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Resumen ejecutivo

El objetivo principal de la presente tesis es elaborar un plan comercial para Arval, una de las
empresas de leasing operativo mas importantes a nivel mundial, para el periodo 2019-2021 en el

mercado peruano. Ademas, se creara un area de marketing que lo ejecute.

La propuesta parte del anélisis de las variables externas, de la relacion con los stakeholders, asi
como de un analisis detallado de sus fortalezas y debilidades, a fin de identificar y hacer uso de
los recursos con que cuenta para aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas que se

presenten en el periodo de analisis.

La investigacion de mercado, exploratoria y concluyente, define los lineamientos estratégicos que
el plan comercial debera tomar en cuenta. A partir de esta etapa, se precisa el marco general
estratégico, los objetivos comerciales y de marketing, la estrategia de segmentacion de mercados

corporativos, el posicionamiento, estrategia de marca y un plan de fidelizacién a largo plazo.

El plan permitird ejecutar las tacticas del marketing mix: servicio (caracteristicas, diferenciacion
y relacion con la marca), precio (investigacion, politica de precios y variabilidad), plaza (gestion
del canal de venta) y promocion (disefio y gestion de la comunicacién). Ademas, se incluye la

gestion de personas (account team y marketing) y los procesos corporativos respectivos.

El area de atencion al cliente y marketing que se propone en esta tesis asegurara el cumplimiento
de estrategias alineadas con las politicas corporativas internacionales de Arval. Se perseguiran
indicadores positivos de rentabilidad y eficiencia de todos los servicios, incluyendo medidas de

contingencia frente a posibles riesgos.
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Introduccion

En el afio del 2016, las Empresas Relsa y Arval Company decidieron hacer un join-venture. El
objetivo fue que la internacional Arval ingresara al mercado latinoamericano y que Empresas
Relsa —lider por més de 25 afios en Chile, Per( y Brasil— tuviera un nuevo enfoque de servicio

con un mejor respaldo financiero. Arval pertenece al Grupo BNP Paribas.

Relsa, con una propuesta de valor enfocada en la calidad de servicio, ha logrado en 16 afios ser la
empresa de leasing operativo lider en el mercado peruano. Arval por su parte, enfocada en la
optimizacion y eficiencia de recursos, otorga paquetes de servicios altamente eficientes. La union
de ambas ofrece una propuesta de valor altamente atractiva y a costos muy competitivos en

comparacion con la competencia.

Ante este entorno de cambio, se evalGa la viabilidad de crear un area de atencion al cliente y
marketing, con el objetivo de captar y satisfacer mejor las necesidades del sector corporativo.
Todo esto, a través de una propuesta de valor coherente, alineada a las politicas corporativas,

recursos disponibles y competencias actuales de la empresa.

Xii



Capitulo I. Analisis y diagndstico situacional

1. Analisis del macroentorno (Pesteg)

Este analisis nos permitird revisar y analizar el contexto en que se encuentra el modelo de negocio.
El objetivo es tener una vision clara de los posibles eventos externos para evaluar medidas de
contingencia o aprovechar oportunidades.

1.1 Entorno politico

El panorama politico se estd recomponiendo sin afectar significativamente a la economia, la cual

esta creciendo y dando muestras de mejores expectativas no solo para los siguientes meses sino

también para los siguientes afios.

Tabla 1. Analisis politico del macroentorno

Aspecto Comentario Fuente C DeC|s/|o_n
A estratégica
Lava jato: el mayor caso de
Graves hechos | corrupcion de los Ultimos afios | https://idl-
de corrupcion | demostrdé que muchos politicos, | reporteros.pe/todos-los- A
en la politica | funcionarios publicos, periodistas y | expresidentes-de-peru-
peruana expresidentes recibieron dinero de la | estan-en-la-mira/ Ob |
constructora brasilefia. pansg:;/ri; politicce)
El poder ejecutivo y legislativo se _https://larepubl|ca.pe/poI|t De agudizarse los
Poderes del ~ ica/1219810-ccl-
enfrentaron durante todo el afo, . ; problemas,
estado dificultando la gestion publica ciudadania-no-toleraran- A1 corregir
enfrentados - g P Y| mas-conflicto-entre- regir
limitando sus resultados. L e estimaciones  de
ejecutivo-y-legislativo
- - corto plazo.
. . https://elcomercio.pe/supl
Baja confianza .
- . ementos/comercial/comun
de la poblacion | Ciudadanos con poca fe en sus icacion A
en sus | instituciones y clase politica. . .
instituciones emp(egarlalleleccmnes-
municipales-1003408

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.2 Entorno econémico

Se espera que en los proximos afios se mantenga el buen comportamiento de la economia. En ese
contexto, las empresas podran invertir mas en equipos y flota vehicular. El leasing operativo sera

la mejor opcidn para lograr mejoras en sus estructuras de costos.



Tabla 2. Analisis econdmico del macroentorno

Aspecto Comentario Fuente O/A Decision estratégica
A pesar del convulsionado entorno | https://elcomercio.pe Analizar los sectores de
Crecimiento politico, la economia peruana estd | /economia/peru/creci mayor crecimiento, en
del PBI | creciendo. Se espera para el 2019 | miento-pbi- o] ellos se avizora mayores
superior al 2%. | que, junto a Bolivia, tenga el | alcanzaria-4-cierre- oportunidades de
crecimiento mas alto de la regién. | ano-noticia-537562 negocio
Entre los proyectos mineros que ~
Ampliacion e | empezaran a construirse destacan | https://www.mef.go doebsizr\gacrti\s: dggsmﬁgp;
inicio de | Quellaveco, con una inversion de | b.pe/es/noticias/nota Establecer  vinculos y
grandes US$ 4.882 millones; Mina Justa, | s-de-prensa-y- o] tas d
proyectos con US$ 1.348 millones y la | comunicados?id=56 preparar propuestas de
. S valor adecuadas para el
mineros ampliacion de Toromocho, con | 95 sector
US$ 1.355 millones.
Se espera cerrar el afio con una
inflacion de  2,5%. Igual | https://elcomercio.pe Observar el
Inflacion y tipo | comportamiento muestra el tipo de | /economia/peru/bcp- comportamiento de los
de cambio | cambio, que se estima que 2018 | inflacion-anual- (6] precios para tomar una
controlados cerrard en S/ 3,39 y se mantendria | cerraria-2-5-2018- accion
estable para los siguientes afios S/ | noticia-532443 '
3,40 (2019) y S/.3,50 (2020).

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.3 Entorno social

Son cada vez mas los ejecutivos que valoran el arrendamiento o leasing operativo, especialmente

en aquellos sectores donde los activos presentan un alto grado de obsolescencia tecnoldgica. Las

empresas se ven en la necesidad de renovarlos con el consiguiente impacto financiero. Gracias a

este cambio de mentalidad, el leasing operativo esta creciendo y con un ritmo que se espera mayor

en los proximos afos.

Tabla 3. Analisis social de macroentorno

Aspecto Comentario Fuente O/A Decisidn estratégica
Cambios en el | Los ejecutivos tienden a enfocarse | http://www.empr Mostrar los beneficios del
comportamient | en el core business de sus negocios, | endedores.es/ges 0 leasing operativo a través de
0 del | dejando las demas actividades a los | tion/gastos/gasto una estrategia de
consumidor especialistas por un pago fijo. s-4 comunicacion eficiente
Aumento de la | Progresivamente los ejecutivos se | http://www.emb. Iden_tlflcar los —principales

. P - - participantes en el proceso
preferencia por | estan informando de los beneficios | cl/negociosgloba .

" . - - o] de compra y comunicarles
el leasing | que ofrece el leasing operativo, en | les/articulo.mvc? los beneficios del leasin
operativo especial en el area logistica xid=2227 : g

operativo
Todavia existen empresas que
. deciden invertir sus ganancias en | https://peru21.pe Desarrollar esquemas
Preferencia de . : :
activos. Muchos de ellos se | /economia/benef comparativos de
empresas  por . e o
. - enfocan en la renovacion de su | icios-renta- A beneficios/costos entre la
reinvertir  en . S ; . .

- . flota vehicular, lo que limita que la | vehiculos-gran- compra de activos y leasing
activos propios - : :

propuesta del leasing operativo | escala-87083 operativo
llegue a més sectores de negocio

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



https://gestion.pe/noticias/quellaveco

1.4 Entorno tecnolégico

Las tendencias del mercado automotriz afectan también a las industrias relacionadas directamente
con este sector tales como el negocio de autopartes, los talleres de mecénica, el leasing operativo,

entre otros. Cada uno de ellos debera presentar propuestas alineadas a la nueva y exigente

demanda.

Tabla 4. Analisis tecnoldgico del macroentorno

Aspecto Comentario Fuente O/A Decision estratégica
https://gestion.pe/tecnol Actualizar el
Expectativas Muchos de los nuevos modelos de | ogia/porsche-alista- -
- . ! - portafolio de autos con
por los autos | autos que ingresardn al Pertienel | ingreso-autos- (0]

P TN - . algunos modelos

eléctricos 2019 serén eléctricos e hibridos. | electricos-renovara- eléctricos
hibridos-243835

Aumento  del Muchas empresas se han lanzado https://www.universida

desarrollo  de presas dviu.com/desarrollo-de- Desarrollar un app

aplicaciones a tener su propio app, ya que aplicaciones-moviles- (0] orientada a los clientes

. consideran que genera una -
moviles para - para-empresas-que- corporativos

percepcion de empresa moderna. S
empresas ventajas-tiene/

. . . La automatizacién de
Baja Ser competitivos en materia https:/felcomercio.pefec los procesos
penetracion de | .7, . onomia/competitividad- .

digital se hace imperante, peroel | . . comerciales 'y de
la . - digital-peru-sigue- (¢} . .
L Perli se ubica en la cola del . gestion haréa de Arval-
digitalizacion rezagado-tecnologia-
mundo en este aspecto. 2 Relsa una empresa
de procesos noticia-529251 i .
mas competitiva.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.5 Entorno ecoldgico

Existe un clima favorable para el desarrollo de la responsabilidad social empresarial. Las

empresas son mas conscientes de que la eficiencia de su gestion no solo se basa en los resultados

financieros sino en que es igual de importante preservar el medio ambiente que las acoge.

Tabla 5. Analisis ecoldgico del macroentorno

Aspecto Comentario Fuente O/A Decision estratégica

La basqueda de un beneficio Comunicar a los

Mayor economico ha tenido que ceder stakeholders que los

compromiso lugar al desarrollo de nuevos | http://scielo.sld.cu/scie valores corporativos de

empresarial objetivos en el campo de la | lo.php?script=sci_artte 0 Arval-Relsa estan

con el medio | responsabilidad social, del cuidado | xt&pid=S2218- alineados con  las

ambiente y la | del medio ambiente y la | 36202016000300023 tendencias del
sociedad preservacion de los recursos management
naturales. internacional.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.




1.6 Entorno global
Con los cambios en la NIIF16%, las empresas con una cantidad significativa de contratos de
arrendamiento operativo apareceran con mayores montos de activos, pero a su vez mas

endeudadas. Esto podria tener un efecto importante en ratios y cumplimiento de covenants.

Tabla 6. Analisis global del macroentorno

Aspecto Comentario Fuente O/A DECIS’IOIH
estratégica
. . Elaborar una
https://gestion.pe/econo ~
Norma Es una nueva norma para - . campafia de
. o - mia/empresas/niif-16- S
Internacional contabilizar arrendamientos. Es . comunicacion
- o o cambios- .
de Informacion | similar a la contabilidad de - A ofreciendo los
; - . - - - experimentaran- y .
Financiera arrendamientos financieros vigente demés  beneficios
(NIIF16) actualmente empresas-peruanas-1- como gestion de la
' enero-2019-240928 flota
Aumentaran  las  obligaciones Necesidad de
Nuevas laborales de las empresas, por lo | https://elperuano.pe/noti mejorar la gestion,
obligaciones que aumentardn sus  gastos | cia-empresas-nuevas- A alcanzado altos
empresariales laborales siempre que no sean lo | obligaciones-70601.aspx niveles de
suficientemente productivas. eficiencia.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.7 Conclusiones del macroentorno

e Las oportunidades que ofrece el macroentorno son superiores a los riesgos; por ello, se
avizoran buenas perspectivas para el crecimiento del negocio en el corto y mediano plazo.

e La estabilidad econémica, la disminucion de conflictos sociales, los cambios en el
comportamiento de compra del consumidor, las mejoras tecnoldgicas y la importancia por el
cuidado del medio ambiente afectaran positivamente al negocio del leasing operativo.

¢ Sin embargo, la introduccién de la norma internacional de informacién financiera (NI11F16)
puede recortar las ventajas del servicio al limitar los beneficios tributarios que las empresas
antes percibian.

e Una buena estrategia de comunicacion para difundir los beneficios del leasing operativo

dinamizaria la demanda de este modelo de negocio en el sector corporativo.

1 Norma Internacional de Informacion Financiera 16 - Arrendamientos



2. Andlisis del microentorno

2.1 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Se analizaran las fuerzas competitivas de la empresa versus su entorno para conocer las

condiciones y estrategias a emplear dentro del mercado en el cual desarrollan sus operaciones.

2.1.1 Poder de negociacion de los clientes: impacto medio

e Existe una relacién directamente proporcional entre la capacidad de la flota a arrendar y el
poder de negociacion del cliente. Por ejemplo, empresas de telecomunicaciones o alimentos,
debido a que cuentan con més de 100 unidades, tienen un alto poder de negociacion y, por lo
tanto, obtienen mejores precios.

e Cabe mencionar que 19 de los 120 clientes con los que cuenta Arval conforman el 80% de las
ventas de la compafiia. Estos tienen un mayor poder de negociacion que el resto.

e Otro factor es el lugar de desarrollo de las actividades de las empresas contratantes. Si las
actividades se realizan en zona urbana, donde las condiciones de las carreteras son buenas,
los costos de mantenimiento y depreciacion de las unidades son menores. Estas empresas
contratantes tienen un mayor poder de negociacion. En cambio, las compafiias mineras, con
condiciones de operacidn que no son apropiadas para la conservacién de las unidades, tienen
un mantenimiento mucho mas complejo y caro. El poder de negociacién de estas empresas es
mucho menor.

¢ Finalmente, el leasing operativo es un mercado emergente que crecera en los préximos afios.

La valoracion en el poder de negociacion de los actuales o nuevos clientes cambiara también.

Tabla 7. Poder de negociacién de los clientes

Peso Factores POC(.) 1 2 3 4 5 MUY Valor
atractivo atractivo

30% | Cantidad de flota a arrendar Baja 3 Alta 0,90

25% | Tipo de flota a arrendar Baja 2 Alta 0,50

2505 | COndiciones para el Alta 4 Baja | 1,00

mantenimiento de unidades

20% | Crecimiento de mercado de L.O. Alta 3 Baja 0,60

3,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.



2.1.2 Poder de negociacion de los proveedores: impacto bajo

Se segmentard a los proveedores hasta en cuatro tipos: talleres de mantenimiento,
aseguradoras, concesionarios automotrices y distribuidores de neumaticos.

Los concesionarios automotrices, representacion de las principales marcas como Nissan,
Toyota, Ford, Kia, Mercedes Benz, etc., son los principales proveedores en el negocio del
leasing operativo. Sin embargo, las economias de escala de Arval generan una fuerte

influencia sobre ellos. El resto de los proveedores tiene menor poder de negociacion.

Tabla 8. Poder de negociacion de los proveedores

Poco Muy
Peso Factores atractivo 1 2 3 4 5 atractivo Valor
40% Volumen de unidades del Alto 3 Bajo 1.20
arrendador
30% | NUmero de proveedores Alto 3 Bajo 0,90
30% | Tipo de proveedores Alto 2 Bajo 0,60
2,70

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

2.1.3 Amenaza de nuevos entrantes: impacto alto

En los altimos afios nuevas empresas han ingresado al mercado de leasing operativo de flota
liviana. Avis (grupo ecuatoriano Maresa) y ALD Automotive (grupo Societé Generale) se han
sumado a empresas con mayor cantidad de afios en el mercado como Hertz (subsidiaria de
Hertz Global Holdings), Renting S.A.C. (empresa peruana del Grupo Euromotors), Renting
Per( (pertenece a Bancolombia), Tair Renting, (grupo Ibarcena) y Mitsui (grupo Toyota
Perq).

Respecto a los actuales competidores, el que representaria una mayor amenaza por su
conocimiento del mercado seria Mitsui. Por su envergadura y capacidad financiera, la mayor
amenaza la representa la recientemente ingresada ALD Automotive.

Respecto al posible ingreso de otras transnacionales, Element (la primera empresa de leasing
operativo en el mundo) se presenta como una posibilidad en el mediano plazo.

De ingresar esta Ultima al mercado, es posible que varias empresas se fusionen con la finalidad
de hacer frente a su poderosa economia de escala. En ese sentido, tendriamos una menor oferta

y un negocio de L.O con pocos participantes.



Tabla 9. Amenaza de nuevos entrantes

Peso Factores POCC.) 1 2 3| 4 5 MUY Valor
atractivo atractivo

40% | Competitividad de costos Bajo 5 Alto 2,00

25% | Conocimiento del mercado Bajo 4 Alto 1,00

25% | Soporte y respaldo financiero Alto 3 Bajo 0,75

15% | Nuevos competidores Alto 2 Bajo 0,30

4,05

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.1.4 Amenaza de servicios sustitutos: impacto medio

Para este modelo de negocio no existen sustitutos. El leasing operativo es un servicio de
arrendamiento vehicular y gestién de flota por el pago de una tarifa mensual negociada a
determinadas condiciones. Es un servicio, no un financiamiento para la compra de un bien.

Sin embargo, existen otras alternativas como el leasing financiero y la compra directa de
unidades con recursos propios. Estas alternativas pueden afectar las ventas del leasing

operativo.

Tabla 10. Amenaza de servicios sustitutos

Peso Factores atr;;cci)vo 112 3|45 atll'\g(tlt)i/vo Valor
50% | Leasing operativo Bajo 4 Alto 2.00
30% | Leasing financiero Bajo 3 Alto 0.90
20% | Compra directa de vehiculo Alto 2 Bajo 0.40
3.30

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.1.5 Rivalidad de la industria: impacto alto

Para analizar la rivalidad entre competidores podriamos diferenciar los de mayor respaldo
financiero: Arval y ALD Automotive. Ambos son competidores de talla mundial, con buen
respaldo financiero internacional que sin problema podrian enfrentarse en una guerra de
precios.

Respecto al resto de competidores locales, Arval mantiene ventaja en el nimero de unidades
arrendadas (3.100 unidades versus 2.200 de Renting Per(, por ejemplo), ventaja financiera
(tasas de financiamiento externo del 1% a 2% mientras que la tasa de interés financiero mas

baja del mercado esta alrededor del 7%) y de cobertura de servicio.



e Otras empresas competidoras estan enfocadas en mercados nicho y se han especializado en
brindar servicios mas a la medida del cliente (Mitsui y Tair).

e También hay que tener en cuenta que existen empresas dedicadas al alquiler de vehiculos y
que su ambito de accién solo se limita a empresas aledafias o se circunscriben a determinadas
comunidades. Son empresas locales que cuentan con un reducido nimero de vehiculos pero
gue son amparadas por convenios con comunidades campesinas. Esto hace que empresas

grandes del rubro limiten su ingreso a determinadas empresas 0 zonas geograficas.

Gréfico 1. Resumen del andlisis de las cinco fuerzas de Porter

CLIENTES: IMPACTO MEDIO PROVEEDORES: IMPACTO BAJO
= Es alto o bajo, dependiendo del nimero = Los proveedores no tienen mayor poder de
y tipo de unidades que el cliente negociacién, considerando las economias de
demande. escala de Arval.

RIVALIDAD DE LA INDUSTRIA
IMPACTO ALTO
Empresas locales han modificado su

negocio, proponiendo  servicios
similares a ARVAL, entrando a una

PRODUCTOS SUSTITUTOS: guerra de precios. NUEVOS ENTRANTES: IMPACTO ALTO
IMPACTO MEDIO @ @

= No existen sustitutos perfectos. El = Mercado muy atractivo, con mucho potencial
leasing financiero se considera la de crecimiento. Hace que las grandes
propuesta mas cercana, con transnacionales enfoquen sus negocios en y
caracteristicas particulares. Periy LATAM.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2.2 Evolucioén del sector

El leasing operativo se inicio en el mercado peruano con el ingreso de Empresas Relsa, empresa
de capitales chilenos, en el afio 2002. Anteriormente, el mercado estaba conformado por empresas

que solo ofrecian servicios de rent a car.

El primer competidor internacional de Empresas Relsa fue Renting Peru, empresa de capitales
colombianos que pertenece al grupo Bancolombia, que ingresd en el afio 2008. Empresas
nacionales de rent a car, al ver lo atractivo del negocio, modificaron su modelo de negocio a

leasing operativo. Entre ellas destacan Renting S.A.C. (Grupo Euromotors) y Tair (Grupo



Ibarcena). El ingreso, en el 2016, de multinacionales como Arval y ALD Automotive dinamizaron
el mercado brindando soluciones a la gestién de flota con sistemas automatizados y ofreciendo

ahorros en costos por sus economias de escala.

Las empresas que enfocan su modelo de negocio en innovacion y atencién al cliente son las que
brindan soluciones como plataformas de monitoreo, asesoria para la optimizacién sobre eleccién
de tipo de vehiculos, servicios postventa acorde a los requerimientos puntuales y traspaso de
ahorros por compras en volumen. Empresas enfocadas en procesos sacrifican calidad de servicio
con el objetivo de mantener sus propuestas lo mas baratas posibles. No se apoyan en los dealers

de marca y su postventa la hacen por intermedio de sus talleres propios y multimarcas.

Franquicias internacionales, como Avis, son modelos de negocio enlatados que han tenido éxito
en el sector B2C y en mercados maduros como EE. UU. y Europa, pero no han logrado impactar
positivamente en el negocio B2B, ya que no logra ajustarse a las necesidades del mercado
corporativo peruano. En provincia se encuentran empresas que ofrecen el servicio de alquiler de
unidades a otras empresas de su localidad. No tienen una estructura eficiente en personal y
recursos, ya que sacrifican margenes de utilidad. Solo tienen lo suficiente para atender
necesidades de sus clientes. Para el 2017, el total de unidades en el mercado peruano de leasing
operativo alcanzo 12.500 unidades (Arellano Marketing 2016). Arval es el lider del mercado, con
24% participacion, seguido de Renting Peru (18%), Renting SAC (14%) y Tair (12%). Las demas

en conjunto suman el 32% del negocio.

Gréfico 2. Participacion de mercado de las principales empresas arrendadoras

Market Share de LO del mercado peruano 2018
(unidades)

MITSUI
8%

RENTING PERU
18%

RENTING
14%

Fuente: Arval, 2018. Elaboracion propia, 2019.



2.3 Conclusiones del microentorno

Luego de analizar el microentorno, podemos concluir que el panorama de crecimiento en el corto

y mediano plazo es positivo para Arval. Tomando en cuenta algunas consideraciones:

El poder de negociacién de los proveedores en general es bajo, ya que las economias de escala
con las que trabaja Arval le dan ventaja en la determinacion del precio y servicio que recibe.
El nimero de competidores es aln bajo en el sector, lo que permite conocer con cierta
profundidad caracteristicas y gestion de cada uno de ellos.

Si bien el L.O es un servicio Unico, en la practica tiene sustitutos como el leasing financiero
y la compra directa con recursos propios.

No todas las caracteristicas de servicio que se aplican en mercados internacionales con éxito
son compatibles con las exigencias del mercado peruano. La caracteristica de leasing
operativo que por muchos afios ha primado en el Perl es la personalizacion. Las empresas
peruanas estdn muy acostumbradas a servicios como reemplazos sin costo, mantenimientos
sin respaldo o personal para cada necesidad. Estas son caracteristicas que Arval no ofrece
dentro de su propuesta de servicio, sino que apunta a procesos mas estandarizados y eficientes,

lo que causa un impacto poco positivo en primera instancia.

Analisis interno de la organizacion

3.1 Historia y evolucion

Arval - Relsa nace en el afio 2016 a partir de un joint venture entre dos importantes empresas con

amplia experiencia internacional en el ambito del arriendo de vehiculos y otras unidades de

transporte. Por un lado, Empresas Relsa, pionera en el leasing operativo con casi 40 afios de

experiencia y perteneciente al holding de la familia Yarur. Por otro lado, Arval, compafiia

subsidiaria de BNP Paribas, posee méas de un millén de unidades gestionadas en 28 mercados en

el mundo. Esta alianza estratégica tiene como objetivo fortalecer alin mas el trabajo de arriendo

y gestion de flotas de vehiculos en los mercados de Per(, Brasil y Chile, con la posibilidad de

seguir expandiéndose a nuevos mercados de América Latina.
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3.2 Mision, visién, valores y objetivos (en base a informacidn proporcionada por la empresa)

3.21 Misién

Ofrecer el mejor servicio integral de gestion de flotas a todo tipo de empresas. Brindamos consultoria

y servicios para responder a las necesidades de clientes, conductores y vehiculos.

3.2.2  Vision

Ser considerada por las empresas como la mejor alternativa para la gestién de su flota

3.2.3 Valores

e Compromiso: Desarrollamos nuestras habilidades para ofrecer el mejor servicio a nuestros
clientes. Trabajamos en equipo hacia una meta en comin marcada por el compromiso firme de
cada uno de nosotros.

e Respeto: Tolerancia, disponibilidad, escucha y empatia nos definen en nuestra relacion con
clientes, colaboradores, proveedores y empleados.

e Creatividad: Ofrecemos a nuestros clientes asesoramiento personalizado y practico con
soluciones innovadoras a sus necesidades de movilidad y gestion de flota.

¢ Ambicién: En Arval estamos en continua blsgqueda de nuevos retos, nuevas tecnologias e ideas
innovadoras. Nuestra gran ambicion es adelantarnos al futuro para ofrecer una solucion de

movilidad adaptada a cada necesidad y a cada momento.

3.24 Objetivos

e Parael 2021 alcanzar una flota de 4.189 unidades. Esto implica un crecimiento total de 35.13%
a partir de las 3.100 unidades que Arval tiene en el 2018.
e Contar con un indice de satisfaccién de clima laboral superior al 80%. Retener a los

colaboradores con més experiencia que brindan el servicio al cliente.
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3.3 Organizacién y estructura

De acuerdo con Franklin (2009), por su naturaleza, el enfoque estratégico para establecer un
marco de actuacion tiene que ser el corporativo, bajo una estrategia internacional, debido a que
todas las acciones se reportan a una matriz regional (en nuestro caso, América Latina). Por su
finalidad, seria formal, pues todas las subsidiarias mantienen la misma estructura establecida en
la central.

La subsidiaria de Arval Pert funciona a través de un modelo jerarquico (ver grafico 03) que

funcionalmente también tienen las delegaciones de forma matricial y reportan a la matriz de
América Latina (Brasil, Chile y Pert).

Gréfico 3. Estructura organizativa de Arval, luego de la fusién con Relsa (2018)

General
Assistant

General Manager

' Service Delivery
Director

“ ' HR Manager l Remarketing Manager

ommunication
Analyst

' Bussines

l Account Fleet
Manager

) Acquisition Manager Coordinators

Fuente: Arval, 2018. Elaboracion propia, 2019.

3.4 Andlisis FODA

3.4.1 Fortalezas

¢ Gran capacidad financiera al pertenecer al BNP Paribas Group.

e Presencia en 29 paises, lo que conlleva una amplia experiencia en diversos mercados
ofreciendo un servicio de clase mundial.

o Lider del mercado con un market share del 24% (Arval-Relsa 2018).

e Know-how de Relsa en el mercado latinoamericano (30 afios) que Arval ha aprovechado en
complementar con su experiencia internacional.

e Economias de escala a nivel mundial hacen que la adquisicion de vehiculos y los servicios
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postventa tengan costos muy competitivos en el mercado local.

3.4.2 Oportunidades

Baja penetracion del leasing operativo como modelo de negocio en el mercado peruano.
Expectativas de crecimiento del sector privado (mineria, agroindustria y telecomunicaciones)
de alrededor del 4% anual (Ministerio de Agricultura, Produccién, Energia y Minas 2018)>2.
Necesidad del mercado corporativo por disminuir la obsolescencia de su flota vehicular.
Creciente demanda por propuestas con buena relacién costo-beneficio.

Creciente interés de los clientes y empresas que cuentan con flota propia, de trasladar sus

activos a la modalidad de leasing operativo para reducir sus costos.

3.4.3 Debilidades

Los tiempos prolongados de evaluacion y calificacion financiera de un cliente hacen que el
riesgo de perder un proyecto se incremente, debido a que las calificaciones de otras empresas
de la competencia son menos exigentes.

Decisiones de aprobacién de proyectos centralizados. Todo proyecto que sobrepase un
méaximo de inversion debe pasar por el comité de América Latina y Comité Central (Francia),
lo que toma un tiempo de hasta de 20 dias para aprobacion.

La estandarizacién de los servicios postventa hace del servicio de leasing operativo de Arval
un producto muy rigido y poco flexible para empresas que requieren servicios personalizados.

Ausencia de posicionamiento de marca y poca difusion del concepto de leasing operativo.

3.44 Amenazas

Riesgo de comoditizacion en el servicio de leasing operativo, al ofrecer un servicio poco
flexible.

Flexibilizacion de los productos de la competencia al ofrecer talleres in-house, personal in-
house, talleres maviles, plazos de arrendamiento menores a 24 meses y recorridos a solicitud
del cliente haria peligrar nuestra propuesta de valor.

Las fusiones y compras que hay en el mercado peruano de leasing operativo hacen mas facil

la entrada de empresas de nivel mundial.

2 Fuente: Perspectivas de crecimiento Peru, estudio de Apoyo Consultoria.
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3.5 Productos y servicios que ofrece Arval

3.5.1 Leasing operativo

Incluye los servicios que se necesita para cada tipo de vehiculo, uso, kilometraje y duracion.

3.5.2 Executive leasing

Incluye servicios con unidades de alta gama, con todas las comodidades y servicios exclusivos

para directivos y gerentes.

3.5.3 Rentback

Acelera el proceso de L.O. al adquirir su flota y volver arrendarla con todos los beneficios del

leasing operativo.

3.5.4 BuyBack

Acelera el proceso de L.O. al adquirir su flota obsoleta y renovar su parque, lo que aumenta su

productividad y reduciendo costes.

3.6 Andlisis de la cadena de valor

3.6.1 Direccion

Desde mediados del 2018, la empresa cuenta con nuevo director general. Si bien es cierto que los
resultados de su gestidn se apreciaran aln en los siguientes afios, su experiencia en la gestion
directiva de Arval Espafa refuerza la creencia gque tendra un buen desempefio.

3.6.2 Finanzas

Arval, en los Gltimos cinco afios, tuvo un crecimiento de sus ingresos en 2% promedio anual. Solo

en el 2017 aumenté sus ingresos en 2.5% y su EBDITA increment6 3% respecto al afio anterior.

Para evitar un aumento en su cartera pesada, los clientes pasan por un exigente filtro de evaluacion
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financiera, ya que en afios anteriores la empresa presentdé problemas de cobranza con algunas

empresas. Estos incobrables se enviaron al gasto con la pérdida respectiva.

Arval cuenta con el soporte financiero del BNP Paribas, respaldo que le permite gestionar

eficientemente sin caer en problemas de sobreendeudamiento o lineas de crédito bajas.

3.6.3 Tecnologia

Arval tiene con tres ERP funcionales. Para el area comercial cuenta con SalesForce, sistema
disefiado para la gestion y control de todas las oportunidades de clientes y leads. Para
Operaciones, el Daytona, disefiado para el soporte operacional, gestion de flota, disefio de
equipamientos y controles sobre los contratos vigentes. Por ultimo, para Finanzas tiene el
Navision que se encarga de la facturacién, cobranza y todos los procesos internos que la gerencia
general y su departamento demanda. Asimismo, Arval cuenta con certificaciones en los sistemas
integrados de gestion 1ISO 9001 e 1SO14000, gue le permite acoplarse a los estandares que las

grandes empresas buscan de proveedores estratégicos.

3.6.4 Suministros

A fin de ofrecer confianza a sus clientes, Arval firma contratos de suministros de bienes y

servicios con empresas lideres del medio. Los contratos o convenios que Arval suscribe con sus

proveedores son los siguientes:

¢ Convenios con los concesionarios automotrices de las principales marcas: Toyota, Mitsubishi,
Nissan, Hyundai, Renault, Fiat, entre otras

e Contratos con distribuidores de neumaticos y GPS

¢ Contratos con empresas de equipamiento especializado de vehiculos

e Contratos de servicio con talleres de mantenimiento

e Contratos con aseguradoras
3.6.5 Recursos humanos
Para la contratacion de personal se usan los servicios de consultoras especializadas y head hunters

para personal ejecutivo. También se esta trabajando en politicas de movimientos internos segun

capacidades demostradas y perfil funcional del colaborador.
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El 4rea de RR. HH. estd formada por un subgerente, que le reporta a la directora corporativa de
RR. HH. con sede en Francia, y dos asistentes. Se encarga de velar por la integridad de los
colaboradores, ademés de proporcionarles los medios y ambientes adecuados para que su

desempefio en la organizacion sea el esperado.

En Arval (sede Per() alin no se ha desarrollado un plan de linea de carrera y las promociones

internas son muy escasas.

3.6.6 Innovacion

Como parte de su filosofia de negocio, Arval innova en su modelo de servicio. Su politica de
innovacion no solo la aplica al desarrollo de nuevos productos como rentback y buyback sino a

la generacion de servicios de valor agregado.

En el 2018 Arval trabaj6 en el desarrollo de una plataforma de telemetria. Es un sistema que
permite conocer el rendimiento del motor, la eficiencia aerodindmica, la presiéon del aceite,
adherencia de los neumaticos, desgaste de los frenos y otras mediciones que resultan importantes

para la gestion de la flota vehicular.

3.6.7 Mantenimiento

Arval cuenta con una serie de convenios de servicios preferentes con la red de talleres
concesionarios a nivel nacional, quienes aseguran un servicio de calidad. Los talleres
concesionarios se encargan que los vehiculos salgan 100% operativos. De esta manera, se asegura
una correcta postventa, pero especialmente de que el indice de reclamos se mantenga en niveles

minimos.

3.6.8 Logistica

Arval, como politica corporativa, no tiene talleres propios ni almacenes. Toda su capacidad
logistica y de servicio postventa esta soportada por los talleres concesionarios o talleres
autorizados por cada marca. Para casos en que una oportunidad de negocio requiera talleres
personalizados, los convenios con cada marca dan el soporte para que el concesionario instale y

desarrolle toda una infraestructura de servicio in-house.
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4. Diagnéstico situacional

Analizando el entorno en el que se desenvuelve la organizacion podemos concluir que, si bien
existen ciertas amenazas o riesgos latentes, la empresa cuenta con la capacidad de afrontarlos,
incluso de minimizarlos. Su relacion con los stakeholders es positiva, las barreras de entrada son
minimas debido a la fuerte inversion requerida y no existen productos sustitutos a no ser que se
considere el leasing financiero como uno. En otras palabras, los factores del microentorno son
perfectamente manejables para la empresa. Finalmente, Arval se muestra como una organizacién
solida financieramente, con ingresos sostenidos y con una cultura corporativa alineada a su vision
internacional, pero aun no ha decantado en la plana administrativa y operativa de las sedes Peru
y Chile.
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Capitulo Il. Investigacion de mercado

1. Objetivos de investigacion

1.1 Objetivo principal

Validar que el segmento elegido (mediana y gran empresa) esté dispuestos a elegir el modelo de

leasing operativo como un servicio diferenciado en la gestion de su flota vehicular.

1.2 Objetivos especificos

1.2.1 Conocer a profundidad el negocio de leasing en el Peru

¢ Conocimiento del leasing operativo como alternativa de financiamiento de flota vehicular
e Identificar los principales competidores y detallar informacion relevante

e Conocer la propuesta de la industria respecto al precio, servicio, venta y comunicacion

¢ Identificar carencias o limitaciones de la industria

e Conocer la opinion de los expertos sobre la actualidad y las expectativas

1.2.2. Caracterizar el target e identificar sus necesidades

e Elaborar perfiles de clientes segln caracteristicas homogéneas y valor
¢ Identificar los atributos y beneficios mas y menos valorados
e Identificar canales de atencion y comunicacion ideales

¢ |dentificar necesidades concretas de financiamiento

1.2.3 Evaluar la propuesta de valor

e Evaluar la imagen actual y posicionamiento de la marca Arval

e Evaluar la propuesta de valor en comparacion con otras alternativas

e Recoger propuestas de mejora respecto al servicio, precio, atencién y comunicacion
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1.2.4 Estimar la demanda

e Cuantificar nimero de unidades actuales y necesidades futuras por cliente en el corto y

mediano plazo

e Estimar crecimiento del segmento elegido segln su crecimiento econémico y dimensionar

demanda de flota vehicular

2. Metodologia para la investigacion del mercado

Se han realizado dos tipos de investigacion:

e Investigacion exploratoria; compuesta por entrevistas a expertos, clientes actuales y

potenciales. Provee los datos cualitativos necesarios para comprender la situacion del sector

corporativo en relacion con la gestion de sus vehiculos.

¢ Investigacion concluyente: a través de encuestas que ayudan a determinar, evaluar y elegir la

estrategia méas viable alineada a los objetivos corporativos de la empresa.

3. Fuentes de informacién

3.1 Fuentes secundarias

Las fuentes consultadas se aprecian en la tabla 11:

Tabla 11. Informacion relevante segun fuente

Fuente

Informacién relevante

Autor

INEI Estadisticas
(version online)

Principales indicadores del sector automotriz en el Per.

INEI 2017.

Diario Gestion
(version online).

NIIF 16, importancia que hay en la distincion que se hace entre
arrendamientos y contratos de servicio.

Gestién 2018

Tesis Universidad de | Diferencia del leasing operativo y financiero, desde el punto de vista | Villavicencio
Lima. bancario. Puntriano 2017.
Trabajo de

investigacion  sobre | IASB y FASB proponen un nuevo modelo de tratamiento contable | Mg. Pedro

Arrendamiento —
Journal Business UP

para el arrendamiento o leasing operativo.

Franco, 2011.

Estudio de
satisfaccion de
clientes 2016.

Identificacion de las variables criticas en el servicio de arrendamiento.

Arellano
Marketing, 2016

Investigacion de
mercados para
Empresas Relsa 2016

Parque automotor corporativo representa el 20% del total de vehiculos
en Peru.

indice de penetracion del modelo de leasing operativo, o
arrendamiento vehicular, es del 2% de los vehiculos del sector
corporativo.

Arellano
Marketing, 2016
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Fuente Informacidn relevante Autor
Trabajo de El 90% de las empresas de mediana y gran «_en_vergad_ura_ se encuentran
. tioacion:  Plan Iocgl.lzadas en el departamer)to de Lima (ofl_cma}s’ principales), lo cual
:Ssxsestté%ico bara una facilita el contacto _com_grmal y la centralizacion de nuestra futura
propuesta de comunicacion. Mg. Ernesto

Empresa de leasing
Operativo de Flota
Liviana en Perl. UP
2016.

Reconocimiento del modelo de leasing operativo como modelo de
servicio integral de flota vehicular méas que de solo financiamiento.
Con esta premisa descartamos que el leasing financiero sea un
sustituto del leasing operativo.

Seminario, 2016

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2 Fuentes primarias

Se realizaron entrevistas a expertos y encuestas a clientes actuales y potenciales. Se consideraron

estas fuentes, debido a que los entrevistados y encuestados poseen informacién practica y

relevante sobre el sector.

3.21 Entrevistas a expertos

Se entrevisto a los siguientes expertos:

e Rafael de Vivero Delgado: catorce afios de experiencia como gerente general en Relsa Peru.

e Ernesto Seminario Seminario: diez afios de experiencia en calidad de servicios en leasing

operativo para diferentes sectores del negocio.

e Vicente Monasi Galloso: cinco afios de experiencia en la alta direccion comercial de Arval.

¢ Ruth Ibarra Gonzalez: cinco afios de experiencia en marketing e investigacién de mercado en

el sector automotriz.

Los principales hallazgos de las entrevistas a expertos fueron las siguientes:

e Propuesta de valor del leasing operativo

o La estrategia de precios es inexistente en todo el mercado de leasing operativo. Solo se

trabaja en base a requerimientos especificos y data histérica.

o Muchas empresas toman el leasing operativo como una modalidad de financiamiento

vehicular y la comparan con el leasing financiero.

o La estrategia de comunicacion y direccion de la propuesta de leasing operativo hacia

decisores e influenciadores de compra es muy pobre.

o Propuestas de eficiencia con los stakeholders

o La relacion entre empresas de arrendamiento y empresas de soporte (talleres de

mantenimiento, compafiia de seguros y tecnoldgicas) es muy robusta, dado que existen

convenios contractuales de calidad de servicio.
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o La red de talleres para llegar a zonas de operacion alejadas es muy limitada, lo que
dificulta un 6ptimo servicio postventa.

o Las empresas de leasing operativo, que tengan como politica la implementacion de
talleres propios, tienen una ventaja competitiva en ciertos sectores nicho a los que la red
de concesionarios no puede llegar.

Principales oportunidades y amenazas del mercado actual

o Como oportunidades: (i) desarrollar estrategias de marketing para efectivizar la
penetracion del leasing operativo como modelo de negocio e (ii) ingresar la propuesta del
leasing operativo a personas naturales, como una alternativa de renovacién vehicular.

o Como amenazas: (i) la modificacion de la NIF16 en la cual se sostendria la equiparacion
de los registros contables y (ii) no existe una especializacion de las empresas
concesionarias o representantes de la marca en postventa corporativa. Esto genera que el

tratamiento del servicio sea prioritario mas no un servicio diferenciado.

3.2.2 Encuestas a clientes

De las encuestas realizadas a los clientes actuales (base de 25 empresas), se obtuvieron los

siguientes hallazgos:

La flota vehicular total en los segmentos de mediana y gran empresa estan en relacion de 80%
(flota de operacion) y 20% (flota ejecutiva).

El 64% de los entrevistados es decisor de compra (&rea de logistica 0 compras). Para el 36%
restante, la decision de compra es compartida por mas areas.

Los principales beneficios que ofrece el leasing operativo son ahorro de costos (40%),
tercerizacion de la flota (56%) y financiamiento (4%).

Respecto a la consulta sobre otras alternativas de financiamiento para contar con flota
vehicular, los clientes mencionaron el leasing financiero (92%). Esto induce a pensar que
seria la mayor competencia al momento de que una empresa toma una decision respecto a la
adquisicion de flota vehicular.

El 44% se enterd de nuestros servicios por medios digitales (web y correo), 36% gestionando
nuestros propios leads (busqueda de oportunidades) y un 20% hicieron contacto por
referencias de otras empresas.

Entre la competencia, con las empresas que mas compararon nuestros Servicios y precios

fueron (en orden decreciente): Renting Perd, Avis, Mitsui, Tair y ALD.
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Las variables principales por las que Arval es tomada en cuenta dentro de sus decisiones son
el precio (60%), seguido de calidad de servicio (28%) y experiencia en el mercado (12%).
Esto nos lleva a enfocar nuestra propuesta de valor en esos tres factores.

Los atributos mejor valorados por nuestros clientes son confianza en un buen servicio, precio,
respuesta rapida, atencion de quejas y mejor propuesta de valor (en orden decreciente).

El promedio de tiempo en renovar una flota vehicular es de 3,08 afios, lo que nos brinda un
parametro de proyeccion de estimacion de demanda futura.

El 96% de los clientes actuales tiene expectativas positivas de crecimiento de su empresa para
el 2019.

El 72% de los clientes proyecta aumentar su flota vehicular. EI 24% planifica mantener su
flota y el 4% prevé una reduccidn en su parque automotor.

El 44% de los clientes encuestados proyecta un crecimiento en su flota de cinco unidades
adicionales, el 16% en 10 unidades y el 12% en 20 unidades o mas. La diferencia considera

gue no aumentara su flota vehicular.

3.2.3 Encuestas a clientes potenciales

De las encuestas realizadas a los diez clientes potenciales (prospectos), se obtuvieron los

siguientes hallazgos:

La relacion entre flota de operacion y ejecutiva esta en 86% y 14% respectivamente.

El 70% de clientes potenciales gestiona sus decisiones en cuanto a su flota vehicular en
conjunto con mas de dos areas.

El 40% de clientes potenciales encuestados tiene su flota con empresas de leasing operativo
de la competencia, el 30% posee su flota con recursos propios y el 30% maneja un leasing
financiero con algln banco.

El 70% de las empresas encuestadas no conocia a Arval como potencial proveedor de leasing
operativo.

El 80% de los clientes encuestados que tienen un contrato de leasing operativo, lo tienen con
Renting Peru, lo que la califica como nuestra mayor competencia en la actualidad.

Los clientes potenciales tienen, en promedio, un contrato de leasing operativo de 2,9 afios.
El 90% de las empresas potenciales encuestadas proyectan un crecimiento empresarial
durante el siguiente afio.

El 60% de los clientes entrevistados proyectan aumentar el tamafio de su flota durante el
siguiente afio y un 30% restante planifica mantenerlo. Solo el 10% proyecta una reduccién en

su flota contratada.
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4. Metodologia para estimar la demanda

e La metodologia para estimar la demanda futura sera la de potencial de mercado?, utilizando
como parametro el indice de crecimiento por sector econdmico. Esta demanda se estimara
para los siguientes 36 meses.

¢ Analizando el mercado potencial, vemos que el 80% de los clientes y clientes potenciales
tiene expectativas de incrementar su flota dentro de los siguientes 36 meses, segin la
segmentacidn inicial, se tiene que considerar clientes de mediana y gran envergadura, se
establecerd un universo para el crecimiento de 13.822 empresas (INEI 2018), considerando
solo mediana y gran empresa.

e Como informacion inicial para la estimacion se tiene que el parque automotor consta
alrededor de 2.765.000 vehiculos livianos. EI 20% de ellos estan en el sector corporativo (esto
incluye leasing financiero, compra propia y leasing operativo) y solo 12.000 unidades en todo
el Per( esta en la modalidad de leasing operativo. lo que constituye una penetracion del 2%
(Arellano Marketing 2017)%.

e Tenemos dos variables para anclar nuestra estimacion: crecimiento porcentual del parque
automotor (AAP) y crecimiento del PBI empresarial por sector econdmico (INEI, Ministerio
de Agricultura, Ministerio de Energia y Minas, Ministerio de la Produccién, 2018). La primera
variable se descarta, debido a que el crecimiento del parque automotor contiene demasiado
margen de error, ya que incluye el crecimiento de vehiculos para personas naturales y
vehiculos destinados para funciones diplomaticas o del estado.

e La variable del crecimiento del PBI empresarial por sector econdmico si bien es cierto no
refleja al 100% el crecimiento que tendran en numero de unidades, es una variable méas

confiable y responde también a las encuestas realizadas en la investigacion de mercado.

3 Se entiende como potencial de mercado a la estimacion razonable de las posibles ventas, durante un periodo de tiempo
y bajo condiciones ideales de demanda.
4 Estudio de mercado realizado por Arellano Marketing en el 2017, proyectado a un crecimiento del 2% anual del
parque automotor de leasing operativo.
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Tabla 12. Crecimiento ultimos tres afios de leasing operativo — segmento mediana empresa

Mediana Empresa
Construccion Comercio Agroindustria Pesca Manufactura Otros
Cantidad de empresas 258 839 157 129 1,456 5,999
Cantidad de unidades 15,484 50,323 9,401 7,742 44,240 269,588
(Flota liviana)
Cantidad de unidades en L.O. 336 1,092 204 168 960 " 6,779
*Crecimiento Economico Anual 5.6% 3.2% 3.0% 8.9% 3.8% 2.7%
(promedio a nivel empresa)
Demanda por Sector 16,350 1,630 281 690 1,668 7,225
(en funcién a su crecimiento)
Potencial de crecimiento
(si se mantiene el indice de L.O) 355 326 56 138 334 1445
Potencial de Penetracion 15995 1304 225 552 1334 5780

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 13. Crecimiento ultimos tres afios de leasing operativo — segmento gran empresa

Gran empresa
Extraccion de Petroleo y Minerales  Electricidad y Agua  Manufactura no Primaria Otros
Cantidad de empresas 83 129 728 2,999
Cantidad de unidades 7,189 15,484 43,134 89,863
(Flota liviana)
Cantidad de unidades en L.O. 156 336 936 1,950
Cremmmto Ec_onomlco Anual 21% 9.3% 3.8% 2 7%
(promedio a nivel empresa)
Demanda por Sector 149 1,446 1,626 2,408
(en funci6n a su crecimiento)
Potencial de crecimiento
(si se mantiene el indice de L.O) %0 289 825 482
Potencial de Penetracion 119 1157 1301 1926

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e En esta primera parte tenemos que el crecimiento promedio de los ultimos tres afios en el

mercado de leasing operativo fue de 3.780 unidades.

e En un escenario conservador estableceremos que, durante los proximos tres afios, hasta el

2021, a nuestro mercado potencial le asignaremos el crecimiento promedio de los Gltimos tres

afios del PBI (4,13%).

Tabla 14. Calculo del mercado potencial hacia el 2021

Pargue vehicular total

Mercado potencial - mediana y gran empresa

Cantidad de empresas

Cantidad de vehiculos

Unidades LO

Potencial de crecimiento
LO (Anual)

13.822

552.447

12,917

3.780

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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4.1.Célculo del mercado objetivo segun estadisticas
Considerando un mercado potencial de 3.780 vehiculos, una participacion de mercado de Arval
de 25% (aumentado 1% por proyeccion de crecimiento) y un PBI de 4,8% de la economia,

tenemos una expectativa de crecimiento para el primer afio de 991 vehiculos.

Tabla 15. Calculo del mercado potencial para el primer afio

Mercado y variables de Cantidad de .
. . Fuente de céalculo
crecimiento vehiculos
Mercado potencial 3.780 Crecimiento del mercado en los segmentos gran y mediana
empresa
Participacion de Arval Relsa 25% Market share 2016, Arellano Marketing

Indice de Cfe?'”.“e“to PBI 4,8% Promedio de crecimiento por sector de negocio por afio.

Econémico
Crecimiento en el primer afio 991 Vehiculos con potencial de ingreso a Arval Relsa

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En el 2018, Arval cont6 con 3.100 vehiculos, nimero al que sumaremos las 991 unidades
estimadas, con lo que se alcanzara para fines del 2019 un total de 4.091 unidades, variacion de
31.97% respecto al 2018, mientras que para el 2020 y 2021 se apreciarian aumentos de 33.51% y
35.13% respectivamente.
Para el andlisis de financiero (andlisis de sensibilidad), también se plantearan escenarios como:
v' Optimista: captacion del 100% de la demanda calculada.
v Conservador: captacion del 80% de la demanda calculada.
v Pesimista: captacion del 40% de la demanda calculada.
Esto, basado en la aceptacién del modelo de negocio de las empresas encuestadas y su proyeccion

de crecimiento.

Tabla 16. Proyeccion anual del nimero méximo de unidades

o mi n| Z (> | Z | |a|P>P|lww|lO0|Z|O0
Proyeccién 2|&|2|5|&|5|E|&8|8|s|8 |5
Crecimiento Saldo incremental 48% | 4,8% | 4,8%

# Vehiculos | 3.100 |83 |83 (83|83 |83|83(83(83|83|83|83|83| 991 | 1.039 | 1.089
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Conclusiones de la investigacion de mercado

La investigacion de mercados realizada permiti6 comprobar y descubrir aspectos claves

acerca de las proyecciones de crecimiento en los diferentes sectores de negocios en que el

leasing operativo es una alternativa viable y beneficiosa en términos econémicos y de

servicio.

Para una correcta estimacion de la demanda futura, se debe anclar a una variable no tan ligada

al sector o negocio del leasing operativo, sino mas bien al PBI de cada sector de negocio y su

proyeccion de crecimiento en los afios futuros.

En el negocio de leasing operativo, un cierre exitoso de venta se relaciona con el nimero de

unidades, el tipo de servicio y las perspectivas de crecimiento a tres afios que tengan los

clientes. Para contrataciones simples (de uno a vehiculos vehiculos), concretar la venta puede

durar un mes desde el contacto hasta la firma del contrato y pasa por un minimo de dos areas

para la toma de decision (gerencia general y logistica generalmente). Para contrataciones que

impliguen flotas de cincuenta a méas vehiculos, podria demandar hasta un afio e implica la

intervencion de tres 0 mas areas.

El beneficio principal de Arval son sus atractivos precios, lo significa un beneficio para que

los clientes reduzcan costos. Sin embargo, la totalidad de los clientes encuestados no

encuentra satisfactoria la gestion de servicio y atencién. Se busca replantear el modelo

tomando en cuenta los aportes y/o conclusiones que se desprendan de la presente tesis.

El 90% de las empresas/clientes pronostica que su situacion empresarial sera mejor en los

siguientes cinco afios (ya sea manteniendo su flota o incrementandola). Esta expectativa debe

ser aprovechada por Arval con una buena gestion comercial y de servicio postventa.

Sobre la base de las encuestas realizadas y los hallazgos obtenidos, podemos concluir y

plantear las siguientes decisiones estratégicas:

o Utilizar la alta capacidad financiera de Arval para tener una sostenibilidad en precios
competitivos

o Fortalecer las &reas de servicio y soporte operacional con una propuesta de valor enfocada
a la satisfaccion del cliente, haciendo uso de un correcto analisis de las exigencias del
mercado

o Mejorar el servicio postventa implementando un nuevo concepto de atencion al cliente

con accounts managers o account team (McDonald y Woodburn 2007).
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Capitulo I11. Planeamiento estratégico

1. Objetivos de marketing

Tabla 17. Objetivos del planeamiento estratégico

_— . Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
Objetivo Indicador (1 afio) (2 afios) (3 afios)

Lograr que la marca sea Indice de regordamon 5% 8% 10%

- espontanea
conocida por el segmento Indice de recordacion
corporativo o 30% 50% 70%

asistida

Incrementar la flota de
unidades en leasing | Cantidad de vehiculos 4.091 4135 4.189
operativo®
Incrementar ventas anuales | Var % ingresos anuales 31.30% 10.06% 10.06%
Incrementar ,el indice de NPS6 40% 60% 80%
recomendacion.
Incrementar la satisfaccion indice de satisfaccion 70% 80% 90%
de clientes.
Rgnovamon de flota por | Numero de cll_eptes con 90% 90% 90%
cliente. renovacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Estrategias genéricas

e Tomando como base tedrica las estrategias genéricas planteadas por Michael Porter, el
presente plan considera utilizar la “diferenciacion” como estrategia principal. Es necesario la
innovacion y un servicio diferenciado hacia nuestros clientes.

¢ Sin embargo, tener como brazo financiero al BNP Paribas, uno de los principales bancos de
Europa como accionista, le permite a la empresa gestionar con un enfoque de economias de
escala.

e Gestionar con menores costos es imprescindible, ya que se traslada un precio final mas
competitivo al cliente. Este es un factor fundamental en un mercado en el que los demas
participantes se esfuerzan por ofrecer el mismo servicio y eliminar las diferencias.

o De esta manera Arval se muestra como la empresa lider del sector por su propuesta
diferenciada, la cual es bien percibida por un mercado altamente demandante de calidad y

buen precio al mismo tiempo.

5 Basado en la proyeccion anual del nimero méaximo de unidades.
6 NPS: Net Promoter Score, es un indice de recomendacion de acuerdo a la satisfaccion que experimentan nuestros
clientes.
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3. Estrategia de crecimiento

e Para el modelo de negocio usaremos la matriz de Ansoff’ de la cual se desprende que la
estrategia que mejor se adapta a las necesidades de la empresa en el corto plazo es la
“penetracion”. Dentro de los diferentes sectores de negocio, el leasing operativo aun no es
muy difundido y no se conoce mucho los beneficios que aporta.

e Considerando que la rapidez del deterioro de la flota vehicular se relaciona con el giro del
negocio del cliente, es preferible enfocarse en aquellos mercados donde la operacion sea mas
rentable y duradera en el tiempo.

e Es importante mejorar la gestion comercial y de servicio, implementado un modelo basado
en key account managers o equipos enfocados a la atencion de los clientes. Esto permitira
estar més cerca de cada cliente, definir los limites de servicio de cada contrato en particular,
velar por su cumplimiento y enfocarse en la satisfaccion general de los usuarios. Generar
acciones de fidelizacién con el objetivo de lograr su permanencia en Arval, ya sea
incrementando unidades o renovando su flota vehicular.

e Por otra parte, se trabajara en una estrategia de desarrollo de nuevos mercados, como una
estrategia secundaria, a largo plazo, que brinde la posibilidad de expandir el servicio de Arval
a otros mercados.

e Esta estrategia se puede lograr creando sinergias con clientes que operen en otros mercados,
incluso algunos que tengan operaciones en otros paises donde la compafiia proyecte su

expansion.

7 La matriz producto - mercado o vector de crecimiento sirve para identificar oportunidades de crecimiento en las
unidades de negocio de una organizacion.

28


https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Unidades_de_negocio&action=edit&redlink=1

Gréfico 4. Matriz Ansoff, para plantear estrategia de posicionamiento de Arval

SERVICIO DE LEASING OPERATIVO - Arval
EXISTEN (los tenemos) NO EXISTEN (nuevos productos)
1 PENETRACION (mejorar) 3 DESARROLLO
m 1 Disefar estratégias de comunicacion, en la 1 Desarrollo del area de KAM para la gestion
9 p 9

o

£ mejora de nuestro servicio, para fidelizarlos y integral de cada contrato.

[

g captar nuevos clientes a nuestra cartera. 2 Segmentar clientes por sector de negocio y

=

] 2 Impulsar los productos RENTBACK y BUYBACK asignar un KAM especialista.

8 como aceleradores en la desicion del L.O. 3 Plantear una excepcion en el contrato de servicio
M ; 3 Minimizar y estandarizar nuestros costos para que nuestros clientes (principales) o pros- z

i}
E ‘lz operacionales para tener tarifas flat por tipo, pectos importantes tengan clausula libre de >

5 modelo de vehiculo. devolucion o renovacion anticipada. é
R )
c »
b Q
D 2 DESARROLLO nuevos mercados 4 DIVERSIFICACION Q

0 Q
(0] g 1 Hacer alianzas estratégicas con empresas Rent 1 Desarrollar y capacitar gestores de flota in house
S g a Car, con el objetivo de no perder oportuni- para clientes que necesiten un control al detalle

g dades de negocio a corto plazo. de su flota vehicular.

: 2 Plantear la posibilidad de ingresar el modelo de 2 Usar al area de Remarketing (venta de unidades

(=]

; L.O. para el sector de personas naturales. usadas) como hub para el alquiler puntual de

Z 3 Abrir sedes donde nuestros clientes en Peru y unidades.

§ Chile tambien tengan operaciones de negocio

g en otros paises de latinoamerica.

P4

MAYOR RIESGO >

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

4. Estrategias de segmentacion de mercado

Actualmente, Arval orienta su propuesta de valor a empresas con necesidades de generar ahorros
en la gestion de su flota vehicular. Las mas demandantes del servicio son empresas con
facturacion alta o media, pertenecientes a los sectores de telecomunicaciones, consumo masivo,

energia y mineria.

Tabla 18. Segmentacion de mercado, segun facturacion

Segmentos Facturacion mensual soles
Estrella + S/ 1,3 millones
Grandes De 200 mil a S/1,3 millones
Medianos De 100 mil a 200 mil
Pequefios Menos de 100 mil

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Como se trata de un B2B, se considera importante no solo segmentar el mercado sino caracterizar
el perfil de la empresa. Es necesario profundizar también en el perfil del comprador, aquel

funcionario que personifica a la empresa arrendataria:

4.1 Buyer empresa (cuenta)

e Antigliedad: cinco afios en el mercado (minimo)

e Sector: privado y publico

¢ Giro: telecomunicaciones, mineras, agroindustrias, consumo masivo, etc.
e Ubicacion: a nivel nacional

¢ Necesidad: generar eficiencias en su gestion de flota vehicular

4.2 Buyer cliente (comprador)

e Edad: 35-50 afios

e Género: hombre

e Cargo: gerentes y jefes de compras, logistica, flota, operaciones
e NSE:AyB

e Psicografica: gusto por los autos, redes sociales, frecuenta clubes, sofisticado

o

Estrategias de posicionamiento

Actualmente, Arval esta posicionada como una marca de aceptable relacion calidad-precio,
debido a que su propuesta es integral: ofrece precios competitivos y servicios de valor. Gran parte
de su posicionamiento se debe a sus economias de escala. Las negociaciones con los dealers
(concesionarios o fabricantes de autos, aseguradoras y distribuidores de neumaticos) permiten
obtener mejores precios que sus competidores. Estas ventajas se trasladan al cliente, quien paga
una renta mensual significativamente menor en comparacion con otras alternativas en el mercado.
Alineandose a su vision de liderazgo en el largo plazo, la empresa busca innovar constantemente
todos sus servicios y brindar a sus clientes beneficios agregados para mejorar la gestion y

eficiencia operativa de su flota vehicular.

La propuesta de implementacion de un area con enfoque de key account management ayudara a
consolidar su posicion como empresa de servicios enfocada en la satisfaccion de todos sus

clientes, tomando distancia de sus actuales competidores.
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Gréfico 5. Mapa de posicionamiento perceptual en base a precio-calidad
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.1 Posicionamiento de la competencia

Como se menciond anteriormente, en el negocio del leasing operativo existe un nimero limitado
de participantes, ya que las barreras de entrada son altas por la fuerte inversion requerida para
iniciar operaciones. En ese sentido, es relativamente facil reconocer como el sector empresarial
identifica a cada uno de los participantes, es decir, como las empresas de leasing operativo se han

posicionado en el mercado.

Solo ALD y Arval se han posicionado como innovadoras y orientadas a las necesidades de sus
clientes, mientras que las demas estan orientadas a los procesos. La diferencia entre ALD y Arval
es que la segunda, ademas de ofrecer un servicio de clase mundial, ofrece precios muy
competitivos, soportados en menores costos. Otras empresas como rent a car y pequefias

empresas dedicadas al alquiler vehicular, no estan consideradas.

El presente plan propone continuar con la estrategia de posicionamiento, mejorando la propuesta
de valor en el servicio para incrementar sostenidamente la percepcion que se tiene acerca de una
gestion eficiente de una flota vehicular. El objetivo principal es de ser siempre la mejor alternativa

calidad-precio del sector.
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Tabla 19. Anélisis comparativo de empresas competidoras de Arval

= Renhng’ ]
Pery = | 2

Automotive

Renting

=ac

b=l ARVAL

- BNP PARIBAS GROUP,

Capital de origen Francia Colombia Peru

Ecuador

Per(

Per(

Francia

Cantidad de vehiculos 950 2,200 980

800

1,500

1,800

3,100

Segmento de negocio Multisector Multisector Mineria

Multisector

Mineria

Multisector

Multisector

Propuesta de valor Servicio Precio Precio

Precio

Precio

Precio

Precio + Servicio

Modelo de negocio Innovacién-Clientes Procesos Procesos

Franquicia

Procesos

Procesos

Innovacién-Clientes

Fuente: Arval, 2018. Elaboracion propia, 2019.

6. Estrategia de marca

6.1 Arquitectura de marca

e Lavinculacién de Arval con Relsa es necesaria aln, considerando que Relsa ha sido la marca

lider en el negocio de leasing operativo por mas de diez afios. En el sector corporativo

peruano, la marca Arval no tiene mucha trascendencia, pero posee un gran potencial. Puede

usar todas las estrategias de comunicacion que BNP Paribas ha implementado a nivel

internacional.

e Por lo tanto, la propuesta es que durante los siguientes dos afios se continte la asociacion con

Relsa ya que la marca funciona como un respaldo para la internacional.

e Para inicios del tercer afio, Arval deberd estar completamente desligada de Relsa. Cada

elemento de comunicacion debera solo mostrar a Arval, siguiendo el lineamiento regional.

Grafico 6. Arquitectura y transicion de marca
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*

ARVAL

BNP PARIBAS GROUP

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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6.2 Esencia de marca

e Compromiso: Arval se compromete con sus clientes a ofrecer un servicio gue les permita
alcanzar eficiencias en su gestion de la flota vehicular. Con Arval los clientes tendran un
servicio de clase mundial.

e Valores: respeto, capacidad de reaccion, creatividad y ambicion.

e Personalidad: lider, preocupada, tecnoldgica y segura.

e Razon de preferencia: Arval es un aliado estratégico, ya que permite a las empresas lograr
mejores resultados en su gestion del negocio. Se encarga completamente de gestionar la flota
vehicular con un servicio 6ptimo, que genera ahorros, funcionalidad y minimizacion del
riesgo.

e Soporte: Arval es laempresa lider en leasing operativo del medio. Por sus economias de escala
y soporte financiero, garantiza optimizacion y ahorros en la gestion de flota vehicular de sus
clientes, incluyendo la provision de equipos de alta especializacién de acuerdo con sus

necesidades.
7. Estrategia de clientes
Para fines del 2017, Arval contaba con una cartera de 109 clientes entre empresas individuales y
grupos econdmicos. Estas 109 cuentas, llamémoslas clientes, en su conjunto generaron al cierre
del 2017: S/ 77,3 millones. El 78% de esta facturacion (S/ 60,7 millones) fue generada por 19

empresas. Las 90 empresas restantes generaron el otro 22% (S/ 16,6 millones).

Gréfico 7. Composicion del mercado segin namero de participantes

Aporte en los ingresos (2017)
Por nimero de empresas

90 empresas
22%

19 empresas
78%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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La estrategia de Arval considera la atencién a sus clientes como un servicio de mayor prioridad
con principios enfocados en sus estandares internacionales. Para ello, es necesario segmentar su
base de clientes de acuerdo con el valor que aportan a la organizacion. El valor serd medido por

los ingresos obtenidos por la explotacién de cada empresa o grupo econémico.

Tabla 20. Segmentacidn de clientes de Arval (por montos de facturacion)

Clientes por segmento Facturacion mensual soles Numero de clientes
Clientes estrella +S/. 1,3 millones 2

Clientes grandes De 200 mil a S/.1,3 millones 4
Medianos De 100 mil a 200 mil 49
Pequefios Menos de 100 mil 54

Total 109

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La importancia de segmentar la base de clientes en funcién a su volumen de facturacion nos
permitird elaborar estrategias orientadas para cada uno. Ademas, podremos ofrecerles beneficios

de acuerdo con su naturaleza de negocio u operacion.

Para los clientes estrella y grandes, Arval considera conveniente disefiar estrategias de blindaje.
En este entorno cada vez mas competitivo, se hace necesario blindar a sus clientes de los
competidores que estdn mejorando sus servicios postventa, el mantenimiento y su capacidad de
respuestas rapidas a necesidades particulares. Se propone un tratamiento comercial KAM que

vele por el cumplimiento de todos los servicios que contractualmente han solicitado.

Para los clientes medianos, Arval podria aplicar cross-selling como una técnica que muestre una
correcta mezcla de productos, incluyendo los servicios adicionales (vehiculos de reemplazo no
exclusivos, telemetria, reporting). Ademas, también se planea brindar informacion de cémo

mejorar la version de algunos modelos de autos sin afectar costos.

A los clientes pequefios o de baja facturacion, se les propone apoyar con asesoria especializada,
informacion consultiva que permita su crecimiento en ventas 0 mejore sus costos operacionales.
En algunos casos, Arval analizara la conveniencia de tenerlos en la cartera. En este sentido, se
planea la creacién de un area al interior de la gerencia comercial (account team) que se encargue

de gestionar las cuentas de la empresa, especialmente las cuentas clave.
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Para que esta iniciativa funcione es necesario aplicar, a nivel organizacional, una filosofia
orientada al cliente. Todas las areas relacionadas deben ser conscientes de la importancia de los

clientes y colaborar con un trabajo serio que permita obtener los resultados planteados.
La iniciativa planteada se redondea con la necesidad de contar con un area de marketing que se
encargue de disefiar la estrategia y gestione las acciones necesarias para alcanzar los objetivos

establecidos.

Grafico 8. Organigrama propuesto para la gerencia comercial

Director Comercial

Jefatura
Marketing

Gestor mtto Gestor de entregas
Sales support ) 14 Account manager Gestor de seguros . =Y
Reparaciones devoluciones

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

7.1 Account team

El account team seria un equipo multidisciplinario de especialistas encargados de la gestién de
flota del cliente. Estarian ubicados en el mismo lugar de trabajo, uno al lado del otro, de tal manera
que ante cualquier requerimiento del cliente puedan interactuar, cruzar informacion con feedback

preciso y asi gestionar una rapida y eficiente solucion.

Formar este equipo es una nueva forma de entender la relacién con el cliente y responde a los

fundamentos KAM de amplia aplicacion comercial.
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La intencion es combinar las ventajas de una empresa con dimension internacional, con estructura
solida y soluciones avanzadas como Arval, con las ventajas de una empresa familiar pequefia que

se preocupa a fondo de los problemas de sus clientes.

Se busca que este equipo sea muy cercano Yy logre un profundo conocimiento del cliente, de tal
manera que le permita ofrecer una atencion personalizada, con respuestas expertas y precisas,

agilizando al maximo los tiempos de respuesta.

El account team debe sentir las necesidades del cliente como suyas y accionar de acuerdo con el
objetivo en comun: la satisfaccion. Ademas, estard conformado por los siguientes especialistas:
e Account Manager

e Sales support

e Gestor de mantenimiento y reparaciones

e Gestor de seguros

e Gestor de entregas y devoluciones

Gréfico 9. Participantes del account team
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

7.1.1 Beneficios de implementar el modelo

e Comunicacion rapida y precisa: los clientes recibiran atencién a sus consultas de manera

inmediata y a través de distintos canales de comunicacion.
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e Satisfaccion del cliente: los clientes se sentiran satisfechos porque absolveran sus consultas
y/o reclamos.
e Calidad: se mostrard a Arval como una marca de calidad superior en el mercado de leasing

operativo.

Si bien la gestion del account team busca garantizar la satisfaccion de sus clientes a través de una
gestion rapida, eficiente y personalizada, siempre es necesario dar mayor importancia a los
clientes de mayor valor estratégico para la empresa. De esta manera. el account team sera al

mismo tiempo un KAM team (Sherman y Sperry 2003).

En ese sentido, proponemos la implementacion de un plan KAM, ejecutado por el account team.
Este plan busca atender eficientemente las necesidades de los clientes de mayor valor. Para efectos
practicos, solo consideramos como ejemplo a la empresa cliente mas importante de Arval. Sin

embargo, esta préactica debera llevarse a todos los clientes de valor de la empresa (Anexo 3).
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Capitulo IV. Técnicas de marketing

Las acciones que se han considerado para cada una de las variables del mix de marketing guardan

estrecha relacion con su respectiva estrategia.

1.

Estrategia de producto (servicio)

La estrategia considera ofrecer un servicio de arrendamiento operativo vehicular de clase mundial,

tomando en cuenta las fortalezas de sus socios: la experiencia de Relsa en la gestion del mercado

local sumada al enfoque internacional y al soporte financiero con el que cuenta Arval. Las

acciones tacticas por tomarse en cuenta seran las siguientes:

Introducir servicios innovadores que generen valor a los clientes

Mejorar los tiempos de respuesta a las solicitudes de los clientes

Mejorar los tiempos de entrega de las unidades o respuesta postventa

Replacement para las aseguradoras y talleres de mecénica con alto estdndar de servicio (se le

ofrece un auto a su cliente mientras lo reparan)

Eliminar las penalidades por la no contratacion, devolucion o sustitucion de los servicios de

Arval

Introducir el Renting Flexible como nuevo servicio del portafolio, orientado a lo siguiente:

o Negocios cuyo volumen de actividad se concentra en determinados momentos del afio.

o Empresas con dificultades para acceder a la financiacion y que necesitan una solucion de
renting.

o Proyectos cuya viabilidad y continuidad no estan totalmente conformadas y que podrian
ser cancelados de forma prematura.

o Empresas con un volumen o tipo de negocio inestable que pueden ver fuertemente
reducidas sus ventas.

o Proyectos cuyo nivel de crecimiento no esta del todo claro y para los que podria ser
necesario cambiar la flota de vehiculos en un plazo breve.

o Addiferencia del leasing tradicional, el renting flexible permite a las empresas cancelar el
contrato, reducir la flota de vehiculos y cambiar total o parcialmente los vehiculos
contratados, sin ningun tipo de penalidad.

Lanzamiento del Arval Active Link: herramienta web donde los clientes podran medir, por cada

vehiculo, conceptos como:

o Programacion de mantenciones y estados de reparacion.

o Rendimiento de combustible.
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o Emisiones de CO?2.

2. Precio

2.1 Precios del servicio por categoria de vehiculos

2.1.1 Camionetas pick-up

e Lamarcay modelo que se toma para el estudio es la Toyota Hilux 2.8 SR MT D/C.

e Se considera una cuota mensual en délares sin IGV.

e Los pardmetros para el célculo y estudio de tarifas en la competencia son los siguientes:

o Periodo operativo: 36 meses
o Recorrido promedio anual: 30.000 kilometros
o Equipamiento minero estandar

o Zona de operacion: mineria a tajo abierto (superficie)

Gréfico 10. Price brand ladder - camionetas pick-up
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Fuente: Arval, 2018. Elaboracion propia, 2019.
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2.1.2 Unidades de operacion (furgonetas o vans)

La marca, modelo y versidn que se toma en cuenta para el estudio es la Fiat Fiorino 1.4L fire
+ AlC.

Se considera una cuota mensual en délares sin IGV.

Los pardmetros para el calculo y estudio de tarifas en la competencia son los siguientes:

O

O

Periodo operativo: 36 meses
Recorrido promedio anual: 42.000 kilémetros
Equipamiento estandar de seguridad

Zona de operacion: urbana

Gréfico 11. Price brand ladder - unidades de operacién
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Fuente: Arval, 2018. Elaboracion propia, 2019.

2.1.3 Autos ejecutivos gama media

La marca, modelo y version que se toman en cuenta para el estudio son un vehiculo sedan
(Mazda 3 Sedan AT 1.6 GS High IPM PE) y una SUV media (Hyundai Tucson 2.0L GL
4x2 Sport).

40



O

O

Se considera una cuota mensual en délares sin IGV.

Periodo operativo: 48 meses
Recorrido promedio anual: 18.000 kilémetros
Equipamiento estandar de seguridad

Zona de operacion: urbana

Gréfico 12. Price brand ladder — autos gama media
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Fuente: Arval, 2018. Elaboracion propia, 2019.

2.1.4 Autos ejecutivos gama alta

e La marca, modelo y version que se toma en cuenta para el estudio son un vehiculo sedan
(BMW Serie 530i sport Sedan) y una SUV de lujo (Volvo XC90 Overview 2018).

e Se considera una cuota mensual en dolares sin IGV.

e Los parametros para el calculo y estudio de tarifas en la competencia son los siguientes:

o Periodo operativo: 48 meses

o Recorrido promedio anual: 18.000 kilometros

o Equipamiento estandar de seguridad
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o Zona de operacion: urbana

Graéfico 13. Price Brand Ladder — Autos gama alta
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Fuente: Arval, 2018. Elaboracion propia, 2019.

Por lo tanto:

El andlisis de precios por tipo de vehiculo para determinada funcionalidad est4 dado por una
alta volatilidad de ofertas. No existen precios fijos por modelo de vehiculos y una tarifa esta
dada en funcién al precio del vehiculo, periodo de tiempo, costos de operacion y valor residual
de rescate.

Para segmentos de unidades pick-up, la competencia es muy agresiva cuando la oferta es por
flota de vehiculos (veinte unidades a mas). Por esta razon, tiene que ir de la mano con un
robusto servicio postventa.

Segln la investigacién de mercado realizada para el segmento de camionetas pick-up, se
pueden aumentar las tarifas hasta en un 5% si tomamos en consideracion que el 48% de los
clientes valora el atributo de calidad de servicio. El posible incremento de tarifa estaria sujeta

a la percepcion de buen servicio que se le pueda brindar a los clientes.

2.2 Estrategia de precio

Segun Randall (2003),la politica general de fijacion de precios de una empresa es una decisién

estratégica. Tiene implicaciones a largo plazo, hay que desarrollarla con mucho cuidado y no se

puede modificar facilmente. Es parte de la estrategia de posicionamiento general.
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Lo mencionado se refuerza con la definicion de la "Estrategia de diferenciacién de los
competidores con precios inferiores”, postulada por De Agueda (1997), que menciona la idea de
estimular la demanda de los segmentos actuales y/o de los segmentos potenciales que son

sensibles al precio.

Esta estrategia es valida si la demanda global es ampliable, es decir, si los consumidores actuales
y los potenciales estan dispuestos a adquirir la oferta. También se puede decidir bajar el precio si
se sabe que los costos variables de los competidores son superiores y, por lo tanto, no pueden

reaccionar rapidamente sin perjudicar su rentabilidad.

En ese sentido, Arval ha considerado contar con precios altamente competitivos en funcién a su
propuesta de valor. Estos precios, a su vez, estan respaldados por la aplicacion de economias de

escala.

Las acciones tacticas por tomar en cuenta seran las siguientes:

e Realizar un benchmark de precios

¢ Redefinir la propuesta de precios considerando los nuevos beneficios que ofreceria el account
team

e Establecer un posicionamiento de precios relativo a los competidores: niveles de precios
Optimos y precios en funcion a la necesidad especifica del cliente

e Precios especiales para empresas en funcién al nivel de adquisicion de flota y tiempo de
permanencia

e Determinar si las variables de la industria determinan la variabilidad de los precios en leasing
operativo, tales como: adquisicion de vehiculos, costos de mantenimiento, inflacion,

regulaciones tributarias, cambios tecnoldgicos y potencial de nuevos competidores

3. Estrategia de plaza
La estrategia considera manejar con excelencia la relacion con el cliente final. Recordemos que
en este negocio el canal es directo, no hay intermediarios, por lo que satisfacer las necesidades de

las empresas clientes es de vital importancia.

En un negocio B2B como este, establecer una sélida relacion con el cliente es fundamental. Se

lleva a cabo a través de la gestion presencial y receptiva de la fuerza de ventas.
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Por otra parte, el crecimiento del canal online sera vital para mantener la relacién con los clientes

en el tiempo. Cada vez mas se usa este medio no solo para la identificacién de ofertas sino para

mantener contacto y comunicacion con los proveedores ya elegidos.

En este sentido, las tacticas a tomar en cuenta seran las siguientes:

Penetrar el segmento de linea ejecutiva y/o la flota de camionetas en sectores donde los
requerimientos técnicos de la unidad sean menores en comparacion con el sector minero
Consolidar larelacion con los talleres de mecénica a nivel nacional a fin de brindar un servicio
de calidad en cualquier parte del Peru

Satisfacer la necesidad de una correcta atencion a través de la gestién del account team
Potencial el canal online, de cara a alcanzar una atencion de alta eficiencia

Fortalecer, con herramientas comerciales sélidas, la gestion de los business y account manager

4. Estrategia de promocion

Potenciar los canales de comunicacion adecuados para informar, persuadir y recordar al sector

empresarial la presencia de la marca y sus beneficios. Para esto, se debe usar una linea conceptual

gue se relacione solidamente con la marca y sus objetivos.

Las acciones tacticas por tomar en cuenta seran las siguientes:

Aumentar la exposicién de marca en las principales revistas especializadas, a través de
anuncios de pagina entera, roba pagina y banner, segin plan de medios (ver tabla 30)
Participar en eventos y ferias empresariales orientadas al sector logistico y distribucién, asi
como eventos relacionados al sector automotriz

Desarrollar encuentros ejecutivos que permitan mostrar los beneficios del servicio a los
potenciales decisores

Desarrollar publicidad online permanente mediante correos electronicos y pagina web
Disefiar y distribuir merchandising adecuado, en las cantidades correctas, a los clientes
potenciales y actuales

Mejorar la pagina web convirtiéndola en interactiva, con informacién de valor y de atencion

al cliente
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Tabla 21. Plan de medios Arval — Relsa 2019

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic TOTAL
ATL 29.148
Diarios 7.287 7.287 14.574
Revistas 7.287 7.287 14.574
BTL 125.736
Showrooms 26.434 26.434 52.868
Eventos 29.148 29.148
Activaciones 10.93 10.93 10.93 10.93 43.72
Digital 116.592
Banners 5.83 5.83 5.83 5.83 5.83 5.83 34.98
Redes especializadas 3.886 9.716 3.886 9.716 3.886 9.716 3.886 9.716 3.886 9.716 3.886 9.716 81.612
TOTAL 271.476
TOTAL US$ 82.265

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5. Estrategia de personas

Considerar al recurso humano de la organizacién como el principal factor de cualquier cambio o
iniciativa de mejora. La idea es pensar en ellos para que ellos piensen en la empresa. Arval le
dedica mucha atencion a la inversién en el talento humano, considerando que su retorno sera a

través de mejores ingresos para la organizacion.

En ese sentido, se plantea la adaptacion de la propuesta de mejora comercial de Zoltners (2009),
en la cual se identifican y analizan los principales drivers de la gestion comercial para aplicar las

mejoras necesarias y alcanzar altos niveles de ventas.

Teniendo en cuenta la diferenciacion como estrategia genérica principal, se debe modelar la

gestion comercial alrededor de ella, formando una fuerza de ventas altamente eficiente.
Se han considerado cinco drivers de eficiencia: definir, formar, iluminar, entusiasmar y controlar.

Estos deberan analizarse y posteriormente identificar qué recursos o clases de implementaciones

requieren para ser altamente eficientes.
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Gréfico 14. Drivers de eficiencia seglin Zoltners

“Drivers” de Eficacia en
Ventas

W

Resultados

Fuente: Andris A. Zoltners, 2009.

Para que este enfoque comercial funcione, se requiere conocer y estar plenamente identificado con
la propuesta de valor, los procesos, conocimiento de los clientes y especialmente alineados a la

cultura, valores y filosofia de Arval.

5.1 Drivers de eficiencia para la fuerza de ventas

5.1.1 Definers (definir)

e El tamafio del equipo de ventas y su estructura se relaciona con el modelo de negocio B2B de
Arval. Esta es una venta altamente especializada, consultiva, donde la postventa genera un
vinculo en el tiempo con cada uno de los clientes.

e La estructura responde a contar con business managers como ejecutivos comerciales,
encargados de la captacion de nuevos clientes (leads) y account managers encargados del
fortalecimiento de las cuentas clave (ver anexo 2).

e También es fundamental asignar las cuentas a los account managers segun sus posibilidades
técnicas y comerciales. De esta manera puedan atender con comodidad, estableciendo lazos
sostenidos en el tiempo y cubriendo sus necesidades especificadas en el contrato de servicio.

¢ Sin embargo, ambos ejecutivos no trabajan solos. Se propone la creacion de un area account
team que se encargue de velar por los intereses de los clientes, dandole mayor importancia a

los clientes de mayor valor para la organizacion.
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e El tamafio final de la estructura comercial ira creciendo en funcion se obtengan los resultados

esperados, medidos en ingresos. De tal manera que a la organizacién le permita solventar los

nuevos gastos incurridos.

Gréfico 15. Divisién comercial propuesto
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

5.1.2 Shapers (formar)

Para la seleccion del KAM o account manager se hace necesario definir claramente el perfil,

funciones y habilidades del candidato. A la hora de contratar a los mas adecuados, el area de RR.

HH. aplicaria una serie de filtros competitivos. También desarrolla programas de induccion y

entrenamiento efectivos, centrandose en las destrezas fundamentales que se necesitaran para hacer

el trabajo (ver anexo 3).

Grafico 16. Perfil y actividades del account manager (KAM)

]

Perfil del Account
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Fuente: Arval — Relsa, 2018. Elaboracion propia, 2019.
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5.1.3 Enlighteners (iluminar)

e Arval maneja buena informacion, en calidad y cantidad, y la utiliza eficientemente para

ayudar a los vendedores a entender a sus clientes y tener éxito en sus ventas.

e El proceso comercial de Arval se inicia con la prospeccion de nuevas cuentas. Si bien el

blindaje y mantenimiento de las cuentas existentes es factor fundamental para el éxito

comercial, siempre existe la necesidad de traer nuevas cuentas al negocio.

e Paraello. los business managers utilizan distintas formas de identificar nuevas oportunidades

de negocio que pueden ir desde los referidos hasta la busqueda a través de bases de datos

como el “TOP 10.000 Companies Report”.

e Para facilitar la prospeccidn y aprovechar las oportunidades de negocio, Arval cuenta con tres

ERP interconectados y funcionales.

o El &rea comercial usa SalesForce: CRM que permite que los representantes lleguen, de la

manera mas eficiente, a los posibles clientes, identificando sus necesidades primordiales

y generando leads.

o EIl éarea de operaciones cuenta con Daytona: ERP disefiado para brindar el soporte

operacional, gestion de flota, disefio de los equipamientos y controles sobre los contratos

vigentes.

o Por Gltimo, para el area de Finanzas se tiene el Navision: entre sus muchas funciones se

encarga de la facturacion, cobranza y todos los procesos internos que la gerencia de

finanzas demanda.

Gréfico 17. Herramientas para la gestion integral del servicio de leasing operativo
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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5.1.4 Exciters (motivar)

Lo anteriormente descrito es imposible de lograr sin un buen plan de incentivos como el que se

describe a continuacion:

El principal incentivo de la FFVV son los ingresos. Los ejecutivos perciben un sueldo fijo
mas un variable que estd relacionado con el incremento de unidades, renovaciones de
contratos y/o prérrogas de contratos.

Los beneficios del Compliance Arval son un conjunto de herramientas, normas y personas
orientadas a fomentar el respeto por la normativa, ética y directrices del Consejo de
Administracion y asi proteger los intereses de los clientes.

En Arval se goza de una interesante linea de carrera (coordinador - administrador -
account/business manager). RR. HH. monitorea constantemente el desempefio a fin de
realizar promociones cuando asi corresponda.

La empresa tiene un programa de capacitacion dependiendo del puesto, las cualidades y
habilidades que necesita el colaborador para desarrollar convenientemente sus labores.

El colaborador con mas de tres afios en la empresa, y con un rendimiento del 105% en su
evaluacién de desempefio, podra seguir estudios de postgrado, maestrias y carreras técnicas
en el extranjero.

Los colaboradores viajan a la casa matriz, ubicada en el extranjero, para recibir capacitaciones
en aplicaciones, atencion al cliente y operaciones.

Arval cuenta con un programa de coaching para jefes y gerentes que es monitoreado por el
area de recursos humanos.

Los colaboradores cuentan con My Development, una plataforma de e-learning para la

gestion del rendimiento.
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Gréfico 18. Sistema de incentivos (bonos, comisiones y capacitaciones)
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Fuente: Arval-Relsa, 2018. Elaboracion propia, 2019.

Adicionalmente, se ha considerado implementar algunas otras acciones que consolidaran la
cultura corporativa de Arval y la convertirdn en uno de los mejores centros de labores para los
colaboradores comerciales en Lima. A continuacion, una breve descripcion:

o My Development: plataforma de e-learning enfocada a integrar todos los procedimientos y
cumplimientos de la corporacion BNP. Esto para que todo el personal esté debidamente
informado y capacitado en sus funciones.

e Desayunos ejecutivos comerciales: una vez al mes se organizaran desayunos con la FFVV
para compartir experiencias del mes, casos dificiles, soluciones, etc. Esto con el fin de mejorar
el expertise comercial, personal y de grupo.

e Fiesta de fin de afio: todos los afios se celebrara una fiesta y buffet en un local contratado por
la empresa. También se sorteardn premios y se hard un concurso de talentos.

e Fiesta de Navidad para los hijos de los colaboradores: durante este evento se pasarad un buen
rato en familia en un lugar recreacional donde, especialmente los nifios, puedan divertirse

disfrutar de espectaculos y recibir regalos.

5.1.5 Controllers (controlar)

¢ Por Gltimo, se implementara un sistema de gerencia del desempefio efectivo para asegurarnos
de que los representantes de ventas cumplan con sus responsabilidades. Esto requeriré de la
participacion de los gerentes de ventas y de la alta gerencia.
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e Los indicadores mas importantes que se usaran para medir el avance de la gestion comercial

seran las auditorias diarias (Ilamadas telefonicas) y la revision de los indicadores de gestion:

namero de visitas, nimero de leads contactados y cuentas nuevas. Los indicadores de éxito

financiero se medirian a través de RONE y GNBI.

Grafico 19. Sistema de control de desempefio e indicadores de rentabilidad
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Fuente: Elaboracié

n propia, 2019.

e Si tenemos en cuenta la correcta ejecucion de estos aspectos (drivers de efectividad),

afirmaremos con total seguridad que la gestion comercial y el nivel de ventas de Arval

mejorara significativamente, de cara a cumplir con los objetivos establecidos en el corto y

mediano plazo.

6. Estrategias de procesos

Es importante considerar el conocimiento y la mejora de los procesos como un factor

determinante para una correcta gestion y aprovechamiento de los recursos. De tal manera que se

asegure el crecimiento sostenido y serio de la organizacion.

Los principales procesos que Arval ha identificado, y que se encuentran dentro de su Sistema

Integrado de Gestidn, se aprecian en el anexo 6.

Si bien todos los procesos son de alta importancia para la organizacidn, el proceso de venta nueva

0 captacion de nuevos clientes es uno de los més importantes, ya que con él que se inicia la gestion

comercial (ver anexo 7).
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Las acciones tacticas por tomarse en cuenta seran las siguientes:

e Difundir y promover el uso de Compliance Arval (conjunto de herramientas, normas y
personas orientadas a fomentar el respeto por las normativas y proteger los intereses de los
clientes y la reputacién del grupo)

e Implementar nuevos indicadores de medicion de resultados comerciales y financieros, como
RONE y GNBI, por proyecto

e Establecer nuevos comités semanales de seguimiento por producto o segmento, a fin de
profundizar més en cada gestion particular

e Actualizar y mejorar las versiones del software de apoyo comercial como SalesForce, Daytona

u otros que se consideren utilizar
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Capitulo V. Implementacion y control

1. Presupuesto

La creacion de un account team, un equipo multidisciplinario que labore en relacién directa con
los clientes, es la principal implementacidn que se propone. Para ello, el presupuesto anualizado
seria de S/ 1.456.400,00. Esto representa el 1,88% de los ingresos. Esta consideracion incluye

gastos de recursos humanos, operativos y de venta.

Tabla 22. Gastos de implementacion

Presupuesto de Implementacion ARo Base
Acciones S/.
Gasto Recursos Humanos 1,126,400
Account Manager (3) 460,800
Gestor de Seguimiento KAM (3) 184,320
Gestor de Entrega KAM (3) 184,320
Asistente 92,160
Contratacién Jefe de Marketing (1) 143,360
Contratacidn Asistente Marketing (2) 61,440
Gasto Operativo 60,000
Implementacion Oficina KAM (1) 25,000
Implementacion Oficina Marketing (1) 25,000
Mantenimiento y Servicios Basicos 10,000
Gasto de Venta 270,000
Equipo externo de Publicidad 120,000
Publicidad 150,000
Total Gastos 1,456,400

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Proyeccion de ventas

e Para obtener la estimacion de la demanda, se considera el potencial del mercado y el
crecimiento econdmico por sector de negocio, ademas de incluir a los potenciales nuevos
clientes. En ese sentido, Arval necesitaria incrementar su colocacion de flota vehicular en 991
unidades promedio mes para el primer afio lo cual representa un crecimiento del 31.33% y en

lo sucesivo de 10.06%.(siguientes dos afos).
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e Para el primer afio, se estima incrementar la participacion de mercado en 1% (25% total),

siempre que la capacidad instalada para la atencion de los clientes sea cubierta de acuerdo a

lo establecido en el plan.

e Lavariacion del precio promedio anual es de 5%?8 considerando el célculo histérico para este

gjercicio.

Tabla 23. Proyeccion de ventas con plan

Incremento Anual

Aumento de Unidades por afio
Precio promedio unitario
Proyectado de Aumento en Ventas

2019

991

1,908

1,890,450

2020
1,039
2,003

2,080,723

2021
1,089
2,103

2,290,147

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

3. Proyeccion de capacidad instalada

e Actualmente, la empresa cuenta con 3.100 unidades de flota vehicular. En el 2019 deberia

contar con 4.091 unidades. Finalmente, al cierre del presente ejercicio (2021) cerrar con 4.189

unidades.

e En un escenario optimista se proyecta un incremento acumulado para el final del 2021 de

1.089 unidades respecto al 2018, esto representa un crecimiento adicional del 35.13% a la

actual flota colocada de L.O.

e Se plantean un andlisis de sensibilidad de la demanda con tres escenarios (optimista,

conservador y pesimista) en los que se pueda cubrir la demanda potencial estimada.

Tabla 24. Proyeccion flota vehicular

Escenario Optimista: Se logra captar el 100% de la demanda estimada

Proyeccion de Capacidad Instalada 2018 2019 2020 2021
Incremento en Unidades 991 1,039 1,089
Total de Unidades en L.O. 3,100 4,091 4,139 4,189
Porcentaje de Crecimiento 31.97% 33.51% 35.13%
Escenario Conservador: Se logra captar el 80% de la demanda estimada

Proyeccion de Capacidad Instalada 2018 2019 2020 2021
Incremento en Unidades 793 831 871
Total de Unidades en L.O. 3,100 3,893 3,931 3,971
Porcentaje de Crecimiento 25.57% 26.81% 28.10%

8 Referencia histdrica de la compaiiia y mercado en los Gltimos tres afios.
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Escenario pesimista: Se logra captar el 40% de la demanda estimada

Proyeccion de Capacidad Instalada 2018 2019 2020 2021
Incremento en Unidades 396 416 436
Total de Unidades en L.O. 3,100 3,496 3,516 3,536
Porcentaje de Crecimiento 12.79% 13.40% 14.05%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El escenario conservador considera el 80% de la demanda potencial estimada y esta
relacionada con el porcentaje de los actuales y potenciales cliente que tiene expectativas de
incrementar su flota dentro de los siguientes 36 meses.

El escenario pesimista considera que como minimo se debe de lograr el 40% de la demanda
potencial estimada para no ganar ni perder, condicion de punto de equilibrio.

Para este proyecto solo se considera el incremento de unidades colocadas de L.O.

Simulacién

4.1 Balance general

El balance general (tabla 25) proyectado para los siguientes tres afios considera el crecimiento
promedio con base en los ratios de la nueva capacidad instalada por afio.

Porcentualmente, se proyectan los siguientes afios en sus principales cuentas. La mas
importante, por parte del activo no corriente (maquinaria y equipos), se refleja en el aumento
de las unidades de flota vehicular. Por parte del pasivo, el incremento se refleja en los
préstamos de CP y LP gue son el soporte principal para sostenimiento del plan.

El giro del negocio implica un apalancamiento por la compra inmediata de los vehiculos. Por

lo tanto, los pasivos tienden a ser mayor en el ejercicio.
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Tabla 25. Balance general

Estado de Situacién Financiera Proyectado
Activo Corriente 2018 2019 2020 2021
Efectivo y equivalente de efectivo 3,364,678 4,418,686 4,863,206 5,352,444
Cuentas por cobrar comerciales 22,147,229 29,084,998 32,010,949 35,231,250
Cuentas por cobrar accionistas y personal 53,266 69,952 76,989 84,734
Cuentas por cobrar diversas 5,188,179 6,813,411 7,498,840 8,253,224
Provision de cobranza dudosa -1,394,116 -1,830,832 -2,015,014 -2,217,724
Anticipos a proveedores 12,532,935 16,458,962 18,114,733 19,937,075
Suministros diversos 304,892 400,401 440,682 485,014
Provision de obsolescencias de inventarios -44,135 -57,961 -63,791 -70,209
Activos mantenidos para la venta 1,314,899 1,726,800 1,900,516 2,091,708
Cargas diferidas 2,235,615 2,935,937 3,231,292 3,556,360
Creédito del impuesto general de las ventas 9,809,148 12,881,930 14,177,852 15,604,144
Crédito de impuesto a la renta 5,291,492 6,949,088 7,648,166 8,417,571
Inmuebles, maquinaria y equipos neto de CP - - -
Total Activo Corriente 60,804,082 79,851,372 87,884,420 96,725,592
Activo No Corriente
Inmuebles, maquinarias y equipo 217,288,221 285,355,225 314,061,961 345,656,594
Depreciacion acumulada -60,221,893 -79,086,808 -87,042,941 -95,799,461
- IME corto plazo -892,293 -1,171,810 -1,289,694 -1,419,437
Intangibles / Software 637,931 837,767 922,047 1,014,804
Amortizacion de Intangible -606,524 -796,522 -876,652 -964,843
Impuesto diferido activo - -
Total Activo no Corriente 156,205,442 205,137,853 225,774,721 248,487,657
Total Activo 217,009,524 284,989,224 313,659,140 345,213,250
Pasivo Corriente
Sobregiro bancario
Tributos por pagar 5,878,366 7,719,804 8,496,416 9,351,156
Remuneracion por pagar 1,908,548 2,506,414 2,758,559 3,036,070
Proveedores 3,529,102 4,634,617 5,100,860 5,614,006
Cuentas por pagar diversas CP 2,219,772 2,915,131 3,208,393 3,531,157
Préstamo Bancario a CP 54,701,918 71,837,664 79,064,533 87,018,425
Cuentas por pagar empresas relacionada 1,734,305 2,277,588 2,506,713 2,758,888
Beneficio sociales de los trabajadores 198,187 260,270 286,454 315,271
Total Pasivo corriente 70,170,198 92,151,487 101,421,926 111,624,972
Pasivo No Corriente
Pasivo Diferido 3,035,405 3,986,266 4,387,285 4,828,645
Prestamos bancario a largo plazo 101,218,968 132,926,494 146,298,899 161,016,568
Total Pasivo no Corriente 104,254,373 136,912,760 150,686,184 165,845,214
Total Pasivo 174,424,571 229,064,247 252,108,110 277,470,186
Patrimonio
Capital 25,218,600 33,118,497 36,450,218 40,117,110
Reserva Legal 3,134,506 4,116,411 4,530,522 4,986,293
Resultados acumulados 3,700,054 4,859,121 5,347,948 5,885,952
Resultados del periodo 10,531,793 13,830,948 15,222,342 16,753,709
Total Patrimonio 42,584,953 55,924,977 61,551,030 67,743,064
Total pasivo y patrimonio 217,009,524 284,989,224 313,659,140 345,213,250

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.2 Estado de resultados

e El estado de resultados que se muestra en la tabla 26, explica el escenario sin plan para los siguientes tres afios considerando el incremento promedio
de los Gltimos afios (2%)°.

e Elestado de resultados proyectado para los siguientes tres afios (tabla 27) muestra la situacion actual de la compafiia y se trasladan los escenarios con
la implementacion de la propuesta de mejora que se muestran en la tabla 24 en el escenario optimista.

e Paraproyectar la operacion en los siguientes tres afios, se han considerado cambios sustanciales en los ingresos de leasing operativo por el incremento
de colocacion de flota vehicular. Ademas, se han considerado los gastos por implementacion (plan) que afectan las cuentas de recursos humanos,
también las de marketing por considerar duplicar el gasto actual de publicidad y depreciacién por la compra de flota vehicular siendo el precio
promedio por unidad de S/. 45,000.00 (cuarenta y cinco mil nuevos soles).

e Las otras cuentas que por eficiencias, han sufrido cambios para proyectar el plan, han sido las de mantenimiento, costos de implementacién y otros

gastos.

9 Informacion del crecimiento promedio en colocacion de flota vehicular en los Gltimos tres afios
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Tabla 26. Estado de resultado sin plan

Estado de Resultados Integrales Proyectados (Actual)

Cuenta Corporativa Actual 2019 2020 2021
Ingreso Neto de Leasing Operativo 72,417,926 73,866,285 75,343,610 76,850,482
Margen recobros 827,770 790,555.18 806,366.28 822,493.61
Margen Venta de flota 4,097,791 8,460.93 8,630.15 8,802.75
Ingreso de Explotacion 77,343,487 74,665,301 76,158,607 77,681,779
Depreciacion -25,955,487 -25,056,722 -25,557,856 -26,069,013
Mantenimiento -7,607,422 -7,343,998 -7,490,878 -7,640,696
Costos de Implementacion -7,710,683 -7,443,684 -7,592,558 -7,744,409
Recursos Humanos -1,868,966 -1,804,249 -1,840,334 -1,877,141
Sistema de Gestion Integrada -122,985 -118,726 -121,101 -123,523
Costos Financieros asociados a contratos -6,228,393 -6,012,721 -6,132,976 -6,255,635
Otros Costos -1,597,720 -1,542,395 -1,573,243 -1,604,708
Costo de Explotacion -51,091,656 -49,322,496 -50,308,946 -51,315,125
Margen de Explotacion 26,251,831 25,342,804 25,849,660 26,366,654
Depreciacion -179,343 -173,133 -176,596 -180,127
Recursos Humanos -8,562,942 -8,266,432 -8,431,760 -8,600,395
Sistema de Gestion Integrada -1,979 -1,910 -1,949 -1,988
Asesorias -669,110 -645,941 -658,859 -672,037
Marketing -88,014 -84,966 -86,666 -88,399
Otros Gastos -2,108,450 -2,035,440 -2,076,149 -2,117,672
Gastos Servicios compartidos -864,906 -834,957 -851,656 -868,689
GAV -12,474,744 -12,042,779 -12,283,634 -12,529,307
MG Operacional 13,777,087 13,300,025 13,566,026 13,837,346
Intereses Devengados -11,331 -10,939 -11,157 -11,381
Otros ingresos /egresos no oper. Netos -165,686 -159,949 -163,148 -166,411
Diferencia de Cambio 2,275,153 2,196,371 2,240,298 2,285,104
Margen Indemnizacion Siniestro 353,495 341,254 348,080 355,041
Resultado No Operacional 2,451,631 2,366,738 2,414,073 2,462,354
Utilidad antes de impuestos 16,228,718 15,666,763 15,980,099 16,299,701
Impuesto a la renta -5,696,925 -4,700,029 -4,794,030 -4,889,910
Utilidad Neta 10,531,793 10,966,734 11,186,069 11,409,790
Fuente: Elaboracién propia, 2019.
Tabla 27. Estado de resultado con plan
Estado de Resultados Integrales Proyectados (con plan)
Cuenta Corporativa Actual 2019 2020 2021
Ingreso Neto de Leasing Operativo 72,417,926 95,103,331 104,670,726 115,200,601
Margen recobros 827,770 1,087,075 1,196,434 1,316,796
Margen Venta de flota 4,097,791 5,381,452 5,922,826 6,518,662
Ingreso de Explotacion 77,343,487 101,571,857 111,789,986 123,036,059
Depreciacion -25,955,487 -34,874,487 -35,304,717 -35,755,701
Mantenimiento -7,607,422 -10,461,366 -11,513,780 -12,672,066
Costos de Implementacion -7,710,683 -10,126,107 -11,144,793 -12,265,959
Recursos Humanos -1,868,966 -2,454,432 -2,454,432 -2,454,432
Sistema de Gestion Integrada -122,985 -161,511 -161,511 -161,511
Costos Financieros asociados a contratos -6,228,393 -8,179,479 -8,179,479 -8,179,479
Otros Costos -1,597,720 -2,098,217 -2,098,217 -2,098,217
Costo de Explotacion -51,091,656 -68,355,599 -70,856,929 73,587,365
Margen de Explotacion 26,251,831 33,216,258 40,933,057 49,448,694
Depreciacion -179,343 -235,523 -259,217 -285,294
Recursos Humanos -8,562,942 -11,245,341 -11,245,341 -12,376,623
Sistema de Gestion Integrada -1,979 -2,599 -2,599 -2,860
Asesorias -669,110 -878,713 -878,713 -967,112
Marketing -88,014 -358,000 -358,000 -394,015
Otros Gastos -2,108,450 -2,768,936 -2,768,936 -3,047,491
Gastos Servicios compartidos -864,906 -1,135,844 -1,250,110 -1,375,871
GAV -12,474,744 -16,624,957 -16,762,916 -18,449,266
MG Operacional 13,777,087 16,591,301 24,170,141 30,999,428
Intereses Devengados -11,331 -14,881 -16,377 -21,508
Otros ingresos /egresos no oper. Netos -165,686 -217,588 -239,478 -314,496
Diferencia de Cambio 2,275,153 2,987,860 3,288,439 4,318,564
Margen Indemnizacion Siniestro 353,495 464,230 510,931 670,984
Resultado No Operacional 2,451,631 3,219,621 3,543,515 4,653,545
Utilidad antes de impuestos 16,228,718 19,810,922 27,713,655 35,652,973
Impuesto a la renta -5,696,925 -5,943,277 -8,314,097 -10,695,892
Utilidad Neta 10,531,793 13,867,646 19,399,559 24,957,081

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Tabla 28. Plan con incremento de ventas

Cuenta Corporativa
Ingreso Neto de Leasing Operativo
Margen recobros
Margen Venta de flota
Ingreso de Explotacién
Depreciacion
Mantenimiento
Costos de Implementacion
Recursos Humanos
Sistema de Gestion Integrada
Costos Financieros asociados a contratos
Otros Costos
Costo de Explotacion
Margen de Explotacion
Depreciacion
Recursos Humanos
Sistema de Gestion Integrada
Asesorias
Marketing
Otros Gastos
Gastos Servicios compartidos
GAV
MG Operacional
Intereses Devengados
Otros ingresos /egresos no oper. Netos
Diferencia de Cambio
Margen Indemnizacion Siniestro
Resultado No Operacional
Utilidad antes de impuestos
Impuesto a la renta
Utilidad Neta

2019
22,685,405
242,791
12,863
22,941,059
-8,919,000
-2,018,813
-2,064,695
-554,359
-36,479
-1,847,420
-573,526
-16,014,293
6,926,766
-53,195
-1,126,400
-587
-198,467
-270,000
-60,000
-256,542
-1,965,191
4,961,575
-3,361
-49,145
674,839
104,851
727,185
5,688,760
-1,706,628
3,982,132

2020
24,968,677
267,228
14,158
25,250,063
-9,349,230
-2,222,006
-2,272,506
-610,155
-40,150
-2,033,362
-631,252
-17,158,660
8,091,402
-58,549
-1,126,400
-646
-218,442
-270,000
-60,000
-282,363
-2,016,401
6,075,002
-3,699
-54,091
742,761
115,404
800,376
6,875,377
-2,062,613
4,812,764

2021
27,481,758
294,124
15,583
27,791,466
-9,800,214
-2,445,649
-2,501,232
-671,567
-44,192
-2,238,019
-694,787
-18,395,658
9,395,807
-64,442
-1,126,400
711
-240,428
-270,000
-60,000
-310,783
-2,072,764
7,323,043
-4,072
-59,535
817,520
127,020
880,933
8,203,976
-2,461,193
5,742,783

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4.3 Flujo de caja

¢ Dentro de este ejercicio validaremos la tasa de retorno que solicitan los accionistas, llamado costo de oportunidad de capital (COK) y el costo promedio

de las fuentes de capital (WACC).

e Para definir el valor del cok consideramos la tasa mas rentable acumulada del Gltimo afio en fondos de inversion'?, siendo en este caso por tipo de

perfil del inversor la tasa de fondo mutuo promo invest de 26.50%

e El flujo de caja permitira conocer la entrada y salida de efectivo, para el ejercicio se muestran los tres escenarios propuesta y poder hacer un analisis

de sensibilidad para cada uno de estos. De la misma forma, para sustentar el plan, es necesario viabilizar la inversion en base a su valor actual neto

(VAN) y retorno de la tasa interna (TIR).

e Enlos tres escenarios que se plantean se obtiene retorno sobre laa inversion y una TIR superior al WACC, ademas de tener este recupero en el segundo

afo.
Tabla 29. Calculo del WACC

(1- Tasa de

Deuda * Impuestos)

Deuda + Patrimonio

101,218,968  * (1 - 29.50%)

143,803,921

0.7039 *

0.7050

*

*

Tasa de interés

bancaria + Patrimonio
Deuda + Patrimonio
14% + 42 584,953
143,803,921
0.1400 + 0.2961

* COK
* 26.50%
* 0.2650

14.79%

WACC

WACC

WACC = COK* % PATRIMONIO + TASA DE INTERES BANCARIA * (1-TASA DE IMPUESTOS) * % DEUDA

WACC 14.79%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

10 https://www.rankia.pe/blog/mejores-fondos-mutuos/4095827-fondos-inversion-mas-rentables-peru-2019
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Tabla 30. Flujo con plan

Escenario Optimista

Estado de Resultados (Incremental con Proyeccion de Ventas)

Cuenta Corporativa 2019 2020 2021 2022 2023
Ingreso de Explotacion 22,941,059 25,250,063 27,791,466 29,131,014 30,535,129
Costo de Explotacion -16,014,293 -17,158,660 -18,395,658 -20,391,710 -21,374,590
Margen de Explotacion 6,926,766 8,091,402 9,395,807 8,739,304 9,160,539
GAV -1,965,191 -2,016,401 -2,072,764 -2,330,481 -2,442,810
MG Operacional 4,961,575 6,075,002 7,323,043 6,408,823 6,717,728
Resultado No Operacional 727,185 800,376 880,933 873,930 916,054
Utilidad antes de impuestos 5,688,760 6,875,377 8,203,976 7,282,754 7,633,782
Impuesto a la renta -1,706,628 -2,062,613 -2,461,193 -2,184,826 -2,290,135
Utilidad Neta 3,982,132 4,812,764 5,742,783 5,097,927 5,343,648
Flujo de Caja 2019 2020 2021 2022 2023
Inversién e Implementacién -44,595,000 -2,151,151 -2,254,917 -
Utilidad antes de impuestos 5,688,760 6,875,377 8,203,976 7,282,754 7,633,782
Impuesto a la renta -1,706,628 -2,062,613 -2,461,193 -2,184,826 -2,290,135
Depreciacion 8,919,000 9,349,230 9,800,214 9,800,214 9,800,214
Flujo de Caja -31,693,868 12,010,843 13,288,079 14,898,141 15,143,861
WACC 15%
TIR 25%
VAN S/. 6,465,272
Escenario Conservador
Estado de Resultados (Incremental con Proyeccion de Ventas)
Cuenta Corporativa 2019 2020 2021 2022 2023
Ingreso de Explotacion 18,352,847 20,200,050 22,233,172 23,304,811 24,428,103
Costo de Explotacion -12,811,435 -13,726,928 -14,716,527 -16,313,368 -17,099,672
Margen de Explotacion 5,541,413 6,473,122 7,516,646 6,991,443 7,328,431
GAV -1,863,433 -1,904,400 -1,949,491 -3,262,674 -3,419,934
MG Operacional 3,677,980 4,568,721 5,567,155 3,728,770 3,908,497
Resultado No Operacional 581,748 640,300 704,746 699,144 732,843
Utilidad antes de impuestos 4,259,728 5,209,022 6,271,901 4,427,914 4,641,340
Impuesto a la renta -1,277,918 -1,562,707 -1,881,570 -1,328,374 -1,392,402
Utilidad Neta 2,981,809 3,646,315 4,390,331 3,099,540 3,248,938
Flujo de Caja 2019 2020 2021 2022 2023
Inversién e Implementacién -35,676,000 -1,720,921 -1,803,934 -
Utilidad antes de impuestos 4,259,728 5,209,022 6,271,901 4,427,914 4,641,340
Impuesto a la renta -1,277,918 -1,562,707 -1,881,570 -2,542,495 -3,435,577
Depreciacién 7,135,200 7,479,384 7,840,171 10,043,335 12,865,610
Flujo de Caja -25,558,991 9,404,778 10,426,568 11,928,755 14,071,373
WACC 15%
TIR 26%
VAN S/. 5,692,333
Escenario Pesimista
Estado de Resultados (Incremental con Proyeccion de Ventas)
Cuenta Corporativa 2019 2020 2021 2022 2023
Ingreso de Explotacion 9,176,424 10,100,025 11,116,586 11,652,406 12,214,052
Costo de Explotacion -6,405,717 -6,863,464 -7,358,263 -8,156,684 -8,549,836
Margen de Explotacion 2,770,706 3,236,561 3,758,323 3,495,722 3,664,215
GAV -1,659,916 -1,680,400 -1,702,946 -2,213,957 -2,320,670
MG Operacional 1,110,790 1,556,161 2,055,377 1,281,765 1,343,546
Resultado No Operacional 290,874 320,150 352,373 349,572 366,422
Utilidad antes de impuestos 1,401,664 1,876,311 2,407,750 1,631,337 1,709,967
Impuesto a la renta -420,499 -562,893 -722,325 -489,401 -512,990
Utilidad Neta 981,165 1,313,418 1,685,425 1,141,936 1,196,977
Flujo de Caja 2019 2020 2021 2022 2023
Inversién e Implementacién -17,838,000 -860,461 -901,967 -
Utilidad antes de impuestos 1,401,664 1,876,311 2,407,750 1,631,337 1,709,967
Impuesto a la renta -420,499 -562,893 -722,325 -976,051 -1,318,900
Depreciacién 3,567,600 3,739,692 3,920,086 4,470,877 5,099,056
Flujo de Caja -13,289,235 4,192,649 4,703,544 5,126,163 5,490,123
WACC 15%
TIR 16%
VAN S/. 420,336

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Control

Generar semanalmente reportes de cumplimiento y seguimiento del negocio. Con ello se
evaluaran los resultados esperados.

Orientar al equipo de venta al cumplimiento de indicadores comerciales como venta mensual,
participacion de mercado, captacion de nuevos clientes, crecimiento en la colocacion de flota
vehicular en actuales clientes, servicio postventa, etc. Todas estas variables ligadas a un bono
trimestral por cumplimiento.

Controlar los ratios en el primer afio y analizar su crecimiento para los siguientes periodos.
Establecer un plan de fidelizacion y sectorizaciéon de clientes a través del account team,
garantizando niveles minimos de ingresos por periodo.

Controlar el gasto sea por implementacién, recursos humanos u otros.

Planes de contingencia

Ante la posibilidad de que el proyecto no sea viable, se iniciaria un proceso de
reestructuracion, en el que se deberian tomar las siguientes consideraciones y acciones.
o Evaluacion del equipo actual en base a la medicion y cumplimiento de indicadores
o Right-sizing o adecuacién del tamafio de la organizacion en funcion a su realidad

competitiva y de costos
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Conclusiones y recomendaciones

1.

Conclusiones

Si bien la introduccion de la norma internacional de informacién financiera N1IF16 puede
recortar las ventajas del servicio al limitar los beneficios tributarios a las empresas
demandantes, las demés variables del macroentorno son positivas e influenciaran
positivamente en el negocio.

La estabilidad econémica, el nuevo clima politico, la menor aparicion de conflictos sociales,
los cambios en el comportamiento de compra del consumidor, las mejoras tecnolégicas y la
importancia por el cuidado del medio ambiente complementan el buen entorno macro para
los siguientes afios.

La relacion de la empresa con sus stakeholders también es positiva y se mantendra asi en los
siguientes afios. La solidez de la empresa en términos comerciales y financieros, asi como la
fortaleza de su cultura corporativa, que busca reinventarse constantemente para mantener el
liderazgo de un mercado cada vez mas competitivo, corrobora su futuro buen desempefio.

La propuesta de Arval es consistente porque propone la mejor alternativa de calidad—precio a
sus empresas arrendatarias. El precio econdmico que Arval ofrece es producto de sus
economias de escala que solo pueden alcanzar por sus compras por volumen, ahorro que
traslada a sus clientes a través de un buen precio. Por otra parte, la calidad del servicio ofrecido
es de primer nivel y no desmejora pese a ofrecer el mejor precio del sector.

El negocio de leasing operativo (L.O.) tiene para crecer en los siguientes afios debido a que
existe un mercado potencial inmenso que ain no conoce sus beneficios y tiene la posibilidad
de adquirir los servicios en el breve plazo. Por otra parte, las expectativas de crecimiento
positivo de sus clientes actuales y sus intenciones de contratar los servicios de ARVAL
redondean lo mencionado.

El posible ingreso de nuevos operadores internacionales al mercado del L.O. no afectard a
Arval, ya que tiene sélidas bases, eficiencia de su gestion (comercial, procesos, recursos
humanos) y nuevas inversiones contempladas para los siguientes afios.

Dentro de las propuestas del presente plan para mejorar la gestion de Arval y alcanzar los
objetivos planteados, destaca la implementacion de un account team: equipo de profesionales
comerciales y administrativos que trabajaran en un mismo lugar y de manera conjunta con la
finalidad de satisfacer las méas exigentes necesidades de sus clientes, especialmente los

requerimientos particulares de sus cuentas claves.
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Recomendaciones

Arval es una sélida empresa, con cultura corporativa y vision de futuro. Debe mantenerse fiel
a sus principios corporativos y apostar por las mejoras propuestas a lo largo del presente plan.
Su so6lida posicion comercial, su apuesta por el futuro y las altas barreras de ingreso al
mercado le permiten confiar en que sus objetivos comerciales tendran el éxito esperado.

La relacion con Relsa fue y es importante. Se recomienda no desasociarse de ella hasta que
Arval se posicione bien en el mercado peruano.

Arval debe potenciar eficientemente la propuesta de su modelo de negocio que es el leasing
operativo (arriendo a largo plazo de flota de vehiculos). Esto permitira que las empresas que
contraten el servicio, se dediquen exclusivamente a la principal actividad de su negocio.

El valor agregado de sus beneficios debe estar orientados al ahorro, a la planificacion de su
flujo de caja y a la disponibilidad de flota vehicular.

La estrategia de posicionamiento debe sostenerse en la propuesta de servicio. Esta debe
atender la eliminacién de riesgo en la operatividad.

La aplicacién de economias de escala con los proveedores y clientes reflejara claramente que
sus estrategias de precio son mas eficientes en ofrecer un plan integrado de soluciones.

La implementacion de un nuevo equipo de account managers, encargados del fortalecimiento
de las cuentas claves, asegura el crecimiento de las marcas en fidelizacion de sus clientes.
Para la compafiia es vital implementar indicadores de seguimiento del negocio. Esto hara
medible la gestion y acciones en las eficiencias de ventas.

Arval cuenta con la mayor participacion de mercado en el Per(, debido a su poder de
negociacion, respaldo financiero y orientacién en el fortalecimiento de sus operaciones. Es
importante que genere estrategias de absorcion de pequefias empresas con lo cual ampliaria

el namero de flota vehicular y evidentemente su cartera de clientes a atender.
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Anexo 1. Principales clientes de Arval, segun facturacion

Empresa / grupo econémico Ingresos de 3xplotacion % de los ingresos
1 TELEFONICA DEL PERU 17.287.548 22%
2 SAN FERNANDO 14.641.257 19%
3 COBRAPERU 3.603.986 5%
4 SKC 2.940.467 4%
5 TQC CORP 2.760.078 4%
6 SODEXO 2.405.997 3%
7 EZENTIS PERU 1.985.425 3%
8 SANDVIK 1.862.252 2%
9 MILPO 1.436.307 2%
10 CMAC TRUJILLO 1.434.818 2%
11 GENERAL ELECTRIC 1.323.589 2%
12 SECURITAS 1.248.957 2%
13 GRANA Y MONTERO PETR 1.198.856 2%
14 HUAWEI 1.177.158 2%
15 BUENAVENTURA 1.129.967 1%
16 SSK 1.114.551 1%
17 FERREYROS 1.082.516 1%
18 GILDEMEISTER 1.052.828 1%
19 COSAPI 1.008.600 1%

+

90 grupos /empresas 16.648.331 22%

TOTAL 77.343.488

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 2. Responsabilidades de los account manager versus business manager*!

Los account managers (AM) establecen relaciones de trabajo con los clientes. Los contacta
después de la venta y se asegura que estén contentos con el servicio. Los business manager (BM)
disefian las politicas y estrategias relacionadas con las comunicaciones con los clientes. Ambos
profesionales pueden viajar para negociar contratos o reunirse con clientes, pero la mayor parte
de sus responsabilidades se realizan en entornos de oficina. Mientras que el AM se enfoca en traer
mas clientes y en establecer la lealtad de los demés, los BM crean nuevos proyectos.

El account manager (AM)

Objetivo: Cumplir con los objetivos de ventas.

Principales funciones

e Hacer las funciones de KAM

¢ Proponer productos en funcién a necesidades particulares del cliente

e Preparar cuotas de ventas de acuerdo con el presupuesto de un cliente

e Identificar nuevas oportunidades de ventas a través del analisis de datos y las tendencias del
mercado

e Completar pedidos en nombre del cliente y cobrar montos adeudados

El business manager (BM)

Objetivo: identificar nuevas oportunidades de negocios y/o proyectos que aumentaran los
ingresos de la compafiia

Principales funciones

e Evaluar la situacion financiera de una empresa cliente basandose en los datos recopilados

e Negociar contratos

1 Traducido del portal de negocios Study:
https://study.com/articles/account_manager_vs_business_development_manager.html
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Disefiar estrategias comerciales para captar nuevas cuentas y ofrecer a los clientes los
servicios mas adecuados

Elaborar campafas de ventas

Configurar el presupuesto para huevos programas de negocios, como el desarrollo de
nuevos productos

Conocer a profundidad el mercado en el que se desarrollan sus practicas comerciales
Desarrollar estrategias para aumentar la satisfaccion del cliente

Anexo 3. Tratamiento KAM a los principales clientes (caso Telefonica)

Este tratamiento KAM propone analizar e identificar quienes son los principales clientes, los de
mayor valor para Arval, en funcién a sus ingresos y utilidad aportada. De esa manera, buscan
darle el tratamiento comercial personalizado que amerita.

Criterios de categorizacion KAM
Identificar quienes son los clientes de mayor valor para Arval se logra analizando el grado de
atractividad y valorando el grado de fortaleza que Arval tiene sobre el mismo, es decir, que tan
buena es la percepcion del cliente respecto al servicio que Arval ofrece. Los criterios de
categorizacion KAM que se han considerado para atractividad del cliente y fortaleza del
proveedor son:

ATRACTIVIDAD DEL CLIENTE FORTALEZA DEL PROVEEDOR
PERMANENCIA (N° ANOS) PRECIO COMPETITIVO
EQUIPAMIENTO EN EL CLIENTE SERVICIO POSTVENTA
NIVEL DE RELACIONAMIENTO COMERCIAL FLOTA AUTOS MODERNA
CLIENTE REFERENTE EN LA INDUSTRIA RAPIDEZ EN LA ATENCION
MENOR REQUERIMIENTOS DE SERVICIO DESARROLLO DE SERVICIOS DE VALOR
POSTVENTA/SERVICIO TECNICO AGREGADO
PENETRACION DE OTROS SERVICIOS .
(CROSSELLING) GARANTIA DEL SERVICIO

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El factor de atractividad del cliente considerd distintas variables significativas:

Permanencia: nimero de afios que los clientes tienen con Arval.

Nivel de equipamiento: nimero de unidades o contratos que el cliente ha suscrito con
Arval.

Nivel de relacionamiento comercial: alcance que tiene Arval en los distintos estamentos
jerarquicos de sus principales clientes.

Cliente referente en la industria: nivel patrimonial o facturacion anual generados.
Menor requerimiento de servicios adicionales no pagados: aquellos clientes que han
demandado menos postventa son mejor valorados, por no generar gastos adicionales.
Penetracion de otros servicios (crosselling): cuantos servicios del portafolio de Arval
estan tomados por el cliente.

La fortaleza del proveedor mide distintas variables:

Precio competitivo: la percepcion de un precio justo considerando el servicio ofrecido.
Servicio postventa: la percepcion del servicio luego de la firma del contrato.

Flota de autos moderna: qué tan modernas son las unidades ofrecidas al cliente.
Rapidez en la atencion: la velocidad con que se atienden requerimientos adicionales.

Desarrollo de servicios de valor agregado: qué tanto se satisfacen necesidades concretas

con sus aplicaciones y servicios adicionales.
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e Garantia del servicio: qué tan garantizado se encuentra el servicio en caso de siniestros o
percances con las unidades.

Calificacion de la atractividad del cliente
En este sentido, los clientes més atractivos para Arval son Telefénica, San Fernando y Cobra
Perd.
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TELEFONICA 10 10 10 10 2 8 9 ALTA
SAN
FERNANDO 10 9 10 9 2 4 8 ALTA
COBRA
PERU 9 10 9 10 1 4 8 ALTA
SKC 8 8 8 6 1 4 6 ALTA
TQC CORP 7 8 8 6 2 3 6 ALTA
SODEXO 6 8 6 10 2 2 6 ALTA
EZENTIS
PERU 6 7 6 6 2 2 5 ALTA
SANDVIK 4 5 6 6 2 2 4 BAJA
MILPO 4 5 6 6 1 3 4 BAJA
CMAC
TRUJILLO 3 2 2 2 1 2 2 BAJA
GENERAL
ELECTRIC 5 2 8 6 3 1 4 BAJA
SECURITAS 3 2 2 4 3 4 3 BAJA

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
Calificacion de la fortaleza del proveedor

Respecto a la fortaleza del proveedor, apreciamos que las empresas que mas valoran los servicios
de Arval son Telef6nica, SKC y Milpo.
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TELEFONICA 9 8 6 6 6 9 9 ALTA
SAN
FERNANDO 9 7 6 5 8 4 8 ALTA
COBRA PERU 3 2 2 1 2 2 2 BAJA
SKC 8 9 6 6 9 9 9 ALTA
TQC CORP 9 6 5 2 3 4 6 ALTA
SODEXO 4 8 4 3 2 4 5 ALTA
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

A la relacion entre el grado de atractividad del cliente y la fortaleza de la empresa, le sumamos el

margen de explotacion como un valor de referencia.

Empresa / grupo econémico Fortaleza Atractividad Margen de explotacion
TELEFONICA DEL PERU 9 9 2.860
SAN FERNANDO 8 8 1.299
COBRA PERU 2 8 603
SKC 9 6 288
TQC CORP 6 6 439
SODEXO 5 6 702
EZENTIS PERU 1 5 445
SANDVIK 5 4 211
MILPO 9 4 100
CMAC TRUJILLO 2 2 142
GENERAL ELECTRIC 4 4 308
SECURITAS 4 3 275
GRANA Y MONTERO PETR 4 7 195
HUAWEI 4 3 204
BUENAVENTURA 4 2 61
SSK 3 3 181
FERREYROS 3 2 201
GILDEMEISTER 3 2 360
COSAPI 2 2 149

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Gréficamente la matriz de categorizacidn de cuentas clave quedaria conformada de la siguiente

manera:
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Fortaleza del proveedor

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Empresas como Telefonica y San Fernando son las mas importantes y son consideradas
estratégicas para Arval. Su servicio es muy reconocido y generan los mayores aportes a la utilidad
de la compaiiia. Por otra parte, Arval tiene cuentas en desarrollo, es decir, las que no consideran
el servicio de Arval pero, a pesar de ello, son importantes por su alto grado de atractividad como
Cobra Per( y Grafia y Montero.

En las cuentas por racionalizar tenemos aquellas con alta fortaleza del proveedor, pero
lamentablemente no son lo suficientemente atractivas para Arval. Entre ellas figuran Milpo y

Sandvik. En las cuentas oportunistas figuran CMAC Trujillo y Securitas.

Andlisis de la cuenta mas importante de Arval

De este analisis concluimos que Telefonica es la cuenta mas importante para Arval. Tiene el mas
alto grado de atractividad, la mayor fortaleza y es la mas rentable. Por eso, la consideramos para
el enfoque KAM. Analizaremos su situacion competitiva y las oportunidades de negocio que

puedan surgir de esta relacion.

El tratamiento que se le aplica a Telefdnica es un ejemplo que deberé ser considerado para otros
clientes de alto valor. Es de vital necesidad para Arval mantenerlos comodos, con sus necesidades
satisfechas y evitando que trasladen sus demandas a la competencia.

El primer paso consiste en analizar la situacion de Telefonica a través de un FODA, identificando
sus aspectos fundamentales como empresa, las oportunidades y riesgos que el mercado le

presenta.
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

PODER DE NEGOCIACION CON LOS
PROVEEDORES )
CAPACIDAD DE INNOVACION

AGRESIVO PLAN DE CRECIMIENTO

DECISION DE COMPRA CENTRALIZADO EN
ESPECIALISTAS
ORGANIZACION DE SOLIDA ESTRUCTURA
PERSONAL TECNICO ESPECIALIZADO EN LA

FALLAS TECNICAS DEL SERVICIO
EXCESIVA BUROCRACIA PARA LA TOMA DE
DECISIONES
ALTO NIVEL DE TERCERIZACION
(SERVICIOS CONTRATAS)
INEFICIENCIA EN LA ATENCION AL CLIENTE
BAJA PERFORMANCE EN EL SEGMENTO

OPERACION EMPRESAS
RESPONSABILIDAD SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL
OPORTUNIDADES AMENAZAS

MEJORAR LA COMPRA POR VOLUMENES
AMPLIADOS

CONSOLIDACION DE LOS OPERADORES MAS
EFICIENTES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

MEJOR DINAMISMO DEL CONSUMO EL 2019
POSIBILIDAD QUE OPERADORES PEQUENOS
SALGAN DEL NEGOCIO

ALTA DEMANDA INSATISFECHA EN PROVINCIAS

MENOR DEMANDA DE LA TELEFONIA FIJA
NUEVAS REGULACIONES

DISMINUCION DEL INGRESO MEDIO POR
USUARIO

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Del analisis del entorno externo, las potencialidades y debilidades propias de la empresa, se

concluyen las estrategias a seguir para atender las necesidades particulares.

FODA cruzado para Telefénica

POTENCIALIDADES (FO)

DESAFIOS (DO)

PARTICIPAR EN LICITACIONES PRIVADAS
CON PROPUESTAS INNOVADORAS

MEJORAR LA PERFORMANCE DEL SERVICIO
SON BUEN SOPORTE TECNOLOGICO

INVERSION EN PROYECTOS SOCIALES DE
ALTO IMPACTO A TRAVES DE OBRAS POR
IMPUESTOS U OTROS

MEJORAR LA PROPUESTA DE VALOR DE CARA
A SATISFACER NUEVAS NECESIDADES

DESARROLLO DE TECNOLOGIA LIMPIA

REESTRUCTURAR LA ORGANIZACION A FIN DE
ALCANZAR UN MODELO DE NEGOCIO AGIL 'Y
EFICIENTE

MANTENERSE EN LA GUERRA DE PRECIOS

ADAPTAR PARAMETROS EXITOSOS DE OTROS
PAISES EN LA ATENCION AL CLIENTE

CONSOLIDAR LA PROFESIONALIZACION DE
SUS COLABORADORES EN LAS DISTINTAS
AREAS

PROFUNDIZAR EN LAS NECESIDADES
CONCRETAS DEL SEGMENTO EMPRESARIAL

RIESGOS (FA)

LIMITACIONES (DA)

DESARROLLAR PLATAFORMAS
TECNOLOGICAS INNOVADORAS QUE NO
SEAN RAPIDAMENTE REPLICADAS POR LA
COMPETENCIA

DISMINUIR EL NUMERO DE FALLAS TECNICAS

AMPLIAR EL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS

MEJORAR SU PLAN DE COMUNICACION

MEJORAR LA RELACION CON EL ESTADO
PERUANO

PLAN DE BLINDAJE PARA EVITAR LA
MIGRACION DE CLIENTES A OTROS
OPERADORES

PROPONER PRODUCTOS QUE AUMENTEN EL
TICKET MEDIO

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Mapeo de las decisiones
Permite conocer quiénes son las personas clave en el proceso de compra de las cuentas

importantes. Para el caso de Telefdnica, consideramos los siguientes participantes, su cargo y las

areas respectivas.

AREAS
g
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- z > Z R
O I_—ni z T %
DECISORES CARGO o z g > >
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JAMES SPITZER GERENTE x
ROCIO GARCIA JEFE x
MANUEL
CARDENAS SUPERINTENDENTE x
AREAS
o (@) o
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DECISORES CARGO ) Z 3 zz ok m &
%) Sm = m > = w >
= oz o> o> 0
0 = < o 5
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ALEJANDRO
RUBIAS SUPERINTENDENTE x
ALBERTO
PORTUGAL SUPERVISOR X
ENRIQUE BANDA EJECUTIVO X x
OSCAR BERMEJO EJECUTIVO

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Analisis de dependencia
El anélisis de dependencia determina el grado de ligazdn que tiene una empresa con su cliente.
En nuestro caso, Telefdnica significa el 25% de los ingresos de Arval. Por tal motivo, se considera

gue Arval es altamente dependiente de su compra.

Estrategias, acciones y KPI

Las estrategias por considerar para mejorar la relacion con Telefénica se desprenderan del anlisis
del FODA cruzado, asi como de la identificacion de insights y oportunidades del mercado. Las
acciones se relacionaran directamente con las estrategias y el seguimiento se realizara a través de

KPI idéneos.

Anexo 4. Proceso de induccion para un nuevo account manager
La induccion a los nuevos account manager esta disefiada para que el ejecutivo aprenda
profundamente el negocio y las técnicas necesarias para desarrollar una correcta gestién comercial

en el breve plazo.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Anexo 5. Resumen drivers eficiencia de la gestion de la FFVV Arval

= Disefio de FF.VV. + Reclutamiento « Investigacién de + Gestionde liderazge - Desempefio, Gesliony
+ Account Manager / + Perfilde AM Mercado y Clientes + Compliance ARVAL: Métricas
BusnessManage . Capacitacién + BD Top 10mil Perd profegerlosinferesss e+ porgmetros de
+ Tamarie de FE.VV. * Apendzojedepunios . Objelivoy fillros clentesy reputacion del rentabiidad por proyecto
* Adm. Contrato clave delos contratos + Empresascon flota Grup? ROMNEY GNEI
+ Cobertura deservicio + Reconocimients de vehiculariviana * Incentivos y + Hites
+ Foralecimiznto de cartera asignada * Empresascon alfos compensaciones - Mito. decartera
carfera * Reunién de costos operativosen + Suelde Fjo + Voriable » Incremento de unidades
* Integracion de reconocimiento con &l gestién de fiota - Programas de & los clientas
Negooios cliente + Herramientas e i - + ldentificocion de
. Zonus de ejecucién - Couchmg " \r e cporiunidades de mejora
B fandas clave e e |r|form_c|c|on v Lineode carera - Renovacian/prémoga de
+ Complejidad de deunidadesen cartera * Mavsion * MyDevelopment cuenta: clave
cuentas ' Renovocicnesdefiota ' Solesforce [plofaformavidualde . Comunicacién
+ Unidodes * Incremento de cortera * Daytena gesfien derendimiento) s e Solesforce
+ Potencialde cuento por referencio comercial * Comités semanales de
seguimienio

e FF.VV.
abiida da*'

landas

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Anexo 6. Principales procesos de Arval

e Desarrollo de portafolio: proceso responsable de la captacion del cliente hasta la firma del
contrato. Los requisitos del servicio/producto son establecidos y comunicados al area de
operaciones.

[ ]

Buy & delivery: para la preparacion de flota de vehiculos y/o equipos se trabaja de acuerdo

con los procedimientos establecidos por el area de Buy & delivery.
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e Gestion del mantenimiento de vehiculos: Arval, a través de proveedores estratégicos que
pertenecen a la red de talleres aprobados, brinda los servicios de mantenimiento preventivo y
correctivo a los vehiculos.

e Gestion de multas: Arval gestiona las multas impuestas a los vehiculos arrendados, el manejo
de las actividades se realiza dentro del area de operaciones.

e Gestion de seguros y SOAT: la organizacion gestiona la solicitud de las inclusiones y
exclusiones de la pdliza vehicular y el SOAT del cliente.

e (Gestion de facturacion: tiene como funcion gestionar el correcto y oportuno proceso de
facturacion para una efectiva gestion de ingresos de la compafiia, con el objetivo de generar
flujo de caja ideal.

e Gestion de fin de contrato: el fin de contrato es un proceso que se gestiona de manera
transversal con otras areas de la empresa. Tiene como objetivo dar celeridad al fin del

arrendamiento o leasing operativo.

Anexo 7. Procedimiento de negocios

A través de este procedimiento, Arval garantiza el control y la correcta gestion de negociacion
para la captacion de un nuevo cliente, asi como la permanencia de un cliente ya existente,
cumpliendo con los estandares corporativos de rentabilidad y generacion de valor de la

organizacion.
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Anexo 8. Encuesta aplicada a clientes y clientes potenciales

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

Cantidad de unidades por flota de operacién y ejecutiva:
¢ Es decisor de la compra?
Si no es decisor. ¢ Por cuantas personas debe de pasar para tener la aprobacion de compra?
1 2 3 masde 3
Beneficio méas valorado por leasing operativo:
- Ahorro de costos
- Terciarizacion de la gestion vehicular
- Financiamiento
¢ Qué tipo de unidades ha arrendado con nosotros?
Flota ejecutiva____ Flota de operacion
¢ Del total de su flota vehicular, que porcentaje esta bajo modalidad de leasing operativo?
Ademas del leasing operativo. ¢Utiliza otra modalidad de financiamiento para contar nuevas unidades o

equipos?

Compra propia__ Leasing Financiero__

¢Por qué medio se entero de los servicio de Arval Relsa?

Referidos_ Web/Correo__ Base de Datos__

¢ Qué otras empresas evaluaron antes de contratarnos?

ALD__ Renting Peru__ Renting SAC_ AVIS__ MITSUI__ TAIR__ Otro

¢Porque nos eligié?
Precio_ Expertis__ Lideres__Calidad__
¢Cuadles de los siguientes atributos son los que mas valora de nuestro servicio? (considerar del 1 al 5, siendo 1
el puntaje mas bajo del atributo).
Propuesta de valor de acuerdo con sus necesidades __
Respuesta rapida y buena comunicacion __
Solucidn de quejas y reclamos __
Confianza en el servicio __
Precio competitivo __
v" Respaldo internacional __
¢ Qué medios de comunicacion prefiere para enterarse de servicios empresariales? (ordénelos siendo 1 el més
preferido y 5 el menos)

ANANENENEN

v Tv___

v' Radio

v Prensa escrita (Diarios y revistas especializadas)
v' Internet ___

v' Viapublica (paneles)

v Otro (indicar)
La imagen de marca de ARVAL es para usted

v" Muybuena__  Buena___  Regular___ Mala__ MuyMala__
¢En cuantos afios piensa renovar su flota? __ afios
¢Cbémo van los proyectos de crecimiento de su empresa en los siguientes cinco afios?
Aumenta__ Semantiene__ Disminuye_
¢Aumentara su flota?
Si__ No___ ¢En cuantas unidades?

¢Algun comentario u observacion que le gustaria hacer?
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Abreviaturas

Cotizacion: presupuesto obtenido del Daytona que calcula el valor de renta mensual de las
unidades y la rentabilidad de la empresa.

COE: Comité de Operaciones Especiales realizado semanalmente.

Credit Risk: &rea de analisis de riesgo crediticio.

CRP: formato de Credit Risk Proposal que permite detallar la flota incluida en la propuesta
comercial y la flota potencial del cliente para los siguientes doce meses.

Daytona: sistema integral de la corporacion Arval.

GNBI: valor afiadido que la produccion actual generara durante la vida entera del contrato.
KYC: formato Know Your Client que permite realizar la evaluacion del riesgo de crédito de
un cliente potencial, de una ampliacion o de una renovacion de flota de cliente existente.
Linea de crédito: importe monetario maximo permitido para hacer negocio con un cliente.
Propuesta: es el resumen comercial de presentacion y célculo de tarifas requeridos por el
cliente.

RONE: ratio utilizado para medir si un contrato estd pagando o no los costos fijos de la

empresa.
Ejecucion de visita
Flujo de Entrada
Recibir De: Canal Responsable
A. Prospect
A- Analista de A- Salesforce / Business
Prospeccion Outlook Manager
Flujo de Salida
Enviar Para: Canal Responsable

A. Brochure (Presentacion de Arval)
B. Ejecutar visita al cliente.

C. Atender requerimiento, solicitando la
siguiente informacion:

Numero de vehiculos; marca, modelo

y equipamiento requerido. ‘;'ESiCO ! M?” Busi

Km promedio mensual aproximado. A,B,C- Cliente C-Mre_ls}enua Musmess

Tipo de uso del vehiculo. -Mal . anager
Presencial

Lugar de operacidn del vehiculo.
Periodo de arriendo (minimo 30 meses
segun politica)
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Elaboracion Cotizacion

Flujo de entrada

Recibir De: Canal Responsable
- - Business
A. Informacion de requerimientos del cliente A. Cliente A'Ma'”. Manager
Presencial
Flujo de salida
Enviar Para: Canal Responsable
A. Propuesta Comercial A. Cliente A. Mail Business
Manager
Fuente: Arval — Relsa, 2018.
Requernmientos de Documentacion del Cliente
Flujo de Entrada
Recibir De: Canal Responsable
A. Documentacion del cliente:
+ Estados Financieros (EE.FF)
auditados o clasificados de los
ultimos 03 afos (incluyendo el afio )
vigente) Business
« PDT's 621 (IGY Mensual) de los| A Cliente o Manager/
Gltimos 06 meses. A. Mail / Fisico Account
= DNI de los representantes legales. Manager
* Vigencia de poderes de los
representantes legales.
* Escritura de constitucion de la
empresa.
» Copia Literal.
Flujo de salida
Enviar Para: Canal Responsable
A. Documentacion del cliente. Business
C. Formato de Credit Rk Proposal | A CreditRisk |4y, Manager/
p (Arval Relsa) : Account
(CRP)
Manager

Fuente: Arval — Relsa, 2018.
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