desestiba,
agentes de aduanas, asi como a las autoridades portuarias con un objetivo comun.

La capacidad instalada de TISUR permite atender el volumen de carga actual de la zona
de influencia, lo cual representa una importante fortaleza; asi también, cuenta con areas de
fondeo y zonas para la ampliacion del puerto con profundidades superiores a los 100 pies, y
una rada interior formada por dos rompeolas de 650 metros y 145 metros de largo. El acceso
tiene 145 metros de largo y hasta 45 pies de profundidad. Por las caracteristicas del canal de
ingreso a la rada interior del terminal, las maniobras para el atraque de naves deben efectuarse
con precaucion, ya que requieren ejecutar un giro de 360° grados antes de acoderarse al muelle
y requieren la ayuda de remolcadores de gran potencia, de acuerdo con lo establecido en el
estudio de maniobrabilidad efectuado por TISUR.

En cuanto a la infraestructura de TISUR, la empresa cuenta con dos muelles: 1) uno

marginal, con una profundidad de 32 pies de calado (hasta diez metros), y ii) un muelle
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mixto, lo cual quiere decir que es marginal y con boyas tipo Dolphin, con un solo amarradero
especializado en embarque de minerales (amarradero F) con 59 pies de calado; pudiendo
atracar naves hasta de 230 metros de eslora 'y de 50,000 DWT (ver Figura 10) gracias a las
condiciones de clima favorables de la zona y las protecciones fisicas (diques), que permiten

que el terminal pueda operar los 365 dias del afo.

Figura 10. Vista del muelle marginal y muelle mixto. Tomado de Presentacion “II Seminario Hemisférico sobre
Responsabilidad Social y Equidad de Género: Creando un Sector Portuario Competitivo e Incluyente”, TISUR, Lima 2018.
(https://www.apn.gob.pe/site/files/lURRI34534534583945898934857345/Amador%20Saba%20-
%?20Presentaci%C3%B3n%20Inserci%C3%B3n%20de%201a%20Mujer%20al%20Trabajo%20Portuario.pdf)

TISUR también cuenta con areas operativas adicionales a las areas de muelles, tales
como balanzas camioneras, ferrocarrileras y areas de seguridad, area de antepuerto, zonas de
reserva y zonas de almacenamiento; con la finalidad de lograr la atencion eficiente de las
embarcaciones mercantes. Dentro de las principales zonas de almacenamiento especializados
se tiene cinco naves/almacenes para el almacenamiento de concentrados de cobre, con una
capacidad estatica de 400,000 TM, siendo los principales clientes la Sociedad Minera Cerro
Verde, Las Bambas, Antapaccay, Minera Hudbay, Glencore Peru, Trafigura Bolivia, entre
otros. Asimismo, cuenta con una zona especializada en la preservacion de cereales, como

trigo, maiz, soya, cebada, etc.; que esta compuesta de 53 silos de diversas capacidades, con
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sistemas de aireacion y conversacion de la mercancia. La capacidad total estética es de
75,000 TM y sus principales clientes son Alicorp, Corporacion Rico, Contilatin del Pert y
Cargill Pera (TISUR, 2019).

Por otro lado, y gracias a las buenas relaciones con Bolivia, TISUR ha desarrollado
una bateria de cinco tanques para la recepcion, almacenamiento y embarque de liquidos con
una capacidad estatica de 9,000 m>. Finalmente, cuenta con 25,000 m? de almacenes
techados; 250,000 m? de zonas sin techo, y ha desarrollado un patio de contenedores para
atencion de contenedores dry, reefers y especiales, con una capacidad de 4,000 TEUS
(TISUR, 2019). Las areas para el almacenamiento de mercancia, desde el inicio de la
concesion, se han incrementado en 160%, y a pesar de ello solo se ha utilizado un 35% del

area total, como se observa en la Figura 11.

Figura 11. Vista de la concesion del Terminal Portuario de Matarani. Tomado de la Presentacion de
“Convencion de Ejecutivos COE 2018”. Terminal Internacional del Sur. (TISUR, 2018).

El area de operaciones de la concesion también prevé el crecimiento futuro de la

empresa y estas proyecciones se atienden comunicando sus necesidades al area de ingenieria
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para que la misma realice el desarrollo de proyectos que permitan atender los mayores
volumenes de carga o la mejora en procesos.

Asi también, TISUR cuenta con superestructura suficiente para poder brindar
servicios de calidad, como los dos sistemas automatizados de recepcion y embarque de
minerales, con capacidades de atencion superiores a las 2,000 TM/hora, con lo cual se pueden
embarcar 30,000 TM hasta en 24 horas de trabajo. El Gltimo sistema que se inauguro en el
2016 es el sistema de minerales mas moderno del Pera (TISUR, 2019). También posee dos
grias portuarias de tierra; una gria Gottwald, con una capacidad de 60 TM y rendimientos de
60 TM/hora o 15 box/hora; una grua Liebherr con una capacidad de 100 TM y rendimiento
de hasta 20 box/hora; dos torres absorbentes para cereales con rendimientos superiores a las
600 TM/hora; y equipos de manipuleo especializados como la gria portacontenedores,
montacargas, entre otros (TISUR, 2019). Sin embargo, la renovacion de estos Gltimos no se
ha manejado de manera eficiente, ya que gran parte de estos equipos han incrementado
considerablemente su costo de mantenimiento y su recurrencia de fallas durante la operacion,
yendo en contra de los indicadores de gestion operativa.

Finalmente, para gestionar los recursos mencionados, el area de operaciones de
TISUR se subdivide en cuatro importantes areas: (a) el area de trafico, que es responsable de
monitorear los buques y planificar las operaciones de descarga y embarque de los mismos, la
misma que mantiene el contacto directo con agentes externos como agentes de estiba,
maritimos y de aduanas, como también con las autoridades que realizan las recepciones y
despachos de las naves, dentro de las que se encuentran la APN, SENASA, Migraciones,
Aduanas, Sanidad, entre otras; (b) el area de terminal de almacenamiento y (c) sistema de
minerales, siendo estas ultimas responsables de la recepcion, almacenamiento, custodia y
despacho de la mercaderia que se deposita en el terminal, ya sea para fines de importacion,

exportacion o transito internacional; teniendo ambas contacto con clientes y agentes de
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aduana en su mayoria; y, (d) el rea de planeamiento y control operativo, que es el
departamento a cargo de la gestion y uso de los recursos operativos para darle operatividad al
resto de areas y atender los servicios de descarga, embarque, recepcion y despacho de
mercaderia, asi como la gestion de los proveedores que estan relacionados con la atencion de
la carga. Cabe recalcar que la oferta de proveedores locales con altos estandares de calidad es
bastante reducida y ello, sumado a que la demanda es muy variable, no facilita la contratacién
de nuevos proveedores.

Finalmente, TISUR es parte de un grupo econémico importante y como administrador
del terminal, el grupo cuenta con diferentes empresas relacionadas que brindan servicios de
libre competencia como el practicaje, remolcaje, agenciamiento maritimo, estiba y desestiba,
agenciamiento aduanero, y almacenes extraportuarios; dichas empresas son competitivas en la
industria y permiten brindar soluciones integrales a los clientes del terminal.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

TISUR es una empresa que cuenta con el respaldo financiero del Grupo Romero, el cual
es uno de los grupos mas grandes y con mejor reputacion del pais. La empresa gestiona sus
finanzas a través de la Gerencia de Administracion y Finanzas, y cuenta con personal dedicado
al analisis y control financiero del terminal.

Durante el periodo 2015 — 2018, el margen de contribucién y margen operativo se
mantiene con tendencia similar a los afios anteriores (ver Tabla 12). Asi también, TISUR
maneja otros indicadores de rentabilidad para medir su desempefio financiero, como la
rentabilidad sobre activos, el rendimiento del capital invertido, y el rendimiento sobre la
inversion (ver Tabla 13).

Considerando que el Puerto de Matarani cuenta con el respaldo de un importante grupo

econdmico del pais, la empresa cuenta con suficiente capacidad para el pago de sus



obligaciones, margenes de rentabilidad interesantes en el rubro y puede atender requerimientos

de inversion futuros.

Tabla 12

Estado de Ganancias y Pérdidas 2015 — 2018

Estado de Ganancias y Pérdidas 2015 2016 2017 2018
Ingresos 64°665,971 117°957,498 109°557,944 120°761,801
Costo variable -6°158,390  -8°058,543  -7°363,416  -8°249,375
Retribucion al Estado -4°398,964  -9°629,270  -10°239,361 -10°967,780
Margen de contribucion 54°108,618 100°269,686  91°955,167 101°544,646
% de ingresos totales 83.70% 85.00% 83.90% 84.10%
Costos fijos -12°095,316  -15°849,366 -18°314,131 -17°928,146
Gastos administrativos -3°153,887  -7°632,518  -5’160,505  -5°393,739
EBITDA 38°859,414  76°787,801  68°480,532  78°222,761
% de ingresos totales 60.10% 65.10% 62.50% 64.80%
a]r)neg’rrtfzcif(‘)‘r’ln y 3715710 -13°690,646  -11°271,387  -11°701,397
Utilidad operativa 35°143,705  63°097,155  57°209,145  66°521,364
% de ingresos totales 54.30% 53.50% 52.20% 55.10%
;ﬁgﬁﬁé Sgasms 194,757  -8°358,127  -12°051,907 -11°198,429
Otros ingresos / (egresos) 438,052 938,752 232,699 279,336
ngirif)nm por tipo de -1°787,764 -506,546 -287,679 -368,524
Utilidad antes de impuestos 33°599,236  55°171,235  45°102,259  55°233,747
Impuesto a la renta -11°397,848 -15°993,118 -11°716,411 -15420,642
Utilidad neta 22°201,388 39°178,117 33°385,847 39°813,105
% de ingresos totales 34.30% 33.20% 30.50% 33.00%
Nota. Adaptado de los estados financieros de TISUR, 2018.
Tabla 13
Ratios Financieros 2014 -2018
Ratio 2014 2015 2016 2017 2018
% % % % %
ROA 10.65 6.37 10.65 10.70 13.36
ROE 12.01 19.23 44.59 5491 56.67
ROI 5.14 5.57 18.16 15.36 19.92

Nota. Adaptado de los estados financieros de TISUR, 2018.
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4.1.5. Recursos humanos (H)

La vision del area de Recursos Humanos seglin la norma de gestion es: “ser socios
estratégicos de TISUR, mediante la gestion integral del talento humano, para atraer,
desarrollar y retener colaboradores capaces de generar valor”. Asimismo, su mision es:
“definir, estandarizar y optimizar todos los procesos de gestion humana, requeridos para
mantener un buen clima laboral con integracion, motivacion y desarrollo del talento humano,
para buscar una mayor productividad” (TISUR, 2019).

En la Figura 12 se muestra el organigrama de TISUR, el cual cuenta con una
estructura horizontal, donde jerdrquicamente el gerente general es la maxima autoridad,

seguido de los gerentes de linea de cada una de las areas de la organizacion.

Gerencia
General

GG

Subgerencia
Legal

| SGL || L Al |
I I I I I ]

Auditor Interno

Gerenc_la de Gere_m:la Gerenrjla fje Gerencia RRHH Gere_naa Admy Gerencia SIG- RS
Operaciones Comercial y TTC Ingenieria Finanzas
GO | Geo-ttc | L Gl | L4 GRRHH | GAF | GSIG-RS |

Figura 12.0rganigrama Gerencial de TISUR. Adaptado de la Presentacion de “Convencion de Ejecutivos COE 2018
Terminal Internacional del Sur. (TISUR, 2018).

Dentro de las principales funciones de la gerencia de Recursos Humanos se
encuentran: (a) reclutamiento, seleccion y contratacion del personal, (b) gestion de ndminas,
(c) capacitacion, (d) evaluacion de desempefio y (e) evaluar el clima laboral.

TISUR cuenta con 685 empleados en planilla, asi como con 120 empleados con
modalidad intermitentes y, entre los ultimos, podemos destacar a los movilizadores de carga,
tarjadoras, operadores de equipo motorizado y auxiliares operativos; los cuales en su mayoria

son conformados por personas naturales del distrito de Mollendo, con un total de 375
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colaboradores, seguido de colaboradores con residencia en la ciudad de Arequipa, con 151
colaboradores (ver Tabla 14).

Tabla 14

Empleabilidad Regional de TISUR 2018

Lugar de . Participacion
Resigdencia Cantidad ‘}z
Mollendo 375 54.74
Arequipa 151 22.04
Islay (Matarani) 121 17.66
Dean Valdivia 22 3.21
Otros (Lima) 10 1.46
Cocachacra 3 0.44
Punta de Bombon 2 0.29
Mejia 1 0.15
Total 685 100

Nota. Adaptado de la presentacion de Gestion de desempeiio 2018 de RRHH.

Un hito importante desde la gestion Recursos Humanos es la inclusion del personal
femenino en el sector portuario; esta labor se viene realizando desde el ano 2002, donde por
primera vez se incluy6 a personal femenino en las actividades portuarias operativas, lo que

inicialmente permitié obtener buenos resultados en labores de tarja.

Figura 13. Fuerza Laboral por género. Adaptado de Presentacion Gestion de desempefio RRHH 2018, TISUR.
En la actualidad, el personal femenino también se encuentra involucrado en otras

actividades operativas, como controladoras de almacenes, operadoras de balanza y operadoras
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de equipo motorizado; asi también, hoy en dia se encuentran presentes en roles de supervision
y jefaturas del area operativa. La totalidad del personal femenino en TISUR representa un 23%
del total de la fuerza laboral (ver Figura 13).

Otro aspecto importante en esta area esta relacionado con mejorar el clima laboral, que,
si bien es una tarea transversal en la organizacion, la Gerencia de Recursos Humanos es quien
lidera esta iniciativa y realiza la gestion y medicion de este indicador.

Dentro de las mejoras asociadas al clima laboral, se encuentran: (a) la difusiéon de una
politica de puertas abiertas; (b) la mejora permanentemente del ambiente de trabajo; (c) los
servicios de alimentacion y transporte gratuito desde y hacia el puerto; (d) comités de mejora;
(d) gerencia a la mano; (e) la contratacion de seguros de vida y salud; (f) el desarrollo de una
politica de incentivos al desempeio y seguridad a través de la premiacion del colaborar del mes
y colaborador mas seguro del mes, entre otros; (g) programa de incentivos para los hijos de los
colaboradores “Beca TISUR”, “TISUR premia tu esfuerzo”, “Semillero TISUR”, Programa de
vacaciones utiles; (h) sueldo 15, entre otros.

Por otro lado, tiene iniciativas para la retencion del talento humano, tales como: (a) la
inclusion de un presupuesto de capacitacion, (b) el desarrollo de planes internos de
capacitacion, (c¢) programa de coaching para ejecutivos, (d) programa de mentoring, y (e)
politica de desarrollo y promocion interna. Todas estas iniciativas son de gran importancia ya
que la educacién del sector portuario en el pais no es muy desarrollada, sobre todo para el
personal de mandos medios hacia arriba, por lo que TISUR buscar formar y retener al personal
sobresaliente.

Finalmente, TISUR cuenta con un Plan de Gestioén para los Colaboradores elaborado
en el 2018 que contempla acciones/programas que buscan motivar al colaborador en su

desempefio diario y promover su compromiso, y el de su familia, con la empresa.
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Partiendo de los resultados de la Encuesta de Clima Laboral 2017, que muestra un
67.1% de aceptacion interna en cuenta a la gestion para los colaboradores, sobre el 62.6%
registrado en el periodo 2016, se propone continuar reforzando las dimensiones de menor
puntuacion a través de programas y actividades que integren al colaborador y su familia con la
empresa (ver Tabla 15).

Tabla 15

Factor de Gestion para Colaboradores TISUR 2017

Factor Dimensién Puf;taj ¢
(1)
Equilibrio y Carga de trabajo 78.50
. Desarrollo profesional y Capacitacion 67.90
Gestion para los Colaboradores o .
Reconocimiento e Incentivos 66.40
Remuneracion y Beneficios 55.70
Promedio 67.10

Nota. Adaptado de Presentacion Gestion de desempeiio RRHH 2018, TISUR.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

El soporte de los sistemas de informacion estd a cargo del area de sistemas, la misma
que pertenece a la gerencia de administracion y finanzas. Este departamento tiene como
principales funciones: (a) alinear la vision de tecnologias de la informacién (TT) con la vision
general del negocio, (b) desarrollo de software, (c¢) instalacion y configuracion de
aplicaciones, (d) mantenimiento de hardware y software, (e) definir y promover estandares
para TI, (f) fomentar canales de comunicacion claros y eficientes con los usuarios de la
organizacion, (g) controlar los recursos de TI (correo, dominio, bases de datos, backups, web,
etc.) asi como generar requerimientos de recursos nuevos, (g) desarrollar controles
administrativos y de aplicacién que permitan un uso seguro de las TI, (h) dar soporte a los
usuarios de T1 y proveerles informacion 1til y oportuna segun la soliciten, e (i) la

administracion de las comunicaciones maviles y fijas (TISUR, 2019).
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TISUR posee al menos doce aplicaciones para dar soporte a sus operaciones, sin
embargo, tiene tres aplicaciones core dentro las cuales esté el sistema ANT p con los
modulos de almacenes, balanza y antepuerto, desde donde se manejan las operaciones
portuarias; el sistema ANT p — NTC, el cual maneja las operaciones portuarias y servicios
que brindamos, donde se incluyen los médulos de tréfico, silos, contenedores y el modulo
general del trabajador portuario (MGTP); y el tercer sistema core es el ANT p — Comercial,
en el cual se manejan las operaciones comerciales como lo son los servicios, tarifas y
facturacion.

Adicionalmente, el puerto cuenta con el sistema SAP para los mddulos de: (a) back
office, otorgando soporte en la gestion logistica de control de stock minimo de productos y
contabilidad; y (b) mantenimiento, para realizar la gestion eficiente de la solicitud de repuestos
y control de planes de mantenimiento preventivos y correctivos.

A pesar de tener varios sistemas de informacion que abarcan gran parte de los procesos
de la organizacion, se encuentra pendiente la integracion de los mismos, para que trabajen de
forma dependiente y que el soporte de estos pueda aportar al seguimiento y cumplimiento de
las metas de la organizacion.

En lo que se refiere al tema de las comunicaciones, TISUR tienes establecidos sus
canales de comunicacion formales y los no formales, sin embargo, la organizacion reconoce
que a pesar de tener procedimientos escritos relacionados la comunicaciéon muchas veces no
fluye y ha generado varios servicios no conformes, sobre todo cuando hay varias areas
involucradas en una actividad o proyecto; lo cual genera retrasos e ineficiencias en el desarrollo
de las actividades del terminal.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

TISUR actualmente no tiene un 4rea especializada en la investigacion y desarrollo, sin

embargo, cada gerencia debe presentar dentro de sus planes de accion, iniciativas de



76

desarrollo y/o tecnologia, enfocado a la optimizacion de procesos, reduccion de costos u
operatividad.

Durante el 2019 se instal6 el comité de innovacion, tecnologia y transformacion
digital, donde se reuni6 un equipo multidisciplinario para evaluar ideas nuevas y propuestas
que puedan ayudar al negocio a dar el paso hacia la transformacién digital. Al momento, se
cuenta con tres proyectos en desarrollo producto de este comité, por lo que la organizacion
viene realizando grandes esfuerzos para poder migrar hacia la mejora tecnolodgica. Los tres
proyectos de mejora son: (a) APP Automatizacion de atencion de camiones, (b) Plataforma
virtual de capacitacion, y (¢) Junta de Operaciones Virtual y planificacion inteligente de
operaciones.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En la Matriz de Evaluacion de Factores Internos se consideran las principales
fortalezas y debilidades de la organizacion. Para TISUR se han considerado siete fortalezas,
dentro las cuales resaltan el respaldo financiero del Grupo Romero, ya que este factor
financiero facilita el desarrollo de nuevas inversiones para que la organizacion se pueda
adaptar a las necesidades del mercado actual; asimismo, resalta la infraestructura
especializada del terminal, que brinda la oportunidad a los clientes de obtener una atencioén
eficiente segun su tipo de mercaderia, recalcando que, en referencia al sector minero, TISUR
cuenta con el sistema de recepcion, almacenamiento y embarque de minerales mas moderno y
eficiente del Pera. Por otro lado, se han identificado seis debilidades, dentro de las cuales se
puede destacar la falta de planeamiento estratégico en tecnologias de informacion para las
actividades administrativas y operativas, de gran importancia para agilizar la atencion,
eficiencia y comodidad para los usuarios del terminal (ver Tabla 16).

Luego de asignar los pesos a cada factor y calificarlos con el valor correspondiente,

TISUR obtiene un puntaje ponderado de 2.76, ligeramente superior al promedio, lo cual se
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sustenta en que la mayoria de las debilidades son calificadas como menores, pero muchas de

las fortalezas inicamente logran ser menores, evidenciando la necesidad de disefiar

estrategias que potencien las fortalezas de TISUR a la vez que se contrarrestan sus

debilidades.

Tabla 16

Matriz Evaluacion de Factores Internos

Factores determinantes de éxito Peso Valor  Puntaje
Fortalezas
F1: Respaldo financiero del Grupo Romero. 0.12 4 0.48
Fa- gl‘t;lcacwn geografica cercana al polo de desarrollo de la macrorregion 0.10 3 0.30
Eficiencia y productividad en operaciones de minerales y graneles
F3: . ; - 0.10 4 0.40
limpios con infraestructura especializada.
] Sistema Integrado de Gestion maduro (ISO 9001, 45001, 14001,
F4 28001, BASC, PBIP). 0.07 4 0.28
F5:  Gestion de relacionamiento con la comunidad. 0.07 3 0.21
F6:  Capacidad para el crecimiento del puerto con areas de respaldo. 0.07 3 0.21
F7.  Adaptabilidad a las necesidades del cliente. 0.07 3 0.21
Subtotal 0.60 2.09
Debilidades
Operaciones con potencial impacto medioambiental, que podrian
D1: . : S . 0.10 2 0.2
concluir en penalidades y/o paralizaciones de las operaciones.
Falta de planeamiento estratégico en tecnologias de informacion para
D3: . . . . 0.08 1 0.08
las actividades administrativas y operativas.
D2 Antlgued'fld de maquinaria y equipos de manipuleo y transporte de 0.06 ) 0.12
mercaderia.
D4- Dlﬁcurltad para atraer a proveedores de calidad por la ubicacion 0.05 ) 01
geografica.
Ds- Dlﬁc'urltad para atraer y ret’enftr personal en mandos medios y alta 0.05 1 0.05
rotacion de personal especializado.
D6:  Concentracion de clientes en el sector minero. 0.06 2 0.12
Subtotal 0.40 0.67
Total 1.00 2.76

Nota. 1= debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, y 4 = fortaleza mayor. Adaptado de “El
proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed.).”, por D’ Alessio, 2015.

4.3. Conclusiones

TISUR cuenta con personal capacitado y con experiencia en el rubro portuario, sin

embargo, la oferta de capacitacion y especializacion en la industria en el pais es limitada, por
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lo cual la captacion de nuevos talentos podria a llegar a ser un desafio. Asimismo, es de gran
relevancia para TISUR gestionar y controlar los aspectos ambientales, de modo que se eviten
impactos significativos derivados de sus operaciones que puedan debilitar su relacion con la
comunidad.

Por otro lado, como aspectos positivos cabe recalcar que la empresa cuenta con el
respaldo financiero del Grupo Romero, lo cual le permite ser sostenible y tener una capacidad
de inversion adecuada para crecer y desarrollarse de acuerdo a las necesidades de la region;
asimismo, cuenta con importante infraestructura y superestructura que le permite una
eficiente atencion de las naves que arriban al terminal, asi como un sistema de gestion
maduro que muestra resultados de mejora continua en la organizacion. Finalmente, se
identifica que, pese a que TISUR cuenta con diversos sistemas de informacion, las

actividades y procesos que aln se realizan sin un respaldo tecnologico son significativos.
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Capitulo V: Intereses de Terminal Internacional del Sur y Objetivos de Largo Plazo

5.1. Intereses de Terminal Internacional del Sur
De acuerdo a los componentes considerados en la vision, se defini6 a donde desea

llegar TISUR hacia el 2024, identificando los siguientes intereses:
a) Incrementar la participacion en el mercado nacional en las lineas de carga de graneles
solidos y contenedores, y la participacion en el mercado boliviano en todas las lineas de carga
movilizada, implementando estrategias de marketing innovadoras, eficiencia en los servicios
y tarifas competitivas.
b) Incrementar la productividad total y efectiva de atencion de naves, asi como la
productividad total de atencion de carga, a través de un programa de inversion en

infraestructura y desarrollo continuo en innovacion y tecnologia.

c) Incrementar la rentabilidad de la organizacion a través del control de gastos y costos
operativos.
d) Atraer y retener a personal de alto potencial con experiencia en el rubro portuario a

través de programas de atraccion y retencion de talento humano, mejora continua del clima
laboral y capacitacion continua.
e) Asegurar la sostenibilidad del negocio mediante el buen uso de las practicas
socioambientales y de seguridad sin afectar el area de influencia, asi como a los stakeholders.
5.2. Potencial de Terminal Internacional del Sur

Para conocer el potencial de desarrollo que tiene TISUR y poder generar una ventaja
competitiva, se han considerado los siguientes indicadores:

Demogréfico. TISUR se encuentra en el Puerto de Matarani, distrito de Islay, en la
ciudad de Arequipa. La provincia de Islay tiene una poblacion de 52,776 personas, mientras
que el distrito de Islay cuenta con una poblacién de 6,812 personas (INEI, 2018). TISUR

tiene la ventaja de contratar mano de obra no calificada en su misma zona de influencia,
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facilitando el transporte a los trabajadores que se encuentran tanto en el distrito como en la
provincia de Islay. Por otro lado, la mayor parte de trabajadores que forman parte de la mano
de obra calificada y diversas areas administrativas provienen principalmente de la ciudad de
Arequipa.

Geografico. TISUR cuenta con una ubicacion estratégica en la costa oeste de América
del Sur, donde la carga depositada por los buques llega a través de una moderna carretera, la
cual es idonea para el transito de vehiculos de carga pesada. Esta carretera es una via rapida y
segura, y permite la union por el este con Brasil y por el sur con Bolivia. Una ventaja que se
tiene también es el transporte por el ferrocarril, el cual tiene un adecuado servicio de carga
que llega hasta Puno, Arequipa, Cusco y las fronteras con Brasil y Bolivia.

Econdmico. El crecimiento econémico del Pert medido en términos de PBI durante
los ultimos afios ha atraido a diversos inversionistas extranjeros. El crecimiento de los
diferentes sectores econdmicos y en especial el sector mineria ha sido un factor importante
para el crecimiento de TISUR, puesto que la mayor parte de la carga movilizada proviene de
este sector y se ejecuta a través de los servicios de recepcidon, almacenamiento y embarque de
concentrado de mineral de las principales compafiias mineras del sur del pais, tales como
Minera Cerro Verde, Las Bambas, Antapaccay, Hudbay, entre otras.

Histdrico-psicoldgico-socioldgico. TISUR esta comprometido con el desarrollo de la
comunidad dentro de su area de influencia, por lo que comparte y respeta las caracteristicas y
costumbres de la regidén. Asimismo, las acciones realizadas en TISUR estan enfocadas en
mejorar la relacion con sus stakeholders, de modo que se logre un crecimiento y desarrollo
sostenible. Los diversos programas de responsabilidad social con los que cuenta TISUR, han
permitido fortalecer la imagen de la empresa en la provincia de Islay desarrollando un fuerte

lazo de compromiso con la poblacion.
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Tecnoldgico. El factor tecnologia se posiciona como el principal potencial de TISUR,
ya que el puerto cuenta con tecnologia avanzada para brindar sus servicios, contando con el
sistema de recepcion, almacenamiento y embarque de minerales mas moderno del Peru. Por
otro lado, TISUR cuenta con una flota de gruas especializadas para la carga de contenedores,
asi como con almacenes de gran capacidad para la recepcion de la carga de todo tipo de
material. Actualmente TISUR cuenta con una infraestructura portuaria de alta tecnologia que
se rige bajo altos estandares medioambientales y operativos, los cuales pueden atender un
total de cuatro millones de toneladas de minerales anuales, a través de un moderno sistema de
embarque (TISUR, 2019).

Administrativo. La concesion y administracion del puerto de Matarani fue otorgada a
TISUR, que forma parte del Grupo Empresarial Romero y cuenta con personal altamente
capacitado con experiencia en el sector portuario, lo que le permite administrar
eficientemente sus recursos desarrollando una mejora continua en la eficiencia de sus
procesos.

5.3. Principios Cardinales de Terminal Internacional del Sur

Los principios cardinales permiten analizar los intereses organizacionales de los
aliados, competidores y de la empresa, los cuales al ser definidos ayudaran a identificar
cuales son las amenazas y las diferentes oportunidades que podrian presentarse para TISUR
(D’Alessio, 2015).

Influencia de terceras partes. Ninguna interaccion entre dos partes es puramente
bilateral, existen diversos factores que influyen en el desarrollo de acuerdos o alianzas
(D’Alessio, 2015). En el caso de TISUR, la empresa esta directamente relacionada con el
sector minero debido a que estos clientes son los principales usuarios de los servicios del
terminal. Asi también, esta la gestion del Ministerio de Transporte y Comunicaciones, a

través de la Autoridad Portuaria Nacional, que se encarga del desarrollo, gestion y legislacion
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de los terminales portuarios del pais, siendo los cambios en su regulacion un factor
determinante para las actividades de TISUR. Por otro lado, seran de considerable importancia
las relaciones diplomadticas con el gobierno boliviano para impulsar el crecimiento de la
participacion de TISUR en dicho mercado.

Lazos pasados y presentes. El puerto de Matarani era administrado por la Empresa
Nacional de Puertos (ENAPU) antes de ser concesionado a TISUR en 1999; a partir de este
punto se pudo ver una evolucion tanto en la productividad, infraestructura y volumen de
carga movilizada. Sin embargo, al ser el primer puerto concesionado posee una particularidad
en su contrato con el Estado, siendo el mismo de multi operador, mientras que los principales
puertos concesionados a nivel nacional tienen la caracteristica de ser mono operadores, lo
cual implica que tenga la exclusividad de operacion y no exista competencia de servicios,
ofreciéndole a las empresas que tienen este tipo de concesion un control total de su proceso
operativo.

Contrabalance de intereses. TISUR a nivel nacional, tiene un programa de
responsabilidad social sélido destacandose ante su competencia directa, donde participa
activamente del desarrollo de la comunidad de Islay, ofreciendo colegios, cuidado de las
playas y becas para jovenes de la poblacion, lo que hace que tenga una buena relacion con su
zona de influencia. Asimismo, TISUR comparte con el Puerto de Ilo el interés de atraer el
mercado de la carga en transito boliviana para que esta sea movilizada por el territorio
peruano, por lo que sera importante desarrollar infraestructura e impulsar la simplificacion de
procesos con la aduana peruana para poder agilizar los tramites de ingreso y salida de carga
boliviana.

Conservacion de los enemigos. No es recomendable ganar ni perder enemigos ya que
de este modo se incentiva la competitividad en la industria que finalmente favorece a todos

los integrantes del sector. Para el caso de TISUR se considera actualmente como
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competidores directos al Puerto de Ilo, que por su ubicacidon geografica también es una
alternativa para atender las necesidades de la macrorregion sur, asi como el Terminal Puerto
Arica, el cual se disputa con TISUR el manipuleo de la carga en transito de Bolivia.

5.4. Matriz de Intereses de Terminal Internacional del Sur (M10O)

En la Tabla 17 se muestra la Matriz de Intereses Organizacionales de TISUR, en la
cual se presentan los cinco principales intereses que la organizacion intenta alcanzar, de los
cuales se derivaran los objetivos a largo plazo. Dentro de los principales grupos de interés se
encuentran los accionistas, colaboradores, proveedores y las comunidades de la zona de
influencia, asi como también se tiene a las principales entidades reguladoras como la APN,
Aduanas, entre otros.

En lo que se refiere al incremento de participacion de mercado de carga nacional y
boliviana, tanto el Puerto de Ilo como el TPA tendran intereses opuestos ya que son
competidores de TISUR, y este incremento podria afectar directamente su demanda e
ingresos futuros. Por el contrario, los exportadores e importadores nacionales y bolivianos se
veran beneficiados ya que podran acceder a servicios y tarifas mas competitivas debido al
incremento de oferta de los servicios portuarios.

Finalmente, las comunidades de la zona de influencia, las municipalidades y los
colaboradores tienen intereses comunes en relacion con la mejora de la rentabilidad,

sostenibilidad y demanda de mano obra para el sector.



Tabla 17

Matriz de Intereses Organizacionales de TISUR
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Intensidad de Interés

Vital Importante Periférico
1. Incrementar la ?ncl)h(‘)/rltiu(ll))res
parti,cipacic')n de mercado en TPA 2) Exg ortadores {1)
srindissilidory PN Colaboradores (1) (g (g,
& M Proveedores (1) i
contenedores para el MINCETUR (1) Brasil (2) Provincia de Islay
mercado nacional y todas las  Puerto de Ilo (2) Aduanas Perd (1) 1)

lineas de carga movilizada
para el mercado boliviano.

2. Incrementar la
productividad total y
efectiva de atencion de
naves, asi como la
productividad total de
atencion de carga.

Accionistas (1)

Importadores y
Exportadores (1)
APN (1)
Accionistas (1)

Municipalidad Provincial
de Islay (1)

Bolivia (1)

Chile (2)

TPA (2)

Puerto de Ilo (2)
Colaboradores (1)
Proveedores (1)

Importadores y

Comunidad de
Islay (1)
Provincia de Islay

(M

Comunidad de

3.Incrementar la rentabilidad iglcgilzgir:ti(s)r(els )(1) Exportadores (1) Islay (1)
de la organizacion. SUNAT (1) Municipalidad de Islay Puerto de Ilo (2)
(1) TPA (2)
4. Atraer y retener a personal Colaboradores (1) HT;IVGTSIdadeS © Hstes
) ¥ rete P Comunidad Arequipeiia APN (1)
de alto potencial con ) Importadores y Municipalidad de
experiencia en el rubro . xportadores
ienci I rub E dores (1) LneIp
. Comunidad de Islay (1) Islay (1)
portuario. Colaboradores (1) TPA (2)
Puerto de Ilo (2)
Comunidad Arequipeiia
1
5. Asegurar la sostenibilidad  Accionistas (1) ;mxgggzggizz (yl) TPA @)
del negocio. X)ummpahdad de Islay Puerto de Tlo (2)
APN (1)

Nota. Intereses comunes (1), intereses opuestos (2). Adaptado de El proceso Estratégico: Un enfoque de
Gerencia por F.A. D’Alessio, 2015. México D.F., México: Pearson.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo (OLP) para el Terminal Internacional del Sur son los

siguientes:

OLP 1: Al ano 2024, alcanzar un EBITDA de US$ 90°507,233. Al cierre del afio

2018 se alcanzo un EBITDA de US$ 78°222,761. Durante los ultimos tres afos el EBITDA

promedio fue US$ 74°497,031, segtin estados financieros auditados de la empresa.
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OLP 2: Al afio 2024, incrementar los ingresos por ventas, sin considerar las ventas
generadas por el amarradero F, a US$ 60°200,000. Al cierre del afio 2018 se alcanz6
US$427°215,000; segun el informe anual del area comercial del mismo afio.

OLP 3: Al afio 2024, alcanzar una productividad efectiva de atencion de naves de
1,250 TM/hora y una productividad total de atencion de carga de 26.5 TM/horas. Los
indicadores al afio 2018 fueron de 1,174.70 TM/hora y de 20.83 TM/hora respectivamente,
segun el informe anual del area de operaciones del mismo afio.

OLP 4: Al afio 2024, alcanzar un indicador de aceptacion de clima laboral del 83%.
En el ano 2018 se alcanzé un indicador de 68% de aceptacion, segiin encuesta anual de clima
laboral del mismo afio.

OLP 5: Al afio 2024, alcanzar un indice de total aceptacion del 65% en la zona de
influencia de TISUR, ubicada en la provincia de Islay. En el afio 2018 se alcanz6 un indice de
total aceptacion de 49%, seglin Estudio de Imagen Corporativa en la Opinion de los
Pobladores realizado en los distritos de Islay y Mollendo por Aurum Consultoria y Mercado.

Sobre el OLP 1, se plantea un crecimiento del EBITDA del 15,7% en un periodo de
cinco anos, pasando de US$ 78°222,761 al cierre del 2018 hasta US$ 90°507,233 al cierre del
2024, considerando que la ejecucion del resto de objetivos de largo plazo impactara tanto en
el crecimiento de las ventas como en el crecimiento de los margenes. Segun los estados
financieros historicos de TISUR mostrados en la seccion de contabilidad y finanzas del
Capitulo IV, el margen EBITDA promedio de los afios 2016, 2017 y 2018 alcanz6 un ratio de
64.13%. Este margen, bastante competitivo para el sector, se explica porque los servicios de
carga movilizada que ofrece TISUR se enfocan principalmente en movimiento de
concentrado de mineral, el cual se realiza a través de sistemas automatizados que implican un
menor costo operativo, a diferencia de otros puertos a nivel nacional que se especializan en el

movimiento de carga de contenedores, servicios que requieren mayor mano de obra y que



86

incrementan significativamente el costo operativo. La proyeccion del EBITDA para el 2021
de US$ 90°507,233 se determiné en funcion a diferentes criterios.

Tomando en cuenta que TISUR tiene mas de 20 afios en el mercado y que se trata de
una empresa en etapa de madurez, se proyectd un crecimiento en ventas conservador de 1.5%
para los anos 2019, 2020 y 2021 considerando que no habria ningiin proyecto minero
importante en la zona sur del pais que incremente la carga movilizada durante este periodo.
E1 2022 seria un afio atipico en ventas para TISUR ya que cuenta con tres proyectos
importantes en cartera con un volumen de carga movilizada que asciende el 1°000,000 TM
adicionales, por lo que se consider6 un crecimiento del 4,5% para este afio y nuevamente un
crecimiento conservador de 1.5% en adelante. Con esta informacion se proyectdé un EBITDA
de US$ 90°507,233 al 2024, considerando el mismo margen de contribucién y los mismos
costos fijos del afio 2018 y un incremento anual de los gastos administrativos del 1%.
5.6. Conclusiones

Los cinco objetivos a largo plazo planteados estan directamente relacionados con la
teoria tridimensional de Hartmann aplicada a nivel organizacional. Se aprecia que TISUR
tiene un alto potencial en cada una de sus dimensiones que permitira alcanzar los diferentes
objetivos relacionados al EBITDA, movimiento de carga boliviana, productividad, clima
laboral y responsabilidad social. Finalmente, los objetivos planteados son especificos y
medibles, ya que se establecieron indicadores claros para cada uno, y al mismo tiempo son
alcanzables y retadores que consideran proyecciones basadas en cifras historicas y los

proyectos planificados para el periodo del presente planeamiento estratégico.
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Capitulo VI: EIl Proceso Estratégico

En este capitulo se desarrolla el proceso estratégico del plan, iniciando con la matriz
FODA, en la cual se proponen las distintas estrategias con base en los factores internos y
externos previamente evaluados, para que con el uso de diferentes herramientas como la
matriz PEYEA, BCG y Gran Estrategia se puedan ir segregando las estrategias, quedando las
clasificadas como retenidas y de contingencia, las cuales mantendran coherencia con los
objetivos de largo plazo e intereses de la organizacion.

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La Matriz FODA se presenta en la Tabla 18. En la misma se detallan las fortalezas y
debilidades que tiene TISUR, las cuales se definieron en el Capitulo IV y se presentaron en la
MEFI, asimismo, estas se contrastan con las oportunidades y amenazas que se identificaron en el
Capitulo 111, las cuales se desarrollaron en la MEFE. Del cruce de estos factores surgen las
estrategias que se detallan en la matriz.

De la elaboracion de la matriz FODA para TISUR resultaron 14 estrategias, las cuales
se clasificaran en estrategias alternativas externas: (a) intensivas, (b) integracion, (c)
diversificacion, (d) defensivas y estrategias internas, segun lo establecido por D’ Alessio

(2015) (ver Tabla 19).



Tabla 18

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) para TISUR

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1: Respaldo financiero del Grupo Romero.

F2: Ubicacion geografica cercana al polo de desarrollo de la
macrorregion sur.

F3: Eficiencia y productividad en operaciones de minerales y
graneles limpios con infraestructura especializada.

F4: Sistema integrado de gestion maduro (ISO 9001, 45001,
14001, 28001, BASC, PBIP)

F5: Gestion de relacionamiento con la comunidad.

F6: Capacidad para el crecimiento del puerto con areas de
respaldo.

F7: Adaptabilidad a las necesidades del cliente.

D1: Operaciones con potencial impacto medioambiental, que podrian
concluir en penalidades y/o paralizaciones de las operaciones.

D2: Falta de planeamiento estratégico en tecnologias de informacion
para las actividades administrativas y operativas.

D3: Antigliedad de maquinaria y equipos de manipuleo y transporte
de mercaderia.

D4: Dificultad para atraer a proveedores de calidad por la ubicacion
geografica.

DS5: Dificultad para atraer personal en mandos medios y alta rotacion
de personal especializado.

D6: Concentracion de clientes en el sector minero.

OPORTUNIDADES

FO: Explote

DO: Busque

O1: Proyectos mineros en cartera (Marcobre, Corani,
Zafranal, ampliacion Las Bambas).

02. Proyectos de inversion en cartera (Polo Petroquimico,
Majes Siguas II).

03. Demanda de atencion de exportaciones € importaciones
de carga boliviana.

O4: Creciente demanda interna de la macrorregion sur.

O5: Contenedores de importacion con destino hacia la zona
sur que se descargan en Callao.

O6. Mejoramiento de carreteras y vias férreas para el
transporte de carga.

O7: Beneficios arancelarios de los TLC firmados con China,
Japon y UE.

E1: Desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores
retail, minero e industrial (fertilizantes) (F1, F6, F7, 04,05).

E2: Incrementar la participacion de mercado en el sector minero
a través de la eficiencia operativa y desarrollo de infraestructura

(F1, F3, F4, F6, O3, 04)
E3: Desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos

servicios enfocados en los proyectos de inversion en cartera (F1,

F2, F6, F7, 02)

E4: Penetrar el mercado boliviano y mercado de contenedores de

importacioén con destino hacia la zona sur que se descargan en
Callao (F1, F2, F6, F7, O3, O5)

E7: Implementar los mejores controles medioambientales en la carga
movilizada de graneles solidos a través de un benchmarking
funcional (D1, O1, 02)

ES8: Desarrollar una reingenieria de procesos operativos que permita
que los mismos estén mejor conectados, automatizados y sean mas
agiles (D2, O3, 04, 05).

E9: Asegurar la continuidad y eficiencia de las operaciones por
medio de la renovacion y mantenimiento constantes de maquinaria y
equipo (D3, O1, 02, 03, O4)

E10: Integrarse verticalmente hacia atras para realizar el servicio de
transferencia de carga interna (D4, O3, O4)

E11: Integrarse verticalmente hacia adelante para realizar la
distribucion de carga hasta los almacenes de los clientes (D6, O4)

AMENAZAS

FA: Confronte

DA: Evite

Al. Conflictos sociales que afecten a los clientes mineros y la
zona de influencia.

A2. Deterioro de la relacion con la comunidad de la zona de
influencia.

A3. Impulso politico para la modernizacion del puerto de Ilo.
A4. Desarrollo de almacenes extraportuarios en la provincia
de Islay.

AS. Tendencia de las lineas navieras hacia la utilizacion de
naves de mayor tamafio.

A6. Excesiva burocracia para el desarrollo de nuevos
proyectos dentro del puerto.

A7. Rigidez en la legislacion laboral peruana.

E5: Fortalecer la relacidon con la comunidad reestructurando el

area de responsabilidad social y mejorando los programas
sociales (F1, F5, Al, A2).

E6: Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del
recinto portuario para competir con los almacenes
extraportuarios (F1, F6, A4)

E12: Garantizar un ambiente laboral positivo a través de beneficios
sociales y compensaciones que formen parte de la recompensa total
de los colaboradores (D5, A7)

E13: Impulsar el crecimiento de la provincia de Islay asegurando que
las actividades del puerto no tengan impacto negativo en la zona de
influencia (D1, Al, A2)

E14: Digitalizar los procesos administrativos para agilizar los
servicios portuarios (D2, A3)




Tabla 19

Clasificacion de Estrategias

Estrategias

Clasificacion

E1: Desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores retail, minero e
industrial (fertilizantes).

E2: Incrementar la participacion de mercado en el sector minero a través de la
eficiencia operativa y desarrollo de infraestructura.

E3: Desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos servicios enfocados en
los proyectos de inversion en cartera.

E4: Penetrar el mercado boliviano y mercado de contenedores de importacion con
destino hacia la zona sur que se descargan en Callao.

ES5: Fortalecer la relacion con la comunidad reestructurando el area de
responsabilidad social y mejorando los programas sociales.

E6: Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del recinto portuario para
competir con los almacenes extraportuarios.

E7: Implementar los mejores controles medioambientales en la carga movilizada de
graneles sélidos a través de un benchmarking funcional.

E8: Desarrollar una reingenieria de procesos operativos que permita que los mismos
estén mejor conectados, automatizados y sean mas agiles.

E9: Asegurar la continuidad y eficiencia de las operaciones por medio de la
renovacion y mantenimiento constantes de maquinaria y equipo.

E10: Integrarse verticalmente hacia atrés para realizar el servicio de transferencia de
carga interna.

E11: Integrarse verticalmente hacia adelante para realizar la distribucion de carga
hasta los almacenes de los clientes.

E12: Garantizar un ambiente laboral positivo a través de beneficios sociales y
compensaciones que formen parte de la recompensa total de los colaboradores.

E13: Impulsar el crecimiento de la provincia de Islay asegurando que las actividades
del puerto no tengan impacto negativo en la zona de influencia.

E14: Digitalizar los procesos administrativos para agilizar los servicios portuarios.

Intensiva. Desarrollo de
productos.

Intensiva. Penetracion de
mercado.

Diversificacion
concéntrica.

Intensiva. Penetracion de
mercado.

Interna. Gerencia de
procesos.

Intensiva. Desarrollo de
productos.

Interna. Gerencia de
procesos.

Interna. Reingenieria de
procesos.

Interna. Mejoramiento
continuo de los procesos.

Integracion vertical hacia
atras.

Integracion vertical hacia
adelante.

Interna. Gerencia de
procesos.

Interna. Gerencia de
procesos.

Intensiva. Desarrollo de
productos.

6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)
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En la Tabla 20 se muestra la matriz PEYEA desarrollada para TISUR, donde se puede

apreciar que la empresa tiene fortaleza financiera y que el sector presenta estabilidad, sin

embargo, en lo que se refiere a ventaja competitiva, si bien esta es aceptable, existen

oportunidades de mejora en este aspecto.
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Tabla 20

Matriz PEYEA de TISUR

Calificacion de los factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE) Valor
1. Cambios tecnoldgicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 Pocos 4
2. Tasa de inflacion Alta 0123456 Baja 5
3. Variabilidad de la demanda Grande 0 1 2 3 4 5 6 Pequeiia 4
4. Rango de precios de los productos competitivos Amplio 0 1 2 3 4 5 6 Estrecho 5
5. Barreras de entrada al mercado Pocas 0123456 Muchas 5
s 6. Rivalidad / presion competitiva Alta 0123456 Baja 2
E 7. Elasticidad de precios de la demanda Elastica 0 1 2 3 4 5 6 Inelastica 1
[}j 8. Presion de los productos sustitutos Alta 0123456 Baja 2
s Promedio = 3.50
o -2.50
s _Calificacion de los factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)
E 1. Potencial de crecimiento Bajo 0123456 Alto 6
£ 2. Potencial de utilidades Bajo 0123456 Alto 5
'S 3. Estabilidad financiera Baja 0123456 Alta 5
& 4. Conocimiento tecnologico Simple 0123456 Complejo 4
A~ Ineficie
5. Utilizacion de recursos nte 0123456 Eficiente 4
6. Intensidad de capital Baja 0123456 Alta 5
7. Facilidad de entrada al mercado Facil 0123456 Dificil 5
8. Productividad / utilizacion de la capacidad Baja 0123456 Alta 4
9. Poder de negociacion de los productores Bajo 0123456 Alto 5
Promedio = 4.78
Calificacion de los factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)
1. Retorno a la inversion Bajo 0123456 Alto 6
Desbala
2. Apalancamiento nceado 0 1 23 4 5 6 Balanceado 4
Desbala
3. Liquidez nceada 0123456 Solida 5
4. Capital requerido vs capital disponible Alto 0123456 Bajo 3
5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alto 6
g 6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0123456 Facil 2
% 7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0123456 Bajo 3
= 8. Rotacion de inventarios Lento 0123456 Répido 4
Eo 9. Uso de economias de escala y de experiencia Bajas 0123456 Altas 5
;% Promedio = 4.22
= Calificacidn de los factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)
I 1. Participacion de mercado Pequeia 0 1 2 3 4 5 6 Grande 4
;5 2. Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior 5
; Avanza
& 3. Ciclo de vida del producto do 01234 5 6 Temprano 2
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fijo 3
5. Lealtad del consumidor Baja 0123456 Alta 3
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0123456 Alta 2
7. Conocimiento tecnologico Bajo 0123456 Alto 3
8. Integracion vertical Baja 0123456 Alta 2
9. Velocidad de introduccion de nuevos productos Lenta 0123456 Répida 3
Promedio = 3.00
-3.00

En la Figura 14 se aprecia que la organizacion necesita adoptar una posicion agresiva,
por lo que se deben tener en cuenta las estrategias intensivas y de diversificacion concéntrica,

dentro de las cuales califican las siguientes: (a) desarrollar nuevas unidades de negocio para
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los sectores retail, minero e industrial (fertilizantes); (b) incrementar la participacion de
mercado en el sector minero a través de la eficiencia operativa y desarrollo de infraestructura;
(c) desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos servicios enfocados en los
proyectos de inversion en cartera; (d) penetrar el mercado boliviano y mercado de
contenedores de importacion con destino hacia la zona sur que se descargan en Callao; y (e)

digitalizar los procesos administrativos para agilizar los servicios portuarios.

Fortaleza Alto
Financiera (FF) 6

Conservador Agresivo

Bajo Alto
-6.00 -5.00 -4.00 -3.00~2.00 -1.00 0.00 1.00 2.00 3.00 5.00 6.00
gzﬁaﬁmva Fortaleza de la
’ | Industria (FI)
(VCO) -

4
@
Estabilidad del

Entorno (EE) ~
Bajo

Figura 14. Matriz PEYEA de TISUR.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La Matriz Boston Consulting Group esta disefiada para relacionar la participacion de
mercado y la generacion de efectivo de cada una de las unidades de negocio que constituyen
el portafolio de una empresa con la tasa de crecimiento de las ventas de la industria y su uso
de efectivo. La matriz tiene como principal objetivo mostrar graficamente las ventajas y

posicidon competitiva de cada una de las unidades de negocio de la empresa, con la intencion
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de evaluar la estrategia global de la organizacion (D’ Alessio, 2015). En la tabla 21 se
aprecian las diferentes unidades de negocio de TISUR, las cuales se componen segtn el tipo
de carga movilizada y estan expresadas en toneladas métricas. Las cifras de la industria se
tomaron de la Memoria Anual de la Autoridad Portuaria Nacional correspondiente al afio
2018 (APN, 2018). Para las toneladas métricas indicadas por competidor se ha tomado el
terminal maritimo a nivel nacional con mayor volumen de carga movilizada segtn el tipo de
producto que maneja TISUR.

Tabla 21

Matriz Boston Consulting Group para TISUR

Total carga Total de carga

- Participacion por . Tasa de S
movilizada movilizada por . Participacion

Cartera de productos ~ producto . ) Crecimiento .

afio 2018 o competidor a nivel (%) relativa

(TISUR) o nacional o
1. Graneles Solidos 6,275,135 87.46 5,623,551 66.79 1.116
2. Graneles Liquidos 186,032 2.59 2,702,002 -77.22 0.069
3. Contenedores 282,196 3.93 14,685,790 154.38 0.019
4. Carga Fraccionada 430,537 6.00 2,314,014 33.62 0.186
5. Carga Rodante 1,007 0.01 342,492 6.98 0.003

Total 7,174,907 25,667,849

Figura 15. Matriz Boston Consulting Group de TISUR.
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En la Figura 15 se muestran los dos ejes de la matriz Boston Consulting Group. El eje
X corresponde a la posicion de la participacion relativa en la industria. Para el caso de TISUR
se observa una participacion alta en lo que se refiere a la carga solida a granel y esto se da
principalmente a la carga de concentrado de mineral que se moviliza a través del terminal,
liderando el mercado en esta categoria, siendo asi el mejor producto de la organizacion y que
debido a que el mercado en este sector sigue creciendo, se considera un producto estrella
conjuntamente con la carga fraccionada; sin embargo, esta tiltima tiene una menor
participacion en el mercado. Por otro lado, se observan dos productos en el cuadrante
interrogante, que corresponden a la carga rodante y la carga de contenedores, siendo que la
ultima tiene mucho potencial de crecimiento, por lo cual TISUR debera intentar obtener
mayor participacion en este mercado aplicando estrategias intensivas para que se convierta en
un producto exitoso. Finalmente, se tiene a la carga liquida a granel, que se encuentra en la
parte del cuadrante menos atractivo por su reduccion en el mercado y la baja participacion
que representa este tonelaje dentro la organizacion; sin embargo, al ser TISUR un terminal de
uso publico multipropdsito, no se puede eliminar ninguna categoria de producto, ya que el
terminal portuario es un servicio esencial y publico y TISUR debe prestar los servicios a
todos los usuarios que asi lo requieran.
6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Segun los resultados de las matrices MEFE y MEFI se ha procedido a construir la
Matriz Interna Externa, como se muestra en la Figura 16, donde los valores convergen en el
cuadrante V. Siendo asi, las estrategias a implementar bajo este resultado seran las siguientes:
(a) penetracion de mercado y (b) desarrollo de productos; que para el caso del plan
estratégico de TISUR seran las estrategias siguientes:

E1: Desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores retail, minero e

industrial (fertilizantes).
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E2: Incrementar la participacion de mercado en el sector minero a través de la
eficiencia operativa y desarrollo de infraestructura.

E4: Penetrar el mercado boliviano y mercado de contenedores de importacion con
destino hacia la zona sur que se descargan en Callao.

E6: Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del recinto portuario para
competir con los almacenes extraportuarios.

E10: Integrarse verticalmente hacia atras para realizar el servicio de transferencia de
carga interna.

E11: Integrarse verticalmente hacia adelante para realizar la distribucion de carga

hasta los almacenes de los clientes.

Figura 16. Matriz Interna Externa de TISUR.
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6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

Las inversiones en el puerto de Matarani permiten que TISUR cuente con una fuerte
posicion competitiva en la industria. Asimismo, debido a las fuerzas politicas y econdmicas
que influyen de manera continua en el sector, existe un rapido crecimiento del mercado, por
lo cual TISUR resultaria ubicandose en el primer cuadrante de la matriz GE, donde se
recomiendan como estrategias el desarrollo de mercados, la penetracion de mercado, el
desarrollo de productos, la integracion horizontal y vertical, asi como la diversificacion

concéntrica. En la Figura 17 se visualiza la Matriz Gran Estrategia para TISUR.

Répido
crecimiento
del mercado
Cuadrante II Cuadrante I
Posicién Posicion
Competitiva Competitiva
débil fuerte
Cuadrante III Cuadrante IV
Lento
crecimiento
del mercado

Figura 17. Matriz de la Gran Estrategia de TISUR.

Estas recomendaciones son consistentes con las siguientes estrategias planteadas en la
matriz FODA:

E1: Desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores retail, minero e
industrial (fertilizantes).

E2: Incrementar la participacion de mercado en el sector minero a través de la

eficiencia operativa y desarrollo de infraestructura.



96

E3: Desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos servicios enfocados en
los proyectos de inversion en cartera.

E4: Penetrar el mercado boliviano y mercado de contenedores de importacion con
destino hacia la zona sur que se descargan en Callao.

E6: Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del recinto portuario para
competir con los almacenes extraportuarios.

E10: Integrarse verticalmente hacia atras para realizar el servicio de transferencia de
carga interna.

E11: Integrarse verticalmente hacia adelante para realizar la distribucion de carga
hasta los almacenes de los clientes.

E14: Digitalizar los procesos administrativos para agilizar los servicios portuarios.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica elaborada permitird identificar el numero de
repeticiones que tienen las estrategias planteadas con base en la Matriz Gran Estrategia, para
proceder a seleccionar aquellas con mayor nimero de repeticiones, cuyo planteamiento se
visualiza en la Tabla 22. Cabe mencionar que en la matriz Gran Estrategia se seleccionaron
ocho estrategias: E1, E2, E3, E4, E6, E10, E11, E14.

De este modo, en la matriz de Decision Estratégica se obtuvieron al menos tres
repeticiones para cada estrategia de las mencionadas, por lo que todas seran consideradas en la

siguiente matriz del proceso.
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Matriz de Decision Estratégica de TISUR
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Estrategias
Estrategias Especificas Alternativas PEYEA MBCG MIE MGE  Total
Desarrollar nuevas unidades
de negocio para los sectores Intensiva.
D . . X X X X 5
retail, minero e industrial Desarrollo de
El (fertilizantes). productos.
Incrementar la participacion
de mercado en el sector
minero a través de la Intensiva. X X X X 5
eficiencia operativa y Penetracion de
E2 desarrollo de infraestructura. mercado.
Desarrollar infraestructura
portuaria para brindar nuevos
servicios enfocados en los X X 3
proyectos de inversion en Diversificacion
E3 cartera. concéntrica.
Penetrar el mercado boliviano
y mercado de contenedores de
importacion con destino hacia  Intensiva. X X X X 5
la zona sur que se descargan Penetracion de
E4 en Callao. mercado.
Desarrollar nuevos espacios
de almacenamiento fuera del
recinto portuario para Intensiva. X X X X 5
competir con los almacenes Desarrollo de
E6 extraportuarios. productos.
Integrarse verticalmente hacia
atras para realizar el servicio Integracion 3
de transferencia de carga vertical hacia x x
E10  interna. atras.
Integrarse verticalmente hacia
adelante para realizar la Integracion 3
distribucion de carga hasta los  vertical hacia X X
El1l  almacenes de los clientes. adelante.
Digitalizar los procesos Intensiva.
administrativos para agilizar Desarrollo de X X X X 5
El14  los servicios portuarios. productos.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Se utilizard la Matriz CPE para evaluar la importancia de las estrategias planteadas en

comparacion con los factores clave que fueron identificados tanto en el analisis externo como

en el interno.

Como se observa en la Tabla 23, de las ocho estrategias afinadas por medio de la

Matriz de Decision Estratégica, seis cuentan con puntajes superiores a cinco. De este modo,
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las estrategias seleccionadas en esta matriz son las siguientes: (a) desarrollar nuevas unidades
de negocio para los sectores retail, minero e industrial (fertilizantes; (b) Incrementar la
participacion de mercado en el sector minero a través de la eficiencia operativa y desarrollo
de infraestructura.; (c) desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos servicios
enfocados en los proyectos de inversion en cartera.; (d) Penetrar el mercado boliviano y
mercado de contenedores de importacidon con destino hacia la zona sur que se descargan en
Callao; (e) Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del recinto portuario para
competir con los almacenes extraportuarios y (f) Digitalizar los procesos administrativos para

agilizar los servicios portuarios.



Tabla 23

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico de TISUR
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El E2 E3 E4 E6 E10 Ell El4
Desarrollar Incrementar la Desarrollar Penetrar el Desarrollar Integrarse Integrarse Digitalizar los
nuevas unidades participacion de infraestructura mercado nuevos espacios verticalmente verticalmente procesos
de negocio para mercado en el portuaria para boliviano y de hacia atras para hacia adelante administrativos
los sectores retail, sector minero a brindar nuevos mercado de almacenamiento realizar el para realizar la para agilizar los
minero e través de la servicios contenedores de fuera del recinto servicio de distribucion de servicios
industrial eficiencia enfocados en los importacion con portuario para transferencia de carga hasta los portuarios.
(fertilizantes). operativa 'y proyectos de destino hacia la competir con los carga interna. almacenes de los
desarrollo de inversion en Zona sur que se almacenes clientes.
infraestructura. cartera. descargan en extraportuarios.
Callao.
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
OPORTUNIDADES
O1: Proyectos mineros en cartera (Marcobre, Corani, Zafranal, ampliaciéon Las Bambas) 0.12 4 0.48 4 0.48 1 0.12 1 0.12 3 0.36 3 0.36 1 0.12 4 0.48
02: Proyectos de inversion en cartera (Polo Petroquimico, Majes Siguas II) 0.10 4 0.40 1 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 4 0.40
03. Demanda de atencion de exportaciones e importaciones de carga boliviana 0.08 3 0.24 3 0.24 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24 1 0.08 3 0.24
0O4: Creciente demanda interna de 1la Macro Region Sur 0.08 4 0.32 3 0.24 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24 4 0.32
0O5: Contenedores de importacion con destino hacia la zona sur que se descargan en Callao 0.07 2 0.14 1 0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28
06. Mejoramiento de carreteras y vias férreas para el transporte de carga 0.06 3 0.18 2 0.12 3 0.18 3 0.18 2 0.12 1 0.06 4 0.24 1 0.06
O7: Beneficios arancelarios de los TLC firmados con China, Japéon, UE 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 3 0.12 2 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08
AMENAZAS
Al. Conflictos sociales que afecten a los clientes mineros o a la zona de influencia 0.10 1 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10
A2. Deterioro de la relacion con la comunidad de la zona de influencia 0.08 1 0.08 2 0.16 4 0.32 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08
A3. Impulso politico para la modernizacion del puerto de Ilo 0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 4 0.28 3 0.21 1 0.07 1 0.07 4 0.28
A4. Desarrollo de almacenes extraportuarios en la provincia de Islay 0.07 4 0.28 2 0.14 2 0.14 3 0.21 4 0.28 1 0.07 2 0.14 4 0.28
AS. Tendencia de las lineas navieras hacia la utilizacion de naves de mayor tamafio 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04
A6. Excesiva burocracia para el desarrollo de nuevos proyectos dentro del puerto 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
A7. Rigidez en la legislacion laboral peruana 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04
FORTALEZAS
F1: Respaldo financiero del Grupo Romero. 0.12 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48 3 0.36 4 0.48
F2: Ubicacion geografica cercana al polo de desarrollo de la macrorregion sur. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 0.20
5531;6]:::2(1:523;? y productividad en operaciones de minerales y graneles limpios con infraestructura 0.10 3 030 4 0.40 ) 0.20 4 0.40 4 040 5 0.20 ) 0.20 4 0.40
F4: Sistema Integrado de Gestion maduro (ISO 9001, 45001, 14001, 28001, BASC, PBIP). 0.07 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 2 0.14 4 0.28 3 0.21
F5: Gestion de relacionamiento con la comunidad. 0.07 4 0.28 3 0.21 3 0.21 2 0.14 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07
F6: Capacidad para el crecimiento del puerto con areas de respaldo. 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 1 0.07 2 0.14 1 0.07
F7: Adaptabilidad a las necesidades del cliente. 0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 4 0.28
DEBILIDADES
I]))alr:a Szzlecriz:;igglzse (;:;1 (E}(,);re;;ijrll eirsr'lpacto medioambiental, que podrian concluir en penalidades y/o 0.10 2 020 1 0.10 ) 0.20 ) 020 2 020 1 0.10 | 010 1 010
]O)Iirl:gl\;[:;le planeamiento estratégico en tecnologias de informacion para las actividades administrativas y 0.08 2 016 1 0.08 3 024 ) 016 1 008 | 0.08 1 0.08 4 032
D3: Antigiiedad de maquinaria y equipos de manipuleo y transporte de mercaderia. 0.06 1 0.06 3 0.18 3 0.18 1 0.06 1 0.06 4 0.24 1 0.06 1 0.06
D4: Dificultad para atraer a proveedores de calidad por la ubicacion geografica. 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 1 0.05 4 0.20 1 0.05 1 0.05
DS5: Dificultad para atraer personal en mandos medios y alta rotacion de personal especializado. 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10
D6: Concentracion de clientes en el sector minero. 0.06 4 0.24 1 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 1 0.06 3 0.18 2 0.12
Totales 2.00 5.73 5.08 6.12 5.41 5.15 4.1 3.83 5.19

Nota: Puntaje de atractividad: 4. Muy atractivo 3. Atractivo 2. Algo atractivo 1. Sin atractivo.



6.8. Matriz de Rumelt (MR)
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En esta matriz se analiza la viabilidad de las seis estrategias que se tienen retenidas

hasta el momento. La Matriz de Rumelt se desarrolla mediante la evaluaciéon de cuatro

criterios: (a) consistencia, (b) consonancia, (c) factibilidad y (d) ventaja. En la Tabla 24 se

observa que todas las estrategias cumplen con los criterios mencionados y por ende se

aceptan.

Tabla 24

Matriz de Rumelt (MR) de TISUR

Estrategias especificas retenidas

Consistencia

Consonancia

Matriz

Factibilidad

Ventaja

Se acepta

El

E2

E3

E4

E6

E14

Desarrollar nuevas unidades de
negocio para los sectores retail,
minero e industrial (fertilizantes).
Incrementar la participacion de
mercado en el sector minero a
través de la eficiencia operativa y
desarrollo de infraestructura.
Desarrollar infraestructura
portuaria para brindar nuevos
servicios enfocados en los
proyectos de inversion en cartera.
Penetrar el mercado boliviano y
mercado de contenedores de
importacion con destino hacia la
zona sur que se descargan en
Callao.

Desarrollar nuevos espacios de
almacenamiento fuera del recinto
portuario para competir con los
almacenes extraportuarios.
Digitalizar los procesos
administrativos para agilizar los
servicios portuarios.

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

6.9. Matriz de Etica (ME)

La matriz de ética realiza una evaluacion de las estrategias bajo criterios éticos. En la

Tabla 25 se observa que ninguna de las estrategias evaluadas se califico6 como injusta,

perjudicial, o que viole algin derecho, por lo que las estrategias se aceptan bajo todos los

sentidos.
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Matriz de Etica de TISUR
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El Desarrollar nuevas unidades
de negocio para los sectores .
cgoclo pafa, : N N N N N N N N N E N Si
retail, minero e industrial
(fertilizantes).
E2 Incrementar la participacion
de mercado en el sector
minero a través de la N N N N N N N N N E N Si
eficiencia operativa y
desarrollo de infraestructura.
E3 Desarrollar infraestructura
portuaria para brindar nuevos
servicios enfocados en los N N N N N N N N N N N Si
proyectos de inversion en
cartera.
E4 Penetrar el mercado
boliviano y mercado de
contenedores de importacion N N N N N N N N N N N Si
con destino hacia la zona sur
que se descargan en Callao.
E6 Desarrollar nuevos espacios
de almacenamiento fuera del
recinto portuario para N N N N N N N N N E N Si
competir con los almacenes
extraportuarios.
El14 Digitalizar los procesos
administrativos para agilizar N N P N P N N N N E N Si

los servicios portuarios.

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; Justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto;
Utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Adaptado de “El proceso estratégico: Un
enfoque de gerencia (3a ed.).”, por D’Alessio, 2015.
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Durante este capitulo se han evaluado todas las estrategias que se plantearon en la

matriz FODA, de las cuales, al finalizar el proceso, se obtuvieron seis estrategias retenidas.

Asimismo, se considero retener cuatro estrategias internas adicionales, debido a su estrecha

relacion con los intereses y objetivos a largo plazo de TISUR. De este modo, se obtiene un

total de diez estrategias retenidas y seis de contingencia, como se detalla en la Tabla 26.

Tabla 26

Matriz de Estrategias Retenidas y Contingencia (MERC)

Estrategias especificas retenidas

El  Desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores retail, minero e industrial
(fertilizantes).

E2  Incrementar la participacion de mercado en el sector minero a través de la eficiencia
operativa y desarrollo de infraestructura.

E3  Desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos servicios enfocados en los
proyectos de inversion en cartera.

E4  Penetrar el mercado boliviano y mercado de contenedores de importacion con destino hacia
la zona sur que se descargan en Callao.

E5  Fortalecer la relacion con la comunidad reestructurando el area de responsabilidad social y
mejorando los programas sociales.

E6  Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del recinto portuario para competir con
los almacenes extraportuarios.

E8  Desarrollar una reingenieria de procesos operativos que permita que los mismos estén mejor
conectados, automatizados y sean mas agiles.

E12 Garantizar un ambiente laboral positivo a través de beneficios sociales y compensaciones que
formen parte de la recompensa total de los colaboradores.

E13 Impulsar el crecimiento de la provincia de Islay asegurando que las actividades del puerto no
tengan impacto negativo en la zona de influencia.

E14 Digitalizar los procesos administrativos para agilizar los servicios portuarios.

Estrategias de contingencia

Implementar los mejores controles medioambientales en la carga movilizada de graneles

E7 solidos a través de un benchmarking funcional.

E9 Asegur.'flr l.a continuidad y eﬁcienci;_l de.las oper.aciones por medio de la renovacion y
mantenimiento constantes de maquinaria y equipo.

E10 Integrarse verticalmente hacia atras para realizar el servicio de transferencia de carga interna.

El1 Integrarse verticalmente hacia adelante para realizar la distribucion de carga hasta los

almacenes de los clientes.

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

La Tabla 27 muestra la Matriz de Estrategias versus los Objetivos de Largo Plazo, la

cual permite verificar si las estrategias retenidas seleccionadas permitiran alcanzar cada uno
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de los objetivos de largo plazo propuestos. Cabe resaltar que, si alguna de las estrategias no
consigue concretar un objetivo de largo plazo, entonces se convertira en una estrategia de

contingencia.
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Tabla 27

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

Vision

Para el afio 2024, TISUR se posicionara como la mejor alternativa de servicios portuarios, almacenamiento e infraestructura para el comercio exterior de la region sur del Pert y Bolivia, aplicando una mejora continua de sus sistemas de
gestion y contribuyendo mediante sus actividades en el Puerto de Matarani al desarrollo econémico del sur del Peru

Intereses
1. Incrementar la participacion de mercado en las lineas de carga de
graneles solidos y contenedores para el mercado nacional y todas las
lineas de carga movilizada para el mercado boliviano.

2. Incrementar la productividad total y efectiva de atencion de naves,
asi como la productividad total de atencion de carga.

3.Incrementar la rentabilidad de la organizacion.

4. Atraer y retener a personal de alto potencial con experiencia en el
rubro portuario.

5. Asegurar la sostenibilidad del negocio.

OLP1
OLP 1: Al afio 2024, alcanzar
un EBITDA de US$
90,507,233. Al cierre del ano
2018 se alcanz6 un EBITDA
de US$ 78°222,761. Durante
los ltimos tres afios el
EBITDA promedio fue US$
74°497,031, segun estados
financieros auditados de la
empresa.

OLP2
OLP 2: Al afio 2024,
incrementar los ingresos por
ventas sin considerar las
ventas generadas por el
amarradero F, a US$
60°200,000. Al cierre del afio
2018 se alcanzd
US$42215,000; seghin el
informe anual del area de
comercial del mismo afio.

OLP3
OLP 3: Al afio 2024, alcanzar
una productividad efectiva de
atencion de naves de 1250
TM/Hora y una productividad
total de atencion de carga de
26.5 TM/Hora. Al afio 2018
estos indicadores fueron de
1174.70 TM/Hora y de 20.83
TM/Hora respectivamente,
segun informe anual del area

de operaciones del mismo afio.

OLP4
OLP 4: Al afio 2024,
alcanzar un indicador de
aceptacion de clima laboral
del 83%. Al afio 2018 se
alcanzo un indicador del
68% de aceptacion, segun
encuesta anual de clima
laboral del mismo afio.

OLPS
OLP 5: Al afo 2024, alcanzar
un indice de total aceptacion en
la zona de influencia de TISUR
del 65%. Al afo 2018 se
alcanz6 un indice de total
aceptacion del 49%. segiin
Estudio de Imagen Corporativa
en la Opinion de los Pobladores
en los distritos de Islay y
Mollendo realizado por Aurum
Consultoria y Mercado.

Estrategias

E1l: Desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores retail,
minero e industrial (fertilizantes).

E2: Incrementar la participacion de mercado en el sector minero a
través de la eficiencia operativa y desarrollo de infraestructura.

E3: Desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos servicios
enfocados en los proyectos de inversion en cartera.

E4: Penetrar el mercado boliviano y mercado de contenedores de
importacion con destino hacia la zona sur que se descargan en Callao.

ES5: Fortalecer la relacion con la comunidad reestructurando el area de
responsabilidad social y mejorando los programas sociales.

E6: Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del recinto
portuario para competir con los almacenes extraportuarios.

E8: Desarrollar una reingenieria de procesos operativos que permita
que los mismos estén mejor conectados, automatizados y sean mas
agiles.

E12: Garantizar un ambiente laboral positivo a través de beneficios
sociales y compensaciones que formen parte de la recompensa total de
los colaboradores.

E13: Impulsar el crecimiento de la provincia de Islay asegurando que
las actividades del puerto no tengan impacto negativo en la zona de
influencia.

E14: Digitalizar los procesos administrativos para agilizar los servicios

portuarios.
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6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

En la Tabla 28 se muestra la Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los

Competidores y Sustitutos de TISUR, la misma que tiene como vital objetivo mostrar las

posibles reacciones de los principales competidores y sustitutos de la organizacién ante la

implementacion de cada una de las estrategias retenidas. Se sugiere realizar un analisis previo

de la reaccion de los competidores antes de la ejecucion de dichas estrategias.

Tabla 28

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos de TISUR

El

Estrategias retenidas

Desarrollar nuevas unidades de negocio para los
sectores retail, minero e industrial (fertilizantes).

Posibilidades de los
competidores

TPA

Disefiar nuevas unidades de
negocio y/o imitar las
nuevas unidades de TISUR

Posibilidades de los
sustitutos

Almacenes Extraportuarios

Disefiar nuevas unidades de
negocio y/o imitar las nuevas

unidades de TISUR

E2

Incrementar la participacion de mercado en el
sector minero a través de la eficiencia operativa
y desarrollo de infraestructura.

Reaccion Lenta

Sin presupuesto

E3

Desarrollar infraestructura portuaria para brindar
nuevos servicios enfocados en los proyectos de
inversion en cartera.

Bajo interés

Sin presupuesto

E4

Penetrar el mercado boliviano y mercado de
contenedores de importacion con destino hacia la
zona sur que se descargan en Callao.

Mejorar tarifas y otros
mejoradores para el mercado
boliviano

Bajo interés

E5

Fortalecer la relacion con la comunidad
reestructurando el area de responsabilidad social
y mejorando los programas sociales.

Bajo interés

Bajo interés

E6

Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento
fuera del recinto portuario para competir con los
almacenes extraportuarios.

Bajo interés

Tarifas competitivas

E8

Desarrollar una reingenieria de procesos
operativos que permita que los mismos estén
mejor conectados, automatizados y sean mas
agiles.

Mejorar sus procesos

Sin presupuesto

El12

Garantizar un ambiente laboral positivo a través
de beneficios sociales y compensaciones que
formen parte de la recompensa total de los
colaboradores.

Bajo interés

Bajo interés

E13

Impulsar el crecimiento de la provincia de Islay
asegurando que las actividades del puerto no
tengan impacto negativo en la zona de
influencia.

Bajo interés

Bajo interés

E14

Digitalizar los procesos administrativos para
agilizar los servicios portuarios.

Imitar un programa similar

Bajo interés

6.13

. Conclusiones

Después de realizar la matriz FODA de TISUR, se plantearon 14 estrategias del cruce

de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; posteriormente estas fueron
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evaluadas a través de las matrices del presente capitulo para finalmente considerar las
siguientes diez estrategias retenidas que se encuentran ligadas adecuadamente a los objetivos
de largo plazo de TISUR.

E1: Desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores retail, minero e industrial
(fertilizantes).

E2: Incrementar la participacion de mercado en el sector minero a través de la eficiencia
operativa y desarrollo de infraestructura.

E3: Desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos servicios enfocados en los
proyectos de inversion en cartera.

E4: Penetrar el mercado boliviano y mercado de contenedores de importacion con
destino hacia la zona sur que se descargan en Callao.

E5: Fortalecer la relacion con la comunidad reestructurando el area de responsabilidad
social y mejorando los programas sociales.

E6: Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del recinto portuario para
competir con los almacenes extraportuarios.

E8: Desarrollar una reingenieria de procesos operativos que permita que los mismos
estén mejor conectados, automatizados y sean mas agiles.

E12: Garantizar un ambiente laboral positivo a través de beneficios sociales y
compensaciones que formen parte de la recompensa total de los colaboradores.

E13: Impulsar el crecimiento de la provincia de Islay asegurando que las actividades
del puerto no tengan impacto negativo en la zona de influencia.

E14: Digitalizar los procesos administrativos para agilizar los servicios portuarios.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos de corto plazo (OCP) se establecen con la finalidad de alcanzar los
objetivos de largo plazo (OLP) establecidos en el Capitulo V. A continuacion, se detallaran
los OLP con sus respectivos OCP:

Objetivo de largo plazo 1 (OLP1): Al afio 2024, alcanzar un EBITDA de US$
90°507,233. Al cierre del afio 2018 se alcanzé un EBITDA de US$ 78°222,761. Durante los
ultimos tres afios el EBITDA promedio fue US$ 74°497,031, segun estados financieros
auditados de la empresa.

e Objetivo de corto plazo 1.1 (OCP 1.1): Al afio 2024, alcanzar ventas de US$
135,949,020 a razdén de un incremento anual del 1,5% hasta el afio 2021 y un
incremento del 3,5% para el afo 2022, retornando a un incremento del 1.5% a
partir del afio 2023. En el afio 2018 se alcanzaron ventas de US$ 120°761,801
segun estados financieros auditados de la empresa.

e Objetivo de corto plazo 1.2 (OCP 1.2): Al afio 2024, prestar el servicio de
blending de 2°300,000 TM de mineral, a un precio de venta de US$ 2.5/TM, a
razén de 380,000 TM anuales a partir del afio 2020. En el afio 2018 no se brindo
el servicio de blending.

e Objetivo de corto plazo 1.3 (OCP 1.3): Al afio 2024, reducir los costos de
tercerizacion de maquinaria y equipos en US$ 2°500,000, a razén de US$ 500,000
al afio a partir del afio 2019. En el 2018 se alcanzd a reducir los costos de
tercerizacion de maquinaria y equipo en US$ 150,000.

Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP2): Al afio 2024, incrementar los ingresos por ventas

sin considerar las ventas generadas por el amarradero F, a US$ 60°200,000. Al cierre del aio
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2018 se alcanzo US$42°215,000; segun el informe anual del area de comercial del mismo

ano.

Objetivo de corto plazo 2.1 (OCP 2.1): Al ano 2024, incrementar las ventas por
los servicios de carga en transito de Bolivia a US$ 5°000,000, a razon de un
incremento de US$ 580,000 anuales. Al 2018 se alcanzaron ventas de US$
2°100,000 segtin informe anual del area de comercial del mismo afio.

Objetivo de corto plazo 2.2 (OCP 2.2): Al ano 2024 incrementar los ingresos por
ventas de los servicios relacionados la carga de contenedores del mercado
nacional a US$12°000, 000, con un incremento anual en ventas de US$1°100,000,
considerando que al cierre del afio 2018 se alcanzo6 ventas de 6°500,000 $, segun
el informe anual del area de comercial del mismo afo.

Objetivo de corto plazo 2.3 (OCP 2.3): Al afio 2024, alcanzar un total de 55
clientes frecuentes de Bolivia, a razén de un incremento de cuatro clientes al afio.
En el 2018 se alcanz6 un total de 37 clientes frecuentes, segun el informe anual

del area de comercial del mismo afo.

Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP3): Al afio 2024, alcanzar una productividad efectiva

de atencion de naves de 1,250 TM/Hora y una productividad total de atencion de carga de

23.8 TM/Hora. Al afio 2018 estos indicadores fueron de 1,174.70 TM/Hora y de 20.83

TM/Hora respectivamente, segiin informe anual del area de operaciones del mismo afio.

Objetivo de corto plazo 3.1 (OCP 3.1): Al afio 2024, alcanzar una productividad
efectiva de atencidn de naves de 1,250 TM/Hora, a razon de un incremento de 10
TM/Hora. En el 2018 se alcanzé un indicador de 1,174.70 TM/Hora, segun el
informe anual del area de operaciones del mismo afio.

Objetivo de corto plazo 3.2 (OCP 3.2): Al ano 2024, alcanzar una productividad

total de atencion de carga de 26 TM/Hora, a razoén de un incremento de 1.0
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TM/Hora. EI 2018 se alcanzé un indicador de 20.83 TM/Hora, segtn el informe

anual del area de operaciones del mismo afio.

Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP4): Al ano 2024, alcanzar un indicador de aceptacion

de clima laboral del 83%. Al afio 2018 se alcanzé un indicador del 68% de aceptacion, segun

encuesta anual de clima laboral del mismo afio.

Objetivo de corto plazo 4.1 (OCP 4.1) Establecer el programa “Mi desarrollo en
TISUR” que permitira el desarrollo de habilidades técnicas del personal operativo,
a través de diferentes programas de certificacion anual, que permita al colaborador
alcanzar determinado niimero de horas capacitadas. Al afio 2018 no existe ningin
monitoreo sobre el nimero de horas capacitadas. Al afio 2024 se debera alcanzar
un indicador de 110 horas de capacitacion al afio por colaborador, empezando el
2020 con 60 horas de capacitacion al afio, a razon de un incremento anual de 10
horas al afio hasta el 2024.

Objetivo de corto plazo 4.2 (OCP 4.2) Implementar el programa “TISUR Grade”
dirigido a todo el personal operativo, el cual permitira acceder a una beca integral
de estudios en cualquiera de las carreras técnicas del instituto SENATI, a través de
un proceso de seleccion y medicion de resultados. Al afio 2018 no existe este
beneficio. Al afio 2024 la organizacion habra otorgado un total de 50 becas
integrales a razon de 10 becas anuales a partir del afio 2020.

Objetivo de corto plazo 4.3 (OCP 4.3) Implementar el programa Sueldo
Igualitario que permitira alcanzar la equidad salarial entre hombres y mujeres en
todas las areas de la organizacion. Al afio 2018 no existe ninguna revision de
equidad salarial. Al afio 2024 se debera corregir la estructura salarial en todas las
areas de la organizacion, a razon de una revision de 40 mujeres en planillas desde

el afio 2020, hasta alcanzar una revision de 150 mujeres en planillas al 2024.
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Objetivo de Largo Plazo 5 (OLPS5): Al afio 2024, alcanzar un indice de total

aceptacion en la zona de influencia de TISUR del 65%. Al afio 2018 se alcanz6 un indice de

total aceptacion del 49%, segtin Estudio de Imagen Corporativa en la Opinion de los

Pobladores en los Distritos de Islay y Mollendo realizado por Aurum Consultoria y Mercado.

Objetivo de corto plazo 5.1 (OCP 5.1) Al ano 2024, alcanzar un incremento del
50% de la poblacion que participa en las actividades de bienestar social, a razoén
de un incremento del 10% al ano. En el 2018 se alcanz6 una participacion de 400
personas por actividad.

Objetivo de corto plazo 5.2 (OCP 5.2) Al afo 2024, alcanzar un porcentaje de
aceptacion de programas de salud del 70%, a razon de un incremento del 2% de
aceptacion cada afio. Al afio 2018 se alcanz6 un porcentaje de aceptacion del 60%
segun encuestas realizadas por Aurum Consultoria y Mercado. Los programas de
salud tendran el objetivo de mejorar el sistema de salud de la provincia de Islay.
Objetivo de corto plazo 5.3 (OCP 5.3): Al afio 2024, alcanzar un porcentaje
contratacion de personal de la provincia de Islay del 80%, a razén de un
incremento del 1.6% anual. Al afio 2018 se alcanz6 una contratacion de personal
de la provincia de Islay del 72% segtn reporte del area de recursos humanos del

mismo afio.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Los recursos asignados para los objetivos de corto plazo se han categorizado entre: (a)

tecnoldgicos, (b) financieros, (¢) humanos y (d) tangibles o fisicos, como se observa en la

Tabla 29. Destaca el uso de herramientas tecnologicas para lograr la digitalizacion del

terminal, lo que decantara en la mejora de procesos y por ende en un incremento en la

productividad de las operaciones. Asi también, encontramos recursos asignados para la

capacitacion técnica del personal, con lo cual se conseguira poder brindar un servicio dentro
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de los estandares de calidad y operatividad que sean competitivos dentro del sector portuario.
Por otro lado, es importante contar con la infraestructura y superestructura portuaria necesaria
para poder adaptarse a las necesidades crecientes del mercado; y, finalmente, los recursos de
infraestructura y financieros asignados serdn vitales para incrementar el bienestar del
personal, asi como impulsar de manera conjunta el desarrollo de la comunidad que se
encuentra en la zona de influencia del terminal.

Es importante que la gerencia de TISUR brinde los recursos necesarios para lograr los
objetivos de corto y largo plazo y sea consciente que, de no asignarse los recursos adecuada y
oportunamente, este accionar podria interferir con el logro de la vision que se ha fijado para
TISUR en el Capitulo II; sin embargo, sera necesario evaluar las inversiones de montos
considerables y el periodo de recupero de las mismas, ya que se debe considerar que el
periodo de concesion del terminal portuario a TISUR finalizaria en el afio 2029, y si bien
dicha concesion puede ser renovable por una vez, al no tener la seguridad de ello es un factor

que se debe de tomar en cuenta.
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Tabla 29

Recursos asignados a los OCP de TISUR

OLP

ocCp

Recursos

OLP 1: Al ano 2024, alcanzar un
EBITDA de USS$ 90°507,233. Al
cierre del aflo 2018 se alcanzd un
EBITDA de US$ 78°222,761.
Durante los Gltimos tres afios el
EBITDA promedio fue US$
74°497,031, segun estados
financieros auditados de la

empresa.

OCP 1.1: Al afio 2024, alcanzar ventas de US$ 135°949,020 arazon de un incremento anual del 1,5%
hasta el afno 2021 y un incremento del 3,5% para el afio 2022, retornando a un incremento del 1.5% a
partir del afio 2023. En el afio 2018 se alcanzaron ventas de US$ 120°761,801 segun estados financieros

auditados de la empresa.

OCP 1.2: Al aflo 2024, prestar el servicio de blending de 2°300,000 TM de mineral, a un precio de venta
de USS$ 2.5/TM, arazon de 380,000 TM anuales a partir del ainio 2020. En el afio 2018 no se brindd el

servicio de blending.

OCP 1.3: Al afio 2024, reducir los costos de tercerizacion de maquinaria y equipos en US$ 2°500,000, a
razon de US$ 500,000 al afio a partir del aflo 2019. En el 2018 se alcanz6 a reducir los costos de

tercerizacion de maquinaria y equipo en US$ 150,000.

Fisicos: Adquisicién de una griia movil para contenedores y graneles. Tolvas de descarga para graneles so6lidos. Ampliar las areas de
respaldo frente al muelle para zona de stacking de contenedores.

Tecnologicos: Herramientas tecnoldgicas y softwares y plataformas tecnologicas para la digitalizaciéon y automatizacion de los procesos
operativos (pesajes, registro e identificacion de carga, planificacion inteligente).

Humanos: Capacitacion del personal de operadores de grua, torres absorbentes y equipo motorizado.

Fisico: Sistema de fajas para blending. Ampliar zonas de almacenamiento de carga de minerales.
Tecnolégicos: Herramientas tecnoldgicas y softwares y plataformas tecnoldgicas para la digitalizacion y automatizaciéon de los procesos
operativos (pesajes, registro e identificaciéon de carga, planificacién inteligente).

Humanos: Capacitacion del personal de operadores de equipo motorizado.

Fisicos: Realizar un mantenimiento mensual de toda nuestra maquinaria de tal forma que se pueda utilizar nuestros camiones, cargadores

frontales con el fin de no tercerizar estos servicios.

OLP 2: Al afno 2024, incrementar
los ingresos por ventas sin
considerar las ventas generadas
por el amarradero F, a US$
60°200,000. Al cierre del afio
2018 se alcanz6 US$42°215,000;
segun el informe anual del area de

comercial del mismo afio.

OCP 2.1: Al afo 2024, incrementar las ventas por los servicios de carga en transito de Bolivia a USS$
5°000,000, a razén de un incremento de US$ 580,000 anuales. A1 2018 se alcanzaron ventas de USS$

2°100,000 segun informe anual del 4rea de comercial del mismo afio.

OCP 2.2: Al afio 2024 incrementar los ingresos por ventas de los servicios relacionados la carga de
contenedores del mercado nacional a 12’000, 000 $, con un incremento anual en ventas de 1°100,000 $,
considerando que al cierre del afio 2018 se alcanzd ventas de 6°500,000 $, segun el informe anual del area

de comercial del mismo afio.

OCP 2.3: Al afio 2024, alcanzar un total de 55 clientes frecuentes de Bolivia, a razé6n de un incremento de
cuatro clientes al aflo. En el 2018 se alcanzo6 un total de 37 clientes frecuentes, segun el informe anual del

area de comercial del mismo afio.

Fisicos: Adquisicion de una grua moévil para contenedores y graneles. Tolvas de descarga para graneles solidos. Ampliar las areas de
almacenes.

Tecnoldgicos: Herramientas tecnologicas y softwares y plataformas tecnoldgicas para la digitalizaciéon y automatizacién de los procesos
operativos (pesajes, registro e identificacion de carga, planificacidén inteligente).

Humanos: Capacitacion del personal de operadores de grua, Torres absorbentes, y equipo motorizado.

Fisicos: Adquisicién de una griia movil para contenedores y graneles. Tolvas de descarga para graneles s6lidos. Ampliar las areas de
almacenes.

Tecnologicos: Herramientas tecnoldgicas y softwares y plataformas tecnoldgicas para la digitalizaciéon y automatizacion de los procesos
operativos (pesajes, registro e identificacion de carga, planificacion inteligente).

Humanos: Capacitacion del personal de operadores de grua, y equipo motorizado.

Fisicos: Adquisicion de una griia movil para contenedores y graneles. Tolvas de descarga para graneles s6lidos. Ampliar las areas de
respaldo frente al muelle para zona de Stacking de contenedores.

Tecnologicos: Herramientas tecnoldgicas y softwares y plataformas tecnoldgicas para la digitalizacion y automatizacion de los procesos
operativos (pesajes, registro e identificacion de carga, planificacion inteligente).

Humanos: Capacitacién del personal de operadores de grta, torres absorbentes y equipo motorizado.

OLP 3: Al anno 2024, alcanzar una
productividad efectiva de atencidn
de naves de 1250 TM/Hora y una
productividad total de atencidén de
carga de 26.5 TM/Hora. Al afio
2018 estos indicadores fueron de
1174.70 TM/Hora y de 20.83
TM/Hora respectivamente, segun
informe anual del area de

operaciones del mismo afio.

OCP 3.1: Al aflo 2024, alcanzar una productividad efectiva de atencion de naves de 1250 TM/Hora, a
razon de un incremento de 10 TM/Hora. En el 2018 se alcanzd un indicador de 1174.70 TM/Hora, segtn

el informe anual del drea de operaciones del mismo afio.

OCP 3.2: Al aflo 2024, alcanzar una productividad total de atencion de carga de 26 TM/Hora, a razén de
un incremento de 1.0 TM/Hora. E1 2018 se alcanz6 un indicador de 20.83 TM/Hora, segun el informe

anual del 4area de operaciones del mismo afo.

Fisicos: Adquisicién de una griia movil para contenedores y graneles. Tolvas de descarga para graneles s6lidos. Ampliar las areas de
respaldo frente al muelle para zona de Stacking de contenedores.

Tecnoldgicos: Herramientas tecnoldgicas y softwares y plataformas tecnoldgicas para la digitalizaciéon y automatizacién de los procesos
operativos (pesajes, registro e identificacion de carga, planificacion inteligente).

Humanos: Capacitacion del personal de operadores de grta, Torres absorbentes, y equipo motorizado.

Fisicos: Adquisicién de una griia movil para contenedores y graneles. Tolvas de descarga para graneles so6lidos. Ampliar las areas de
respaldo frente al muelle para zona de Stacking de contenedores.

Tecnoldgicos: Herramientas tecnologicas y softwares y plataformas tecnoldgicas para la digitalizaciéon y automatizacién de los procesos
operativos (pesajes, registro e identificacion de carga, planificacion inteligente).

Humanos: Capacitacion del personal de operadores de grta, Torres absorbentes, y equipo motorizado.

OLP 4: Al afio 2024, alcanzar un
indicador de aceptacién de clima
laboral del 83%. Al ano 2018 se
alcanz6 un indicador del 68% de
aceptacion, seglin encuesta anual

de clima laboral del mismo afo.

OCP 4.1: Establecer el programa “Mi desarrollo en TISUR” que permitira el desarrollo de habilidades
técnicas del personal operativo, a través de diferentes programas de certificacién anual, que permita al
colaborador alcanzar determinado niumero de horas capacitadas. Al aflo 2018 no existe ninglin monitorio
sobre el numero de horas capacitadas. Al aflo 2024 se debera alcanzar un indicador de 110 horas de
capacitacion al afio por colaborador, empezando ¢l 2020 con 60 horas de capacitacidon al ano, a razén de

un incremento anual de 10 horas al afio hasta el 2024.

OCP 4.2: Implementar el programa “TISUR Grade” dirigido a todo el personal operativo, el cual
permitirda acceder a una beca integral de estudios en cualquiera de las carreras técnicas del instituto
SENATI, através de un proceso de selecciéon y medicion de resultados. Al afio 2018 no existe este
beneficio. Al afio 2024 la organizacion habra otorgado un total de 50 becas integrales a razén de 10 becas

anuales a partir del afio 2020.

OCP 4.3: Implementar el programa Sueldo Igualitario que permitira alcanzar la equidad salarial entre
hombres y mujeres en todas las areas de la organizacion. Al afio 2018 no existe ninguna revision de
equidad salarial. Al afio 2024 se debera corregir la estructura salarial en todas las areas de la
organizacidon, a razén de una revision de 40 mujeres en planillas desde el aflo 2020, hasta alcanzar una

revision de 150 mujeres en planillas al 2024.

Humanos: Contratacién de personal exclusivo para el drea de Aprendizaje.
Tecnoldégicos: Plataformas de capacitacion que permitan controlar el nimero de horas capacitadas.

Fisicos: Implementar simuladores de operaciéon en griias y equipos.

Humanos: Asignacion de personal de RRHH a cargo exclusivo de este proyecto.

Financieros: Asignacion de un presupuesto anual para la correccion de remuneraciones que no cumplan con equidad.

Humanos: Asignacion de personal de RRHH a cargo exclusivo de este proyecto.

Financieros: Asignacidén de un presupuesto anual para la correccion de remuneraciones que no cumplan con equidad.

OLP 5: Al ano 2024, alcanzar un
indice de total aceptacidén en la
zona de influencia de TISUR del
65%. Al aflo 2018 se alcanzo6 un
indice de total aceptacion del
49%. segun Estudio de Imagen
Corporativa en la Opinioén de los
Pobladores en los distritos de
Islay y Mollendo realizado por

Aurum Consultoria 'y Mercado.

OCP 5.1: Al aflo 2024, alcanzar un incremento del 50% de la poblacién que participa en las actividades
de bienestar social, arazdén de un incremento del 10% al afio. En el 2018 se alcanzd una participacidén de

400 personas por actividad.

OCP 5.2: Al afio 2024, alcanzar un porcentaje de aceptacién de programas de salud del 70%, a razén de
un incremento del 2% de aceptacidén cada afio. Al afio 2018 se alcanzo6 un porcentaje de aceptacidén del
60% segin encuestas realizadas por Aurum Consultoria y Mercado. Los programas de salud tendran el

objetivo de mejorar el sistema de salud de la provincia de Islay.

OCP 5.3: Al afilo 2024, alcanzar un porcentaje contratacion de personal de la provincia de Islay del 80 %,
arazoén de un incremento del 1,6% anual. Al afio 2018 se alcanz6 una contratacion de personal de la

provincia de Islay del 72% segun reporte del area de recursos humanos del mismo afio.

Financieros: Se requerira la suma aproximada de USD $ 300,000.

Humanos: Personal especializado en los temas de las campaifias, recurso humano especializado en la direccion de eventos.

Financieros: Se requerirda la suma aproximada de USD § 500,000.
Humanos: Médicos especialistas y técnicos de salud, recurso humano especializado en infraestructura de centros de salud.

Tecnologicos: Se requerirda de equipos especializados para los centros de salud y para las campafias de salud integral.

Financieros: Se requerird la suma aproximada de USD §$ 245,000.
Humanos: Recurso humano especializado en seleccion de talentos, para el desarrollo de los programas de becas y pasantias.

Tecnologicos: Se requerird de una plataforma para la difusion y postulacion de pobladores a las capacitaciones, becas y pasantias.
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7.3. Politicas de cada Estrategia

Segun los valores y el codigo de ética propuestos en el Capitulo II para TISUR, se
establecen las siguientes politicas, que serdn los compromisos que debe de asumir la empresa
y que estan alineados con las estrategias retenidas, como se observa en la Tabla 30.

P1: Establecer una politica salarial, basada en la meritocracia, equidad salarial y en el
reconocimiento objetivo de las labores ejecutadas e igualdad de género para sus
colaboradores, segtin su desempeio.

P2: Compromiso con el cumplimiento de la normativa legal vigente, asegurando asi
que sus actividades y procesos se encuentren dentro lo establecido por la ley y que no se
trasgredan y se respeten los derechos de las partes interesadas.

P3: Estar al servicio de los clientes, contribuyendo con la comunidad y sociedad que
nos rodea, preservando el medio ambiente y asegurando el bienestar y seguridad de nuestros
usuarios y colaboradores en el desarrollo de las actividades del terminal.

P4: La empresa aplicara las mejores herramientas digitales y tecnologicas dentro de
sus procesos de acuerdo a su entorno, promoviendo la productividad y excelencia en la
prestacion del servicio, asegurando una ventaja competitiva.

P5: La empresa promueve el desarrollo de planes, proyectos, desarrollo de nuevos
servicios y/o productos que agreguen valor a la compaiiia, estableciendo los métodos para
que estos cumplan con el proceso de planeacion e implementacion que garantice su
rendimiento de inversion.

P6: La empresa promueve la capacitacion y formacidn continua del personal.

P7: La compaiiia fomenta la practica de los valores organizacionales y el coédigo de
ética en promocion con la mejora de las relaciones laborares, y la interaccion con nuestros

grupos de interés.
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P8: TISUR debera identificar oportunamente las causas de los conflictos o disturbios

socioambientales para su inmediata atencion y prevencion.

P9: La empresa busca contribuir al desarrollo de capital humano y social del area de

influencia del terminal portuario.

P10: Promover el uso eficiente de los capitales econdmico, natural y social de la

poblacion involucrada.

Tabla 30

Matriz de Politicas vs Estrategias

Estrategias

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

E1: Desarrollar nuevas unidades de
negocio para los sectores retail, minero
e industrial (fertilizantes).

E2: Incrementar la participacion de
mercado en el sector minero a través de
la eficiencia operativa y desarrollo de
infraestructura.

E3: Desarrollar infraestructura portuaria
para brindar nuevos servicios enfocados
en los proyectos de inversion en cartera.
E4: Penetrar el mercado boliviano y
mercado de contenedores de
importacion con destino hacia la zona
sur que se descargan en Callao.

ES: Fortalecer la relacion con la
comunidad reestructurando el area de
responsabilidad social y mejorando los
programas sociales.

E6: Desarrollar nuevos espacios de
almacenamiento fuera del recinto
portuario para competir con los
almacenes extraportuarios.

E8: Desarrollar una reingenieria de
procesos operativos que permita que los
mismos estén mejor conectados,
automatizados y sean mas agiles.

E12: Garantizar un ambiente laboral
positivo a través de beneficios sociales
y compensaciones que formen parte de
la recompensa total de los
colaboradores.

E13: Impulsar el crecimiento de la
provincia de Islay asegurando que las
actividades del puerto no tengan
impacto negativo en la zona de
influencia.

E14: Digitalizar los procesos
administrativos para agilizar los
servicios portuarios.
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7.4. Estructura Organizacional de Terminal Internacional del Sur

Las diferencias mas relevantes dentro de la estructura de la organizacion estan
referidas a la repotenciacion del area de responsabilidad social, a fin de mejorar la relacion
puerto—ciudad con la comunidad. Esta area reporta a la gerencia de SIG- RS y tiene la
finalidad de afianzar la relacion con la comunidad y el desarrollo de la misma conjuntamente
con la unidad de negocio. Asimismo, se implementara un area de innovacion, desarrollo y
tecnologia en la gerencia comercial para satisfacer las necesidades actuales o potenciales de

los clientes de TISUR (ver Figura 18).

Gerencia General

Subgerencia Legal -4 Auditor Interno
[ I I I I |
Gerenc_la de Gere_nC|a Gerenc_la _de Gerencia RRHH Gere_nua Admy Gerenia SIG- RS
Operaciones Comercial y TTC Ingenieria Finanzas
L Jefe de
— Jefe de Comercial Responsabilidad
Social

lefe de Innovacion
—1 vy Desarrollo de
Negocios

Figura 18. Organigrama de TISUR

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Dentro de la nueva estructura de la organizacion se potenciara el area de
responsabilidad social y con ello el proximo paso sera la presentacion de la nueva estructura
del plan de responsabilidad social a la comunidad de Matarani, para lo cual se deben contar
con los recursos necesarios para realizar y priorizar las obras con beneficio de gran impacto
para esta localidad, mejorando la estrategia de comunicacion interna y externa para asegurar
de esta manera que los colaboradores TISUR actuen como los principales interlocutores de

los principales proyectos y programas de responsabilidad social y, finalmente, continuar e
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incrementar la contratacion de la mano de obra local, generando programas de capacitacion y
formacion para la comunidad para que estos puedan tener las herramientas necesarias para
desempefiarse en el sector.

En lo que se refiere a la gestion medio ambiental, se continuara con la tolerancia cero
en incidentes ambientales, se realizaran las gestiones de capacitaciéon y comunicacion para
elevar la percepcion interna y externa en cuanto a la interaccion de la actividad economica y
el entorno ambiental; asi también, se debe implementar una evaluacion externa de riesgos
sociales y ambientales cuando se ejecuten proyectos de gran envergadura.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Teniendo en cuenta los objetivos de largo plazo planteados en el Capitulo V, es clara
la necesidad de TISUR de mejorar sus politicas y estrategias en la gestion de recursos
humanos, con la finalidad de generar confianza entre los colaboradores, para que estos
perciban que se busca la mejora continua de su bienestar, equilibrio trabajo-familia, salud y
las condiciones fisicas de su ambiente de trabajo durante la ejecucion de sus labores dentro
del terminal.

Para implementar correctamente el presente plan estratégico serd necesario que todos
los empleados de TISUR se encuentren motivados, de tal manera que se encuentren
orientados y abocados a los objetivos de la empresa, y puedan alinear los mismos con sus
objetivos personales.

7.7. Gestion del Cambio

El Gerente General sera el responsable de implementar el planeamiento estratégico
propuesto, de acuerdo a los cambios planteados dentro de la organizacion en los capitulos
previos. Asimismo, sera necesario que la Gerencia del Sistema Integrado de Gestion y
Responsabilidad Social lidere este proceso, con la finalidad de asegurar que dichas

modificaciones se implementen sin ocasionar desviaciones importantes en los procesos core
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de la organizacion, sin afectar a su vez que dichos cambios se implementen a cabalidad y con
conocimiento y accidn de todas la partes interesadas.

Para ello, se llevaran a cabo capacitaciones y talleres involucrando a todas las
gerencias de linea, de modo que puedan desplegar de manera adecuada y transversal el plan
estratégico a lo largo de toda la organizacion.

7.8. Conclusiones

En el presente capitulo se definieron los objetivos de corto plazo para cumplir con los
de largo plazo previamente establecidos, con los cuales las instancias respectivas de TISUR
podréan hacer un seguimiento constante de su evolucion en relacion a su vision a largo plazo,
lo cual también considera la posibilidad de reformular o corregir desviaciones tempranas que
se puedan generar a fin de encausar los objetivos a los fines primordiales y a los intereses de
la organizacion.

Asimismo, con base en las estrategias planteadas sera necesario que TISUR cuente
con un area que busque encontrar nuevas oportunidades de negocio y lidere la innovacion y
la digitalizacion del puerto enfocado en las necesidades los clientes y usuarios del terminal,
por lo cual, se ha definido una nueva estructura para el area comercial que pueda integrar
estas iniciativas y lograr este propoésito. De la misma manera, resulta necesario repotenciar el
area de Responsabilidad Social de modo que integre todos los procesos relacionados,
promoviendo que TISUR sea reconocido como el principal community builder del distrito de

Islay.
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Capitulo VIII: Evaluacién Estratégica

8.1. Perspectivas de Control

Segtin D" Alessio (2015) el control estratégico tiene como objetivo cerrar la brecha
entre lo planeado y lo ejecutado. A continuacion, se desarrolla la evaluacion y control desde
cuatro perspectivas: (a) aprendizaje interno o de la organizacion; (b) procesos; (c) del cliente;
y (d) financiera. En esta etapa se implementaran indicadores en cada perspectiva que
ayudarén a conducir el proceso de implementacion y conocer si los objetivos de corto plazo
se estan alcanzando.

8.1.1. Aprendizaje interno

Dentro de esta perspectiva se abarca al area de talento humano con la intencion de
confirmar si la organizacion puede aprender de sus errores y mejorar a través de la
capacitacion de su personal. Para el caso de este plan estratégico se implementaron
indicadores de porcentaje de contratacion de mano de obra local, nimero de becas otorgadas,
nimero de planillas de sexo femenino revisadas y horas hombre de capacitacion.

8.1.2. Procesos

Para alcanzar los diferentes objetivos relacionados con la productividad operativa es
indispensable controlar la forma en la que se desarrollan las actividades al interior de la
organizacion. En esta perspectiva de procesos se implementaron indicadores de productividad
efectiva de nave y productividad total de atencion de carga.

8.1.3. Clientes

Esta perspectiva esta relacionada con todos los clientes finales de TISUR, en sus
diferentes divisiones. Se sabe que el indice de satisfaccion de los clientes de TISUR tendra
una relacion directa con una futura mayor demanda e incremento en ventas, por lo cual en

esta perspectiva se implementaron indicadores de ingresos por ventas de carga de Bolivia,
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ingresos por ventas de carga contenedorizada nacional y cantidad de clientes del mercado
boliviano.

8.1.4. Financiera

Esta perspectiva abarca todo el plano financiero de la organizacion. Se implementaron
indicadores de ventas anuales, ventas por servicio de blending de mineral y productividad de

blending de mineral.
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Tabla3l
1ablero de Control Balanceadb (Balance Scorecard) para TISUR
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8.3. Conclusiones

El Balanced Scorecard es una herramienta que permite velar por el desarrollo y
cumplimiento de los objetivos a corto plazo, lo cual es posible gracias a la definicion de
indicadores, los mismos que nacen a través de formulas con unidades de medida especificas. El
éxito en el cumplimiento de los distintos indicadores del BSC se encuentra en saber identificar
quienes seran los responsables directos encargados de la implementacion de los diferentes OCP.
Estos ultimos tendran la responsabilidad de dirigir los planes de accion y verificar que los OCP
no se desvien, realizando las evaluaciones periodicas respectivas de acuerdo a los indicadores
asignados. En este punto el control y el monitoreo de las actividades llevadas a cabo sera crucial

para el cumplimiento de los OCP y por lo tanto los OLP de TISUR.
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Capitulo IX: Competitividad del Terminal Internacional del Sur
9.1. Anélisis Competitivo de TISUR

El Terminal Portuario de Matarani, operado por TISUR, se encuentra ubicado de
forma estratégica en la costa oeste de América del Sur, donde existen carreteras modernas
que han sido adecuadas para el transito de vehiculos de carga pesada, como la carretera
interocednica, que comunica al puerto por el este con Brasil y por el sur con Bolivia, siendo
este ultimo un mercado de diversas oportunidades. Asimismo, cuenta con una ubicacion en
territorio nacional cercana a empresas importantes del sector minero de la region sur asi como
de otros sectores, lo cual le permite contar con una amplia cartera de clientes.

Por otro lado, TISUR ofrece servicios para importaciones, exportaciones, cabotaje y
servicios de depdsito para lineas navieras, contando con equipos adecuados de manipuleo y
transferencia, asi como con areas de almacenamiento, mantenimiento y operacion con alta
capacidad para los contenedores que llegan al puerto, elementos indispensables para brindar
un adecuado servicio a sus clientes. Asimismo, la competitividad de TISUR estd basada en
que cuenta con sistemas modernos de recepcion, almacenamiento y embarque de minerales.

Del mismo modo, otro factor importante de competitividad para TISUR es contar con
equipos, maquinaria e infraestructura especializados y sistemas automatizados que le
permiten operar con diferentes tipos de graneles y carga diversa, permitiendo la atencion de
sus clientes con eficiencia, agilidad, seguridad y calidad de servicio.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de TISUR

Los principales aspectos a potenciar para la construccion de la ventaja competitiva de
TISUR son los siguientes:

. Ubicacion geografica cercana al polo de desarrollo de la macrorregion sur.
o Capacidad de inversion debida al respaldo financiero del Grupo Romero.

. Gestion de relacionamiento con la comunidad de Islay.
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o Sistema integrado de gestion maduro (ISO 9001, 45001, 14001, 26001, BASC, PBIP)

que garantiza procesos estandarizados.

. Eficiencia en operaciones de minerales y graneles limpios

. Amplio portafolio de servicios adaptados a las necesidades del cliente.
o Infraestructura especializada para los diversos tipos de carga.

. Alta capacitacion y especializacion del capital humano.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de TISUR

TISUR integra un cluster con el sistema de transporte ferroviario de carga hacia el
interior del pais donde atiende a diferentes ciudades del sur del Pera como Cusco, Puno y
Arequipa. Este cluster es factible ya que TISUR tiene acceso al Anillo II del sistema
ferroviario nacional; asimismo, se complementa con las diversas vias de transporte terrestre,
integrandose al Ministerio de Transportes y Comunicaciones y con este a todos los
concesionarios asignados a esta operacion.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Para que el cluster tenga éxito se debe tener en cuenta que se trata de un cluster de
transporte para movilizar carga, por lo que se obtendrd un impacto positivo a medida que
crezca el volumen de carga movilizada, siendo que, para que esto ocurra, es necesario

potenciar los siguientes aspectos estratégicos:

1. Aliarse estratégicamente con empresas de transporte logistico.

2. Liderar en costos, para que las empresas utilicen este clister y no otros servicios de
transporte.

3. Mantener una alta calidad en los servicios para satisfacer todos los requerimientos de

los clientes.
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4, Mantener en buenas condiciones las vias terrestres, en coordinacion con el Ministerio
de Transportes y Comunicaciones, a fin de que TISUR se mantenga conectado con todas las
ciudades del sur del Pert y aquellas estratégicas de Bolivia.
9.5. Conclusiones

La ventaja competitiva de TISUR actualmente se encuentra basada en los diferentes
servicios de calidad que ofrece a sus clientes, con inversiones respaldadas por el grupo
Romero, lo cual le permite implementar infraestructura y superestructura suficientes para
poder satisfacer las necesidades de sus clientes en los diversos sectores. Ello debera ser
complementado con alianzas estratégicas con empresas del transporte logistico a fin de
obtener un liderazgo en costos al mismo tiempo que se ofrecen servicios de calidad, lo que
redundaria en la formacion de un cluster con el sector transporte de modo que se pueda
atender al mercado objetivo del Sur del Pert y Bolivia a medida que la carga movilizada

aumente.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

Segun D’Alessio (2018) el Plan Estratégico Integral es una herramienta que contribuye al
control del proceso estratégico, permitiendo realizar los reajustes necesarios si fuesen requeridos.
En el presente planeamiento estratégico se han propuesto objetivos a largo plazo para TISUR, a
los cuales se llegard por medio de la consecucion de los objetivos a corto plazo respectivos y la
implementacion de las estrategias planteadas, con la intencion de alcanzar la vision de la
organizacion. En la Tabla 32 se muestra el Plan Estratégico Integral, que resume el analisis
realizado a lo largo de este documento, brindando un panorama general del proceso estratégico.
10.2. Conclusiones Finales

Los cambios y mejoras planteados a lo largo del plan estratégico buscan potenciar las
capacidades de TISUR frente a sus competidores, con el objeto de cumplir con sus
respectivos objetivos de largo plazo y su vision. A continuacion, se detallan las conclusiones
finales del presente planeamiento estratégico:

1. La ubicacion estratégica de TISUR representa una de las mayores ventajas
competitivas de la organizacion, junto con la infraestructura de recepcion, almacenamiento y
embarque de concentrado de mineral mas moderna del pais, lo que le permite posicionarse
como la principal alternativa de servicios portuarios para las compafiias mineras del sur del
Perti, las mismas que movilizan alrededor del 74% de la carga movilizada por TISUR.

2. Los proyectos mineros y de inversion que se encuentran en cartera en el pais
representan una importante oportunidad de desarrollo para la organizacién, sin embargo, los
posibles conflictos sociales pueden poner en riesgo la ejecucion de los mismos y la

proyeccion de crecimiento para TISUR.



Mision: Desarrollar operaciones portuarias y de almacenamiento con eficiencia, agilidad y responsabilidad socioambiental, garantizando seguridad a los grupos de interés y generando valor al comercio exterior de la region sur del Perti

y Bolivia; creando oportunidades para el desarrollo del talento humano y utilizando infraestructura y tecnologia especializada.

Tabla 32

Plan Estratégico Integral para TISUR

Vision: Para el afio 2024, TISUR se posicionara como la mejor alternativa de servicios portuarios, almacenamiento e infraestructura para el comercio exterior de la region sur del Perti y Bolivia, aplicando una mejora continua de sus sistemas de gestion y contribuyendo mediante sus actividades en el Puerto de Matarani al desarrollo econémico sostenible del sur

El

E3

ES

El2

El3

E14

Estrategias

Desarrollar nuevas unidades de negocio para los sectores retail,
minero e industrial (fertilizantes).

Incrementar la participacion de mercado en el sector minero a
través de la eficiencia operativa y desarrollo de infraestructura.

Desarrollar infraestructura portuaria para brindar nuevos
servicios enfocados en los proyectos de inversion en cartera.

Penetrar el mercado boliviano y mercado de contenedores de
importacion con destino hacia la zona sur que se descargan en
Callao.

Fortalecer la relacion con la comunidad reestructurando el area
de responsabilidad social y mejorando los programas sociales.

Desarrollar nuevos espacios de almacenamiento fuera del
recinto portuario para competir con los almacenes
extraportuarios.

Desarrollar una reingenieria de procesos operativos que
permita que los mismos estén mejor conectados, automatizados
y sean mas agiles.

Garantizar un ambiente laboral positivo a través de beneficios
sociales y compensaciones que formen parte de la recompensa
total de los colaboradores.

Impulsar el crecimiento de la provincia de Islay asegurando
que las actividades del puerto no tengan impacto negativo en la
zona de influencia.

Digitalizar los procesos administrativos para agilizar los
servicios portuarios.

del Pert.

Objetivos a Largo Plazo

Politicas
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OLP1

OLP2

OLP3

OLP4

OLP5

OLP 1: Al afio 2024, alcanzar un
EBITDA de US$ 90,507,233. Al
cierre del afio 2018 se alcanz6 un
EBITDA de USS$ 78°222,761.
Durante los tltimos tres afios el
EBITDA promedio fue US$
74°497,031, seglin estados
financieros auditados de la
empresa.

OLP 2: Al afio 2024, incrementar
los ingresos por ventas sin
considerar las ventas generadas por
el amarradero F, a US$
607200,000. Al cierre del afio 2018
se alcanz6 US$42°215,000; seglin
el informe anual del area de
comercial del mismo afio.

OLP 3: Al afio 2024, alcanzar una
productividad efectiva de atencion de
naves de 1250 TM/Hora y una
productividad total de atencion de
carga de 26.5 TM/Hora. Al afio 2018
estos indicadores fueron de 1174.70
TM/Hora y de 20.83 TM/Hora
respectivamente, segun informe anual
del area de operaciones del mismo afio.

X

OLP 4: Al ano 2024, alcanzar un indicador
de aceptacion de clima laboral del 83%. Al
aflo 2018 se alcanz6 un indicador del 68%
de aceptacion, segiin encuesta anual de
clima laboral del mismo afio.

OLP 5: Al afio 2024, alcanzar un indice
de total aceptacion en la zona de
influencia de TISUR del 65%. Al afio
2018 se alcanzoé un indice de total
aceptacion del 49%. segun Estudio de
Imagen Corporativa en la Opinion de los
Pobladores en los distritos de Islay y
Mollendo realizado por Aurum
Consultoria y Mercado.

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P8

P9

P10

Establecer una politica salarial, basada en la meritocracia, equidad salarial
y en el reconocimiento objetivo de las labores ejecutadas e igualdad de
género para sus colaboradores, segun su desempefio.

Compromiso con el cumplimiento de la normativa legal vigente,
asegurando asi que sus actividades y procesos se encuentren dentro lo
establecido por la ley y que no se trasgredan y se respeten los derechos de
las partes interesadas.

Estar al servicio de los clientes, contribuyendo con la comunidad y
sociedad que nos rodea, preservando el medio ambiente y asegurando el
bienestar y seguridad de nuestros usuarios y colaboradores en el desarrollo
de las actividades del terminal.

La empresa aplicara las mejores herramientas digitales y tecnoldgicas
dentro de sus procesos de acuerdo a su entorno, promoviendo la
productividad y excelencia en la prestacion del servicio, asegurando una
ventaja competitiva.

La empresa promueve el desarrollo de planes, proyectos, desarrollo de
nuevos servicios y/o productos que agreguen valor a la compaiiia,
estableciendo los métodos para que estos cumplan con el proceso de
planeacion e implementacion que garantice su rendimiento de inversion.

La empresa promueve la capacitacion y formacion continua del personal

La compaiiia fomenta la practica de los valores organizacionales y el
codigo de ética en promocion con la mejora de las relaciones laborares, y
la interaccion con nuestros grupos de interés.

Identificar oportunamente las causas de los conflictos o disturbios
socioambientales para su inmediata atencion y prevencion.

Contribuir al desarrollo de capital humano y social del area de influencia
de la empresa.

Promover el uso eficiente de los capitales econdmico, natural y social de
la poblacion involucrada.

Tablero de Control

Objetivos a corto plazo

Tablero de Control

Perspectivas Financieras,
Perspectivas de Procesos,
Perspectivas de Aprendizaje de la organizacion
Perspectivas internas

OCP 1.1: Al a0 2024, alcanzar
ventas de US$ 135,949,020 a razon de
un incremento anual del 1.5% hasta el
afio 2021 y un incremento del 3.5%
parael afio 2022, retomando a un
incremento del 1,5% a partir del afio
2023. En el afio 2018 se alcanzaron
ventas de US$ 120,761,801 segin
estados financieros auditados de la

empresa.

OCP 1.2: Al afio 2024, prestar el
servicio de blending de 2 300,000 TM
de mineral, a un precio de venta de
US$2.5/TM, a razon de 380,000 TM
anuales a partir del afio 2020. En el
afio 2018 no se brindd el servicio de
blending.

OCP 1.3: Al ano 2024, reducir los
costos de tercerizacion de maquinaria
y equipos en US$ 2500,000, a razon
de US$ 500,000 al ao a partir del afio
2019. En el 2018 se alcanzd reducir
los costos de tercerizacion de
magquinaria y equipo en US$ 150,000

OCP 2.1: Al ano 2024, incrementar las
ventas por los servicios de carga en
transito de Bolivia a US$ 5°000,000, a
razon de un incremento de US$ 580,000
anuales. A12018 se alcanzaron ventas
de US$ 2°100,000 segin informe anual
del area de comercial del mismo afio.

OCP 2.2: Al afio 2024 incrementar los
ingresos por ventas de los servicios
relacionados la carga de contenedores
del mercado nacional a US$12°000, 000
$, conun incremento anual en ventas de
USS$1 100,000, considerando que al
cierre del afo 2018 se alcanz0 ventas de
6°500,000 $, segin el informe anual del
area de comercial del mismo afo.

OCP 2 3: Al afio 2024, alcanzar un total
de 55 clientes frecuentes de Bolivia, a
razon de un incremento de cuatro
clientes al afio. En el 2018 se alcanzd un
total de 37 clientes frecuentes, segin el
informe anual del érea de comercial del
mismo afo.

OCP 3.1: Al ano 2024, alcanzar una
productividad efectiva de atencion de naves
de 1250 TM/Hora, a razon de un incremento
de 10 TM/Hora. En el 2018 se alcanz6 un
indicadorde 1174.70 TM/Hora, segin el
informe anual del area de operaciones del
mismo afio.

OCP 3.2: Al afio 2024, alcanzar una
productividad total de atencion de carga de
26 TM/Hora, a razon de un incremento de
1.0 TM/Hora. E12018 se alcanzé un
indicador de 20.83 TM/Hora, segiin el
informe anual del area de operaciones del
mismo afio.

OCP 4.1: Establecer el programa “Mi desarrollo
en TISUR” que permitira el desarrollo de
habilidades técnicas del personal operativo, a
través de diferentes programas de certificacion
anual, que permita al colaborador alcanzar
determinado niimero de horas capacitadas. Al afio
2018 no existe ningin monitoreo sobre el nimero
de horas capacitadas. Al afio 2024 se debera
alcanzar un indicador de 110 horas de
capacitacion al afio por colaborador, empezando
12020 con 60 horas de capacitacion al afio, a
razon de un incremento anual de 10 horas al afo
hasta €12024.

OCP 4.2: Implementar el programa “TISUR
Grade” dirigido a todo el personal operativo, el
cual permitira acceder a una beca integral de
estudios en cualquiera de las carreras técnicas del
instituto SENATI, a través de un proceso de
seleccion y medicion de resultados. Al afio 2018
no existe este beneficio. Al afio 2024 la
organizacion habra otorgado un total de 50 becas
integrales a razon de 10 becas anuales a partir del
afio 2020.

OCP 4 .3: Implementar el programa Sueldo
Igualitario que permitird alcanzar la equidad
salarial entre hombres y mujeres en todas las areas
de la organizacion. Al afio 2018 no existe ninguna
revision de equidad salarial. Al afio 2024 se
debera corregir la estructura salarial en todas las
areas de la organizacion, a razon de una revision
de 40 mujeres en planillas desde el afio 2020,
hasta alcanzaruna revision de 150 mujeres en
planillas al 2024.

OCP 5.1: Al afio 2024, alcanzar un incremento
del 50% de la poblacion que participa en las
actividades de bienestar social, a razon de un
incremento del 10% al aflo. En el 2018 se
alcanzo una participacion de 400 personas por
actividad.

OCP 5.2: Al afio 2024, alcanzar un porcentaje
de aceptacion de programas de salud del 70%,
arazon de un incremento del 2% de aceptacion
cada afio. Al afio 2018 se alcanzd un
porcentaje de aceptacion del 60% segiin
encuestas realizadas por Aurum Consultoria y
Mercado. Los programas de salud tendrén el
objetivo de mejorar el sistema de salud de la
provincia de Islay.

OCP 5.3: Al afio 2024, alcanzar un porcentaje
contratacion de personal de la provincia de
Islay del 80%, a razoén de un incremento del
1,6% anual. Al afio 2018 se alcanz6 una
contratacion de personal de la provincia de
islay del 72% segin reporte del area de
recursos humanos del mismo afio.

Perspectivas Financieras,
Perspectivas de Procesos,
Perspectivas de Aprendizaje de la organizacion
Perspectivas internas
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3. La implementacion de los sistemas automatizados en la linea de negocio de recepcion,
almacenamiento y embarque de graneles s6lidos de concentrado de mineral le ha permitido a
TISUR alcanzar un margen EBITDA promedio de 64,13% durante los tltimos tres afios,
disminuyendo significativamente los costos operativos de la organizacion, a diferencia de
otros puertos a nivel nacional.

4. La importancia de incrementar la participacion de mercado de clientes en Bolivia
radica en la oportunidad de diversificar la actual cartera de clientes que a la fecha se
encuentra concentrada en el sector minero. Este mercado potencial se posiciona como una de
las principales oportunidades para TISUR, considerando que Bolivia cuenta con limitadas
opciones de intercambio comercial maritimo.

5. Las estrategias intensivas propuestas representan la mejor alternativa de crecimiento
para TISUR, ya que generan nuevas oportunidades de desarrollo para la organizacion, por un
lado, ampliando sus lineas de negocio con servicios adicionales como el blending de
minerales y el desarrollo de centros de distribucion para la industria de fertilizantes y sector
retail, y, por otro lado, incrementando su participacion de mercado en sus productos actuales.
6. El crecimiento sostenible de TISUR conjuntamente con la provincia de Islay se
posiciona como uno de los principales intereses de la organizacion, al ser el componente
social un factor critico para la continuidad del negocio, por lo que resulta sustancial impulsar
el crecimiento y desarrollo de la zona de influencia de TISUR.

7. El capital humano de TISUR es el recurso mas importante de la organizacion, por lo
que asegurar un clima laboral idoneo y colaboradores adecuadamente capacitados en
operaciones portuarias sera indispensable para asegurar la eficiencia operativa de los
procesos de TISUR, siendo un eje fundamental de la ventaja competitiva de la organizacion.
8. El sector portuario en el Pert representa uno de los sectores con mayores barreras de

entrada, ya que la Autoridad Portuaria Nacional, entidad que regula el sector, controla la



129

gestion de crecimiento de esta industria; sin embargo, existen servicios brindados por TISUR
que pueden ser sustituidos por competidores, como los almacenes extraportuarios y
operadores logisticos, los cuales representan alrededor de 10% de los ingresos de TISUR.

0. El mercado potencial de los contenedores de importacion que desembarcan en Callao
y que se transportan via terrestre hacia la macrorregion sur, se posiciona como una
oportunidad para TISUR debido a la creciente demanda de importacion en contenedores a
nivel nacional.

10.3. Recomendaciones

1. Se recomienda a la Gerencia Comercial de TISUR aprovechar la ventaja competitiva
generada por su ubicacion geografica, con la intencion de ampliar su cartera de clientes del
sector minero, prospectando a los principales proyectos mineros en cartera.

2. Se recomienda a la Gerencia General preparar planes de accion para cada proyecto
minero y de inversion en cartera, de modo que la organizacidn se encuentre preparada para
atender de forma inmediata las necesidades de cada cliente, mitigando los riesgos
relacionados con el atraso de los servicios de recepcion, almacenamiento y embarque de
carga.

3. Se recomienda a la Gerencia General priorizar la inversién en automatizacion de
procesos para aquellas gerencias que a la fecha contintian efectuando operaciones de manera
manual, implementando herramientas tecnoldgicas para los procesos operativos y
digitalizacion de los procesos administrativos, a fin de mejorar la eficiencia y de este modo
ser mas competitivos en el mercado.

4. Se recomienda a la Gerencia Comercial que implemente estrategias agresivas
ofreciendo propuestas competitivas en costos al mercado boliviano, aprovechando la

eficiencia operativa de la organizacion.
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5. Se recomienda a la Gerencia General analizar las necesidades no atendidas y mejorar
los servicios prestados a la cartera de clientes del sector no minero para desarrollar las nuevas
oportunidades de negocio propuestas, con el objeto de mitigar el riesgo de concentracion de
clientes del sector minero.
6. Se recomienda a la Gerencia General impulsar la implementacion de los programas
sociales que permitiran un desarrollo sostenible de la provincia de Islay, permitiendo a
TISUR convertirse en community builder de su zona de influencia.
7. Se recomienda a la Gerencia de Recursos Humanos implementar los programas de
desarrollo profesional y bienestar social propuestos en el plan estratégico a fin de lograr un
clima laboral idoneo que permita a la organizacion atraer y retener a colaboradores altamente
capacitados en operaciones portuarias.
8. Se recomienda a la Gerencia General implementar las estrategias enfocadas en
neutralizar a la competencia para asegurar ventajas competitivas que eviten que los
principales sustitutos ingresen al sector o incrementen su participacion de mercado.
0. Se recomienda a la Gerencia Comercial desarrollar propuestas comerciales atractivas
para los agroexportadores, promoviendo los beneficios en costos de realizar sus operaciones
de comercio por medio del puerto, a fin de captar el mayor nimero de naves con esta carga y
lograr que los contenedores de importacion desembarquen en el puerto de Matarani.
10.4. Futuro del Terminal Internacional del Sur

La mejora en la eficiencia de TISUR desde los inicios de la concesion indica que para
el 2024 TISUR seguira en busca de la continua excelencia operacional con la finalidad de
brindar los mejores servicios portuarios y almacenamiento de carga, basado en mejoras de
infraestructura y superestructura, asi como en la reestructuracion y adaptabilidad de sus
procesos con la finalidad de buscar la satisfaccion del cliente y brindarle nuevas soluciones

integrales.
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TISUR seguira siendo participante directo y socio estratégico de los desarrolladores
econdmicos de la macrorregion sur, ya que es la puerta de ingreso y salida de las
importaciones y exportaciones relacionadas con los sectores industriales al ser un terminal de
uso publico multipropdsito. Asi también, contribuira con el intercambio comercial de la carga
boliviana atendiendo las necesidades de este mercado que representa una oportunidad valiosa
para la organizacion.

Finalmente, TISUR liderard en el campo de la innovacion, digitalizacion y tecnologia
congruentemente con el objetivo de ser una empresa abocada al desarrollo sostenible,

convirtiéndose en un smart port y community builder, respectivamente.
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