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Resumen ejecutivo

El leasing operativo de flota liviana es un negocio a nivel mundial muy usado por las empresas.
En el PerG es un rubro que afio a afio se esta volviendo méas conocido y las empresas nacionales

comienzan a utilizar esta modalidad por los beneficios que esto generan.

Las empresas que brindan el servicio de leasing operativo en el Pert no tienen un alcance
mundial, la mayoria de ellas tienen un alcance local 0 maximo sudamericano. Este es un negocio
donde se requiere contar con capital o patrimonio disponible para poder invertir y operar, y dentro
de un mundo globalizado las arrendadoras globales estdn buscando mercados, y el mercado

peruano es atractivo para este tipo de inversiones.

El objetivo de esta investigacién sera desarrollar un plan estratégico para una empresa de leasing
operativo en Per(i con miras a prepararla para ser vendida parcial o totalmente, para ello el autor

propondra acciones que mejoraran los indicadores de la organizacion.

Para desarrollar esta estrategia se utilizaran diferentes herramientas como el analisis interno de la
empresa, el analisis del macro y micro entorno, la cartera de productos y matriz de crecimiento

BCG, FODA, modelo de las seis fuerzas y cadena de valor de Michael Porter.

Para proponer un plan estratégico del 2016 al 2018 se evaluaran las brechas estratégicas actuales
y se formulara una estrategia para llegar a la meta deseada, para ello se utilizara el marco teérico
del pentagono de Mckinsey. Después se desarrollaran los cuatro planes funcionales: plan de
marketing, plan de recursos humanos, plan de operaciones y finalmente el plan de responsabilidad

social.

Con estos planes funcionales se busca que la empresa crezca 1,6% en ingresos y que adquiera 3
nuevos clientes al mes para el afio 2018; conservar una cuota de mercado superior al 20% y tener
una tasa superior al 85% de retencion de clientes; ademas de mejorar el modelo de gestion de
recursos humanos ya que es un punto vital en una empresa de servicios y esta dentro del tema de

ser responsable socialmente.
Con el desarrollo de estos planes se analizar el plan financiero que mejoraré el flujo de caja en

S/ 1.422.522 al afio 2018, lograndose una utilidad neta de S/ 5.403.572 para el mismo periodo,
obteniendo un VAN proyectado de S/ 2.547.213.



Siempre existe la posibilidad de no cumplir los planes funcionales y las metas financieras
propuestas, para hacer frente a ello el autor ha desarrollado un plan de contingencia, con

indicadores operativos, financieros, de recursos humanos y de gestion de ventas.
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Capitulo I. Planteamiento del problema
1. Introduccidn: antecedentes del leasing operativo de flota liviana en el Pera

Las conclusiones y estrategias que el autor plantea seran aplicables en las empresas de leasing
operativo de flota liviana en Per( que cuenten con mas de 400 unidades y presencia a nivel
nacional. Los datos que se presentan pertenecen a la empresa ABC que es la que lidera este

mercado, con una participacién de méas de 25% (Gerencia General ABC 2014).

La empresa ABC empieza el negocio de leasing operativo de flota liviana, participando en
asociacion con concesionarios automotrices en un concurso publico donde se licitan mas de 600
unidades. Sin embargo, en el mercado peruano ya operaban otras empresas como Tair que inicio
sus actividades en julio del 2001 (Tair Renting 2013).

Desde el 2004 la evolucion de unidades en arrendamiento realizadas por empresas de leasing
operativo ha mantenido un constante crecimiento, con desaceleraciones en el 2009 por la crisis
de la burbuja inmobiliaria y en los tltimos dos afios debido a la realizacion de inversiones en otros

tipos de negocio por parte de los accionistas mayoritarios, como se puede observar en la tabla 1.

Tabla 1. Incremento por afio de unidades de flota liviana

# unidades 400 970 1.551] 2.302| 3.091] 3.360| 4.437| 5.055[ 6.500[ 8.500( 9.300|10.000

% crecimiento 143%| 60%| 48%| 34% 9%| 32%| 14%| 29%| 31% 9% 8%
Fuente: Gerencia General ABC, 2015.

En la tabla 2 se presenta el producto bruto interno (PBI) de los Gltimos diez afios donde se observa
una tendencia lineal de los resultados, salvo un declive en el afio 2009 por el problema financiero

internacional ya indicado.

Tabla 2. PBI de los tGltimos diez afios

PBI 6,3 75 8,5 91 11 8,3 6,3 6,1 59 24

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2014.

Como se puede apreciar en el grafico 1, el leasing operativo tiene un crecimiento mayor al PBI
nacional porque es un negocio nuevo y que cada dia esta siendo mas conocido por las empresas.

Gréfico 1. Evolucién del PBI versus crecimiento del leasing operativo

[y
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PBI ( %) Leasing operativo en Peru (%)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

La legislacién nacional contempla el arrendamiento financiero, normandolo a través del Decreto
Legislativo N° 299 del 26 de julio de 1984, donde lo define, establece las responsabilidades,
obligaciones y beneficios del locador y de la arrendataria, ademas de establecer las condiciones
para el régimen tributario. Mediante el Decreto Supremo N° 559-84 EFC del 30 de diciembre del
mismo afio, establece el Reglamento de La Ley de Arrendamiento Financiero, dando asi el marco
legal adecuado para desarrollar correctamente esta actividad y poder diferenciarla de los otros

tipos de arrendamiento, como el leasing operativo o arrendamiento operativo.

2. Descripcion del negocio y mercado de leasing operativo en Per y en el mundo

«Es el que producen los propios fabricantes, distribuidores, suministradores o importadores de
bienes que -en cuanto locadores- suelen asumir las erogaciones derivadas del mantenimiento del
bien objeto del contrato. También corre por cuenta del arrendador la entrega, instalacion y puesta
en marcha del material. La duracion del contrato siempre es menor a la duracion o vida Gtil del
bien, puesto que se refiere a equipos que sufren un elevado grado de envejecimiento técnico. Los
seguros e impuestos que gravan al bien son a cargo —en cuanto propietario- del arrendador, fijado
previamente para el momento de finalizacion del contrato. Los riesgos técnicos son asumidos

también por el locador» (Apaza 2008:24).



2.1 Tratamiento contable del arrendamiento operativo a nivel internacional

2.1.1 Concepto general

Un arrendamiento es un contrato que celebran dos partes: el arrendatario y el arrendador. El

arrendatario esta obligado a efectuar pagos periodicos a cambio del derecho de utilizar el activo.

El arrendador es el duefio del activo, que tiene derechos a los pagos a cambio de arrendar el

equipo.

2.1.2 Impactos contables y fiscales del arrendamiento

Debe prevalecer la sustancia econdémica de la transaccion mas que la forma legal. En

estos tipos de financiamiento hay que tener mucho cuidado al momento de firmar los contratos

de arrendamiento. La forma legal como estéa escrito el contrato no es el elemento determinante

para catalogar si un contrato de arrendamiento es de tipo operativo o financiero; para ello debe

evaluarse la sustancia economica de la transaccion. Es decir, prevalece el “fondo” mas que la

“forma” (el papel aguanta todo).

Las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC) o las Normas Internacionales de

Informacién Financiera (IFRS por sus siglas en inglés) estipulan estos tipos de operaciones

financieras. En este sentido, la NIC 17-Arrendamientos contempla la forma de registro,

evaluacion y presentacion en los estados financieros.

De acuerdo con la mencionada NIC es necesario enfatizar algunas definiciones:

o Arrendamiento. Acuerdo por el que el arrendador cede al arrendatario, a cambio de
percibir una Unica suma de dinero, el derecho a utilizar un activo durante un periodo de
tiempo determinado.

o Arrendamiento financiero. Arrendamiento por el que se transfieren todos los riesgos y

ventajas inherentes a la propiedad del activo.

o Arrendamiento operativo. Cualquier acuerdo de arrendamiento distinto al arrendamiento

financiero.
Clasificacion de los arrendamientos. EI que un arrendamiento sea financiero u operativo
dependera de la esencia econémica y naturaleza de la transaccion, mas que de la mera forma
del contrato. A continuacion, se presentan algunas situaciones que, por si solas o de forma
conjunta, normalmente conllevarian la clasificacion de un arrendamiento financiero:
o El arrendador transfiere la propiedad del activo al arrendatario al finalizar el plazo del
arrendamiento.
o El arrendatario tiene la opcion de comprar el activo a un precio que se espera sea

suficientemente inferior al valor razonable, en el momento en que la opcion sea



ejercitable, de modo que, al inicio del arrendamiento, se prevea con razonable certeza que
tal opcion seré ejercida.

o El plazo del arrendamiento cubre la mayor parte de la vida econémica del activo, incluso
si la propiedad no se transfiere al final de la operacion.

o Alinicio del arrendamiento, el valor presente de los pagos minimos por el arrendamiento
es al menos equivalente a la totalidad del valor razonable del activo objeto de la
operacion.

o Los activos arrendados son de una naturaleza tan especializada que solo el arrendatario
tiene la posibilidad de usarlos sin realizar en ellos modificaciones importantes.

o El arrendatario puede cancelar el contrato de arrendamiento, y las pérdidas sufridas por
el arrendador a causa de tal cancelacién pueden ser asumidas por el arrendatario.

o Las pérdidas o ganancias derivadas de las fluctuaciones en el valor razonable del importe
residual recaen sobre el arrendatario (por ejemplo, en la forma de un descuento por
importe similar al valor de venta del activo al final del arrendamiento).

o El arrendatario tiene la posibilidad de prorrogar el arrendamiento durante un segundo
periodo, con pagos por arrendamiento que son sustancialmente inferiores a los habituales
del mercado.

Las situaciones o caracteristicas mencionadas anteriormente no son siempre concluyentes.

Si resulta claro, por otras caracteristicas, que si el arrendamiento no transfiere

sustancialmente todos los riesgos y ventajas inherentes a la propiedad, se clasificara como

arrendamiento operativo. Por ejemplo, este podria ser el caso en el que se transfiere la
propiedad del activo al término del arrendamiento, por un pago variable que sea igual a su
valor razonable en ese momento o si existen pagos contingentes como consecuencia de los
cuales el arrendatario no tiene sustancialmente todos esos riesgos y ventajas.

e Contabilizacion de los arrendamientos en los estados financieros de los arrendatarios.

o Arrendamientos financieros. Al comienzo del plazo del arrendamiento financiero, éste se

reconocerd, en el balance general del arrendatario, como un activo y un pasivo por el
mismo importe, igual al valor razonable del bien arrendado o bien al valor presente de los
pagos minimos por el arrendamiento, si éste fuera menor, determinados al inicio del
arrendamiento.

El arrendamiento financiero dara lugar tanto a un cargo por depreciacion en los activos
depreciables como a un gasto financiero en cada periodo. Se presenta un ejemplo de la
contabilizacion por parte del arrendatario.

El registro contable en el balance general, en el momento inicial de un arrendamiento

financiero de una maquinaria de S/ 5.000.000,00 es como sigue:



Activo fijo 5.000.000,00
Obligaciones financieras 5.000.000,00

Posteriormente, la compafiia debiera registrar la depreciacién de dicho activo fijo. En

consecuencia el impacto en los estados financieros es como sigue:

Gastos por depreciacién 1.000.000,00
Depreciacion acumulada 1.000.000,00

Cuando se realice el pago de la cuota mensual de S/ 140.000,00 y cargo por intereses de
S/°30.000,00 (supuesto), el registro contable serd como sigue:

Obligaciones financieras 140.000,00
Gastos financieros (intereses) 30.000,00
Bancos 170.000.00

Tal como se puede apreciar, en un arrendamiento financiero la compafiia registra el activo
fijo y su correspondiente depreciacion debido a que los riesgos inherentes y ventajas del
activo lo asume el arrendatario.

o Arrendamientos operativos. Las cuotas derivadas de los arrendamientos operativos se

reconocerdan como gastos de forma lineal durante el transcurso del plazo de
arrendamiento. A diferencia del arrendamiento financiero, no se deduce el gasto por
depreciacion del activo (debido a que no hay activo) y no se presenta el pasivo del pago
de la renta en su balance general. Se presenta un ejemplo de contabilizacion por parte del
arrendatario

El registro contable de una maquinaria de S/ 5.000.000,00 en los estados financieros de

un arrendamiento operativo es como sigue:

Activo fijo 5.000.000,00
Obligaciones financieras 5.000.000,00

El negocio consta de tres etapas que deben gestionarse:

Adquisicion del bien (vehiculo).
El mantenimiento de la unidad.

Venta del vehiculo.



2.1.3 Mercado de leasing operativo de flota liviana en Perd y el mundo
El mercado de flota liviana es un negocio relativamente nuevo y consta de empresas con capitales

nacionales e internacionales.

A continuacidn, se presentan las mas importantes

e AVIS. Franquicia internacional que es manejada por el grupo ecuatoriano Maresa (AVIS
Ecuador s.f.).

¢ Relsa. Es unaempresa de capitales chilenos que esta en tres paises: Per(, Chile y Brasil (Relsa
Peru s.f.).

e Renting S.A.C. Empresa peruana del Grupo Euromotors (Renting S.A.C. Lima s.f.).

¢ Renting Peru. Empresa colombiana que pertenece a Bancolombia (Renting Colombia s.f.).

e Tair. Empresa peruana que pertenece al Grupo Ibarcena (Tair Renting 2013).

e Mitsui. Empresa japonesa concesionaria de Toyota y solo hace arrendamiento de esta marca
(Mitsui Lima s.f.).

Se debe mencionar que las empresas mas grandes de leasing operativo, compafiias de Estados
Unidos de América y de Europa que dominan este mercado, no se encuentran en nuestro pais.

Entre ellas se tiene a:

e Arval. Con dos millones de unidades, es del Banco BNP Paribas Group (Arval BNP Paribas
Group s.f.).

e Leaseplan. Conun mill6n de unidades. Era de Volkswagen (VW) y pasé a manos de un grupo
de inversionistas a largo plazo que comprende a fondos de pensiones de Holanda, Dinamarca,
etcétera (Leaseplan s.f.).

o ALD Automotive. Con un millén de unidades, pertenece al grupo francés Societé Generale
(ALD Automotive s.f.).

e Hertz. Se encuentra en 150 paises mediante franquicias (AutoMonitor 2016).

3. Servicios que se ofrecen

Las empresas de leasing operativo de flota liviana ofrecen diversas alternativas; se detallan las

mas importantes:



Segun duracién del contrato.

o De uno a dos afios para operaciones muy criticas que demandan un uso severo de la
unidad.

o De uno a cuatro afios para operaciones urbanas o que demandan un uso normal de la
unidad.

o Excepcionalmente los periodos pueden llegar hasta cinco afios siempre que no se
arriesgue la operatividad de la unidad ya que, por el kilometraje recorrido y la antigiiedad,
las complicaciones de los mantenimientos se incrementan, asi como la permanencia del
vehiculo en el taller, lo que repercute en la operatividad de la flota.

Segun el tipo de servicio.

o Servicio solo preventivo, que incluye el cambio de filtros y fluidos como aceite de motor,
caja de cambios, refrigerante, liquido de frenos y demas trabajos de acuerdo a lo que
indica el fabricante.

o Servicio con correctivos frecuentes, que incluye el preventivo y servicios correctivos
frecuentes como cambio de neumaticos, etcétera.

o Servicio completo, que incluye los dos anteriores mas los correctivos que se presenten por

degradacion del uso correcto de la unidad (Gerencia Comercial ABC 2015).

Planteamiento del problema

Un inconveniente es la baja penetracién del leasing operativo en el Per(, lo que se puede
comprobar comparando el PBI con la cantidad de unidades en arrendamiento operativo que
se encuentran en el mercado. Segun el Banco Mundial, para el 2014 el PBI de Chile fue de
US$ 257.000.000.000 y el PBI del Pert fue de US$ 202.000.000.000. Mientras que en Peru
se tienen mas o menos 10.000 unidades arrendadas, en Chile tienen 32.000 (Gerencia General
ABC 2015).

Estos datos permiten calcular una ratio por millon de 0,0495 para Per( 'y de 0,1245 para Chile
(cantidad de unidades arrendadas en el mercado/PBI), lo que demuestra que existe mucho por
realizar en el mercado peruano.

Falta de capital para seguir creciendo.

Falta mayor inversion por parte de las arrendadoras para seguir creciendo ya que todavia hay
un mercado importante por cubrir, que tiene necesidad de este servicio. Un ejemplo es la
empresa ABC que los afios 2012 y 2013 creci6 a tasas de dos digitos, y en la tabla 3 se puede
apreciar que se alcanza un leverange total de 4,1 en el mes de enero 2014 cuando los bancos

por contrato ponen como tope un endeudamiento sobre patrimonio de 3,0.



Tabla 3. Leverange ABC enero 2014

Razén Enero 14
Deuda financiera CP (US$) 17.344.201
Deuda financiera total (US$) 44.885.578
Deuda financiera total (PEN) 126.532.444
Pasivo total (PEN) 137.426.481
Patrimonio (PEN) 33.198.985
Leverange Total 4,1
Leverange financiero 3,7

Fuente: Gerencia de Administracion y Finanzas ABC, 2015.

5. Obijetivo de la investigacion

Desarrollar un plan estratégico para mejorar los indicadores financieros y no financieros de la

empresa, con miras a prepararla para ser vendida parcial o totalmente.

6. Limitaciones

Una de las limitaciones de la presente tesis es el tiempo para la investigacion y confeccién de la
misma. También un tema vital tener acceso a la informacion de las grandes arrendadoras

mundiales y acceso a los directores de las arrendadoras locales.

Finalmente, no hay mucha teoria de fusiones o asociaciones de empresas de leasing operativo en

Perd.

7. Alcance de la investigacién (tiempo, territorio y estructura)

La investigacion se realizard desde marzo hasta octubre del 2015, y se desarrollara teniendo en
consideracion las empresas de leasing operativo peruanas, con mas de 4% de cuota de mercado,
es decir que tengan mas de 400 unidades de leasing operativo. Realizamos esta segmentacion
para no considerar a pequefias empresas regionales y familiares, que tienen entre 10 a 200

unidades, un solo cliente, y que —ademas- no tienen alcance nacional.

8. Preguntas de la investigacion

e ;Cual deberia ser la estrategia de la empresa peruana para ser atractiva a las arrendadoras de

clase mundial?



e (Es posible que la empresa ABC pueda ser colocada favorablemente en forma parcial o total

en el sector de arrendamiento de clase mundial?



Capitulo I1. Analisis ambiental (macro entorno)

1. Analisis externo

¢Qué se busca con el anlisis externo? Saber que tan atractivo es el leasing operativo en Per( y
conocer el ciclo de vida del leasing operativo nacional. Ademas, se busca conocer las tendencias
de las variables y el impacto que tendran sobre los clientes y sobre el negocio, con esto se

obtendran las oportunidades y amenazas.

1.1 Herramienta PESTEL

La técnica PESTEL es una herramienta Util para describir el entorno en el que se desenvolvera la
empresa. Esta técnica consiste en describir el entorno externo a través de los siguientes factores:

politicos, econdmicos, socio-culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.

Describiendo el entorno actual y futuro en base a estas variables, se realizara un ejercicio de
reflexion que puede dar algunas pistas interesantes sobre coémo se comportara el mercado en un

futuro cercano.

1.1.1 Variables politicas
En el afio 2016 se realizara la eleccion de un nuevo presidente y el consecuente cambio de
gobierno. Dentro de las dos opciones posibles se puede afirmar que es muy probable que se

continle con estabilidad politica y econdmica.

El Congreso de la Republica sera dominado por Fuerza Popular por tener mayoria absoluta
(Aguilar 2016). De ganar las elecciones presidenciales este partido podra aplicar sus politicas sin

restricciones durante los proximos cinco afios.

De ganar las elecciones presidenciales el partido Peruanos Por el Kambio habra un contrapeso de
poderes y negociaciones politicas entre el ejecutivo y el legislativo para llegar a consensos, pero
existe una baja probabilidad que se genere cierta ingobernabilidad de no llegar a acuerdos con la

oposicion.
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Lo que sigue observandose es que el pais no tiene partidos politicos bien organizados y las
elecciones presidenciales son dominadas por el caudillaje de personalidades politicas del
momento. Esto acentua la falta de partidos politicos sélidos (Alvarez 2015).

Debido al cambio de gobierno y desaceleracion econémica, muchas empresas demoraran sus
inversiones en el pais y esto puede beneficiar al leasing operativo, ya que las organizaciones

pueden utilizar este modelo para sus unidades que necesitan reemplazo.

1.1.2 Variables econdmicas

En el afio 2014 la economia peruana presentaba una importante desaceleracion y crecia a un ritmo
de 2,4%. Para el 2015 se predijo un crecimiento del PBI a una tasa del 4,8% y en el 2016 se
calcula que el incremento serd a una tasa del 6%. Estas cifras son proyecciones del BCRP (2015),
de acuerdo a las futuras nuevas inversiones en el pais, principalmente en Las Bambas y

Constancia.

La tasa de inflacion en el 2014 fue de 3,2% y se espera que en los afios 2015 y 2016 se encuentre

en el rango del 2%.

El tipo de cambio ha tenido fluctuaciones importantes, la depreciacion del sol frente al délar se
acentua desde julio del 2014 hasta la actualidad. Esta apreciacion del délar golpea a las empresas

que tienen deudas en dolares y cabe sefialar que las arrendadoras tienen préstamos en esta moneda.

Las tendencias del PBI para los proximos afios son optimistas, las empresas concentraran sus
recursos en el corazén de su negocio y emplearan mas el leasing operativo para tener activos

disponibles.

1.1.3 Variables socio-culturales
Antes se pensaba que la empresa deberia ser duefia de los activos y estas actitudes de los
gjecutivos estd cambiando; cada dia el mercado estd madurando mas y gracias a este cambio

cultural el servicio del leasing operativo esta creciendo en el Perd.
Gracias a este crecimiento se necesitard de mas personas que estén capacitadas y con la

experiencia en este tipo de negocio para gestionar la flota. Esto se demuestra en el gréfico 1,

crecimiento de unidades en leasing operativo en Peru.
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También hay importantes empresas como Backus que pasé de tener flota liviana propia a optar
por el servicio de leasing operativo. Otro ejemplo que sigue esta tendencia es la Compafiia Minera
Antamina (Antamina), que empez0 el proyecto de cambio de flota propia a flota en leasing
operativo, con la participacion de las principales empresas del mercado.

1.1.4 Variables tecnoldgicas
Existen importantes esfuerzos tecnolégicos en la industria automotriz para cambiar los motores a
combustién a motores hibridos y eléctricos, esto creara una revolucion en los talleres mecéanicos

tal como los conocemos hoy.

Tesla, General Motors y Apple planea el 2017 lanzar un auto eléctrico que tenga una autonomia
de 322 km con una sola carga (Bloomberg 2015). Este cambio tecnol6gico afectara a las empresas
de leasing operativo que tienen talleres propios, las que deberdn invertir en este nuevo

conocimiento y capacitar a su personal mecanico y de asistencia técnica.

Otro acapite importante es que los clientes exigen mayor comunicacion e informacion para eso

es necesario contar con sistemas de informacion flexibles y de vanguardia como los APP.

1.1.5 Variables ecolégicas

Hay un objetivo en comln y es la reduccion de la contaminacién ambiental, y el Per( cuenta con
politicas empresariales y gubernamentales que van dirigidas a ese camino. Cada dia la gente toma
mas conciencia de la contaminacion medio ambiental y, por consiguiente, busca tecnologias

limpias de emision de gases, y la nueva tecnologia eléctrica o hibrida serd mas habitual.

1.1.6 Variables tributarias y legales
En lo que corresponde a arrendamiento financiero, la depreciacién y los gastos financieros son
aceptados tributariamente. Sin embargo, en lo que corresponde a arrendamiento operativo, las

cuotas pagadas son aceptadas como gasto.

Un arrendamiento se clasificard como operativo si no transfiere sustancialmente todos los riesgos
y ventajas inherentes a la propiedad. Para los arrendamientos operativos, los pagos
correspondientes a las cuotas de arrendamiento (excluyendo los costos por otros servicios tales
COMO seguros 0 mantenimiento) se reconoceran como gastos de forma lineal, a menos que resulte

maés apropiado el uso de otra base de caracter sistematico que recoja, de forma mas representativa,
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el patron de generacion de beneficios para el usuario, independientemente de la forma concreta
en que se realicen los pagos de las cuotas.

Puede existir un cambio en las NIC que implicaria que los clientes de las empresas de leasing
operativo tengan que poner en su contabilidad los activos y los pasivos, de forma similar al leasing

financiero.

Adicionalmente a ello, las leyes a favor de las revisiones técnicas automotrices para unidades que
tienen una antigliedad mayor a tres afos y la no entrega de permisos de circulacién para unidades
de carga y pasajeros para vehiculos con una antigiiedad mayor a tres afios por parte del Ministerio
de Transportes y Comunicaciones (MTC), benefician el cambio paulatino de las unidades del

parque automotriz.

La norma legal de este tema es la Ley N°29237, ley que crea el sistema nacional de inspecciones
técnicas vehiculares, y el Reglamento Nacional de Inspecciones Técnicas Vehiculares que fue
aprobado mediante Decreto Supremo N°025-2008-MTC del 22 de agosto del 2008, publicado en
el Diario Oficial El Peruano con fecha 24 de agosto del mismo afio. Dicho reglamento tiene como
objeto regular el Sistema Nacional de Inspecciones Técnicas Vehiculares, de conformidad con lo
dispuesto en la Ley N° 29237, Ley que crea el Sistema Nacional de Inspecciones Técnicas
Vehiculares, que busca certificar el buen funcionamiento y mantenimiento de los vehiculos que
circulan por las vias publicas terrestres a nivel nacional, asi como verificar que éstos cumplan las
condiciones y requisitos técnicos establecidos en la normativa nacional, con el propdsito de
garantizar la seguridad del transporte, el transito terrestre y las condiciones ambientales

saludables.

1.2 Andlisis del sector, micro entorno

Para analizar el sector y el micro entorno se utilizara el andlisis desarrollado por Michael Porter
(1991) que expresa que una empresa debe evaluar cada una de las seis fuerzas que impulsan la

competencia el sector.

En el gréafico se pueden observar cada una de las seis fuerzas competitivas que seran analizadas

detalladamente a continuacion.
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Gréfico 2. Modelo de las seis fuerzas de Porter

Posibles
participantes
Poder relativo de

sindicatos, gobiernos, Amenaza de nuevos
grupos de interés participantes
especiales, etcétera

Otras partes
interesadas —

— Rivalidad entre
Proveedores

empresas existentes

Competidores de
la industria Poder de negociacion
de los compradores

e T

- Amenaza de
Poder de negociacion .
productos o servicios
de los proveedores .
sustitutos

Sustitutos

Fuente: Porter, 1991; Wheelen y Hunter, 2007.

Para complementar el andlisis del micro entorno también utilizara la matriz del Boston Consulting
Group (BCG).

1.2.1 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es directamente proporcional al nimero de flota a arrendar.
Por ejemplo, los clientes de telecomunicaciones que requieren mas de 100 unidades tendran
mayor poder de negociacion que las empresas que solo necesitan 10 o 20 unidades. En este rubro
existen empresas como Telefénica del Per( que tiene una flota mayor a 600 unidades que
representaria mas del 20% de la cartera de ABC. Otro sector importante es el de alimentos, como
ejemplo se menciona a la empresa San Fernando que tiene mas de 200 camionetas y casi 100
camiones, los que representarian mas del 20% de la facturacién de ABC.

También el nivel de negociacion del cliente serd mayor cuando su operacion se realice en zonas
urbanas donde las vias estén conservadas, ya que el riesgo de un incremento en el costo de
mantenimiento es minimo. Este es el caso de los clientes ejecutivos donde el riesgo es bajo porque

las unidades mayormente se mueven en las ciudades.
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En cambio las operaciones mineras de la pequefia y mediana mineria, donde las vias estan en

pésimo estado, los arrendadores tendran ventajas frente a estos clientes debido al riesgo que

involucra la operacion.

Cabe sefialar que conforme pasen mas afios la competencia se tornard mas intensa entre las

compafiias de leasing operativo y esto llevara a que los clientes tengan mayor poder negociacion.

Finalmente hay un Pareto porque el 20% de los clientes representarian el 80% de la facturacion.

Ese 20% de clientes tiene un gran poder de negociacion.

1.2.2 Poder de negociacién de los proveedores

En el leasing operativo los proveedores son los concesionarios automotrices de las diversas

fabricas mundiales como Toyota, Nissan, Hyundai, Ford, Mercedes, Kia, etcétera, siendo

necesario dividirlos por tipo de producto.

Camionetas 4x4. EI comprador es vulnerable, aungue se puede contrarrestar un poco debido

a que los diversos concesionarios de las marcas compiten entre si.

O

Toyota Hilux. Es la lider del mercado por su calidad y postventa, pero tiene una desventaja
porque es la mas costosa del segmento. Para comprar una Toyota Hi lux se puede elegir
entre varios concesionarios como el Grupo Pana, Tsusho, Mitsui, etcétera. Cabe sefialar
gue Mitsui es competencia directa de las arrendadoras ya que también realiza leasing
operativo, por lo que no es muy frecuente que éstas le compren unidades.

Mitsubishi L200. Esta unidad es la mas econdmica del segmento y tiene dos

concesionarios que son MC Autos y Lima Autos que tienen como socio en comun al grupo
SK Berge. El inconveniente con este vehiculo es la vida (til de diversos componentes del
sistema de frenos, suspension y motor pero en operaciones ligeras puede ser una buena
alternativa.

Nissan Navara. Estas unidades son intermedias en precios y calidad, aungue su postventa

es similar al de Toyota, pero cambiara de modelo el proximo afio.

Vehiculos ejecutivos. El nivel de negociacion de los proveedores es importante, siempre que

ya haya concientizado al usuario final pero con una gama de productos variada. Finalmente

el poder de negociacién dependera del gusto del usuario final (unidad que quiera); es decir,

hay una dependencia mutua.
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o Furgonetas. La que domina el segmento es la Fiat Fiorino por precio y calidad, pero eso
no les da monopolio porque también estd la Chevrolet N300 fabricada en China que,
aunque tiene problemas de confiabilidad, conforme pasen los afios serd un rival
importante que podra rivalizar con la Fiat Fiorino. Después, las deméas opciones no
cuentan por precio 0 porque no tienen desarrollado un buen servicio de postventa debido

a que los concesionarios no invierten en ese producto. EI comprador es vulnerable.

Para finalizar se define que, si no se negocia de manera eficiente con los proveedores de vehiculos
para que proporcionen el menor precio de venta frente a la competencia, se puede perder al cliente
porgue la cuota de alquiler mensual serd mayor a las de otras empresas arrendadoras, ya que el
costo de la compra del vehiculo es un porcentaje importante de la tarifa a cobrar. Para ello seria

necesario tener asociaciones o contratos con los proveedores de vehiculos.

1.2.3 Amenaza de nuevos ingresos
En los ultimos afios nuevas empresas han ingresado a este nicho de negocio como Avis
(Mareauto) y Alese (concesionario Kia). Se especula que habra nuevos actores este afio 2016 ya

que es un servicio que esta creciendo afio a afio.

La amenaza mas importante es que los concesionarios de las marcas sigan el camino de Mitsui,
debido a que cuentan con una ventaja competitiva importante porque tiene precios de productos
y postventa mas econdémicos, como RentingPlan que estd relacionado con un importante
concesionario automotriz. Pero la tendencia es que los dealers dejen este negocio a las empresas

especializadas, por las particularidades que tiene la gestion de este negocio.

Finalmente, podrian entrar las empresas de leasing operativo de envergadura mundial que
vendrian con capitales de bajo costo y con ganas de expandirse geograficamente en las economias
emergentes de acuerdo al libro de Jeffrey A. Krug sobre fusiones y adquisiciones, en especial en

las estrategias corporativas de expansion geogréafica.

1.2.4 Amenaza de nuevos sustitutos
La amenaza como producto alterno ya esta dada y es el leasing financiero, que es un sustituto del
leasing operativo porque permite financiar carros mediante el pago de cuotas iguales mes a mes

y en la Gltima cuota del mes se accede a la propiedad del bien.
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Pero hay diferencias a favor que se pueden analizar en la siguiente tabla.

Tabla 4. Diferencias entre leasing operativo y financiero

Leasing operativo Leasing financiero
Financiamiento de los vehiculos Incluido Incluido
Pago del 100% de los vehiculos No. Pago parcial Sial 100%
Tipo de pago Cuota fija mensual Cuota fija mensual
Uso de lineas de crédito No utiliza Utiliza lineas de crédito
Reflejo en el balance de la empresa No se registra Se registra como deuda
Costo de mantenimientos preventivos Incluido Extra, a cargo del cliente
Costo de respuestos y reparaciones Incluido Extra, a cargo del cliente
Costo del seguro Incluido Extra, a cargo del cliente
Costo del impuesto vehicular Incluido Extra, a cargo del cliente
Costo de reventa del vehiculo Incluido Extra, a cargo del cliente
Tréamite, atencién y seguimiento de siniestros Incluido Extra, a cargo del cliente
Trabajo administrativo Pago de una factura mensual Pago de varias facturas
Opcién de compra No incluye Incluye

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Tambien tenemos la compra directa del activo por el cliente. Si el cliente decide la compra del
vehiculo con recursos propios, destinara dinero a algo que no es el corazén de su negocio y tendra
dificultades para manejarlo.

Por lo visto el leasing operativo tiene beneficios muy superiores al leasing financiero y a la

compra directa.

1.2.5 Rivalidad entre competidores

La rivalidad de los arrendadores se especifica en la siguiente tabla.
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Tabla 5. Rivalidad de los competidores

e Tiene 400 unidades en renting.
e 100 unidades cerradas para el 2015.
e 150 unidades en rentacar. Las utiliza como flota de enlace.
¢ No cuenta con camiones, furgonetas o motos.
AVIS e Negocios ga_nados: _ _ _
o Panamericana Silver: 12 unidades en socavén. Usan taller movil.
o San Martin. 49 pick up menos 3 pérdidas totales = 46. Quieren salir del
contrato.
o Laempresa ABC fue un cliente dificil, tres meses vencidos
permanentemente.

e Tienen 950 unidades en renting orientadas a grandes flotas mineras:
o Tintaya 450
o Xstrata 300
o Hoschild 170 (al final estan renovando)
MITSUI o Komatsu X
RENT A CAR e Cuentan con 200 unidades en rent a car.
e Estuvieron en tratativas para vender algunos contratos a Avis. No se concretd
ninguna venta.
e Auvis perdi6é San Fernando por 2% contra Tany Motors (proveedor interno de
San Fernando).
e Cuentan con 1.900 unidades en renting y 650 camiones.
e Esperan crecer en el 2015 entre 15% y 20%; prescindiendo del sector minero.
Han tenido mala experiencia en furgonetas. Salvo excepciones pueden entrar
al sector.

Renting _ "';

Pera

Cuentan con 2.180 unidades en renting y 80 motos (Camposol).
Estan saliendo de la venta de camiones por problemas de permisos.
Comentan precios bajos de Avis.
Estan evaluando potencial del mercado incluyendo competidores regionales
pequefios.
e Se quejan de Cobra por ser cliente dificil.
e Cuentan con 1.350 unidades en renting.
T e Sus principales clientes son:

o Southern

o Volcan (recientemente renovado)

o GyM
e Cuenta con 2.500 unidades en renting.

AQ Q  EI mayor porcentaje de la flota es de unidades ligeras (furgonetas, pick ups y
sedanes).
EM ES )

e Cuentan con una importante flota de camiones (10% aproximadamente).
e Tiene operaciones en el sector minero.
Fuente: Gerencia Comercial ABC, 2015.

Renting

100 % Avrvasrs

Como se puede apreciar, las empresas importantes tienen desde 400 hasta 2.500 unidades, y estan

enfocadas en diferentes actividades econdémicas y geogréficas.

En el siguiente gréafico se puede visualizar mejor el tamafio de las principales arrendadoras.
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Gréfico 3. Cantidad de unidades por empresa
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Fuente: Gerencia Comercial ,2015.
Elaboracioén: Propia, 2016.

En este ultimo afio la rivalidad se ha hecho mas intensa en sectores como telecomunicaciones y

agroindustria.

Existen importantes barreras de salida por que se tienen contratos de dos a cinco afios en las

diversas operaciones.

1.2.6 Otras partes interesadas
Las partes interesadas son los proveedores de productos y servicios automotrices. Estas empresas
venden las unidades a las empresas de leasing y brindan servicio de mantenimiento, planchado y

pintura.

Se cuenta con proveedores de aceites, baterias, neumaticos y diferentes sistemas automotrices
como suspensidn, direccidn y motor para el taller propio. También existen proveedores de seguros
automotrices (Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito, SOAT; Seguro Complementario de
Trabajo Riesgo, SCRT; Seguro de Responsabilidad Civil, SRC.; etcétera) y GPS para poder

brindar un mejor servicio a los clientes.
El sistema financiero es un proveedor importante para la empresa ABC ya que les provee de

recursos financieros para invertir en los nuevos vehiculos y para capital de trabajo, de ser

necesario.
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Otro grupo importante es el Estado con los gobiernos regionales, central y las diferentes
municipalidades locales que emiten ordenanzas, reglamentos y leyes que se deben de cumplir.

Finalmente se tiene a las autoridades policiales que hacen cumplir las leyes dictadas por los

diferentes organismos gubernamentales.

1.3 Analisis de la cartera de productos, matriz de crecimiento BCG

Este modelo de anélisis estratégico fue desarrollado por el Boston Consulting Group (BCG), en
los afios setenta, para analizar el mercado mediante una matriz bidimensional, que relaciona la
tasa de crecimiento del mercado y la cuota relativa de mercado para cada producto, division o

unidad estratégica de negocio.

En el eje horizontal se representa la participacion relativa que tiene cada producto o negocio,
calculada frente al lider del sector 0, como en este caso, frente al mayor competidor de la empresa
analizada. Muestra, por tanto, la fortaleza o debilidad de la firma en esa actividad. Se representa
en escala logaritmica, de mas a menos a partir del eje de coordenadas, para que el dato sea

consistente con la curva de experiencia.

En el eje vertical se representa el crecimiento del mercado mediante una tasa simple. Por ejemplo,
el porcentaje de crecimiento desde la misma fecha del afio anterior de menos a mas a partir del

eje de coordenadas.

Si se traza una linea horizontal para un determinado crecimiento (por ejemplo 10%) y una vertical
para una determinada cuota relativa de mercado (por ejemplo 1), el resultado es una matriz de
cuatro casillas donde se representa a cada unidad estratégica de negocio ubicadas en funcion de
la tasa de crecimiento y cuota de mercado correspondiente, y del tamafio proporcional al total de
la cartera de negocio en analisis. Su posicion indica en qué etapa evolutiva se encuentran

conforme al siguiente gréafico (ver grafico 4). Las fechas indican la secuencia evolutiva normal.
El andlisis de la matriz BCG se hace para saber en qué servicio enfocar los recursos financieros
que son escasos y ser consecuentes con el futuro plan estratégico; de esta manera se identifica en

que negocio concentrar los esfuerzos de la organizacion.

Gréfico 4. Matriz BCG
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Tabla 6. Ciclos de vida

Cuadrantes Ciclo de vida de un producto

Dilemas
Ventas en ascenso
Exige muchas inversiones
Gastoen I1+D
Gasto en comercializacion y formacion

Introduccién

Genera déficit de fondos

Estrellas
Ventas altas
Cuota de mercado consolidada
Generacién de fondos
Aprovechamiento curva experiencia

Crecimiento

Entrada en beneficios

Vacas

Poco crecimiento del mercado

Poca necesidad de fondos

Estancamiento madurez
Gran cuota de mercado

Recogida de frutos de inversiones anticipada

Madurez del sector

Pesos muertos
Producto en declive
Retirada estratégica Declive
Consume pocos recursos

Opcidn: desinvertir

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Aplicando lo antes visto, en la la empresa ABC se obtuvieron los siguientes resultados:




Grafico 5. Matriz BCG de la empresa ABC
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Tabla 7. Estrategias

Unidad estratégica Zona Rentabilidad Inversion Flujo de caja Estrategia

Vehiculos

. . Estrella Alta Alta Positivo Invertir
ejecutivos

Camionetas 4x4

. Dilema Baja Alta Bajo Dilema
mina

Cammnet_ag 4x4 \vacas Alta Baja Altar_n_ente Mantener
superficie positivo

Pesos

Furgonetas
muertos

Negativa Muy alta Negativo Desinvertir

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

1.3.1 El servicio estrella

El servicio estrella es la flota ejecutiva, ya que la moda de las empresas es entregarles unidades a
sus ejecutivos como parte de los beneficios que les brinda la empresa, servicio que tiene un alto
crecimiento. Eso coincide con una alta inversion porque este tipo de unidades cuestan por encima
de los US$ 35.000 y su cuota de alquiler es superior a los US$ 1.000, aunque los costos de

mantenimiento son bajos. Se recomienda mantener o incrementar inversion.

1.3.2 El servicio vaca
El servicio vaca son las camionetas 4x4, no mineras, que entregan a las empresas arrendadoras
un importante flujo de caja porque el valor de la cuota es alto y los costos de mantenimiento son

bajos.
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Estas unidades cuestan entre US$ 24.000 y US$ 30.000, dependiendo de la marca, y la cuota de
alquiler varia entre US$ 700 a US$ 950. En el proceso de arrendamiento los costos de

mantenimiento no son significativos.

Se recomienda mantener inversion.

1.3.3 El servicio dilema
El servicio dilema son las operaciones de flota minera ya que, debido a lo exigente del
mantenimiento de la flota y los requerimientos de los administradores y usuarios mineros, puede

resultar que el contrato no sea rentable en el tiempo si no se gestiona adecuadamente.

Estas unidades, por su costo de compra y equipamiento, llegan a costar mas de US$ 40.000 vy,
debido a los altos costos de mantenimiento, puede ser que se pierda dinero ya que la cuota tiene

un rango de US$ 1.250 en promedio.

1.3.4 El servicio pesos muertos

El servicio perros muertos son las furgonetas que tienen cuota de alquiler pequefia y, por
consiguiente, un flujo de caja modesto. Este tipo de unidades tiene una cuota de alquiler de US$
300y pueden llegar a costar US$ 15.000 en promedio, con equipamientos y tramites. El esfuerzo
gue se hace para atender al cliente de una furgoneta es igual al de una camioneta 4x4 no minera.

Se recomienda desinvertir.

1.4 Lo social: responsabilidad social corporativa

La empresa interactla con diversos grupos de interés y es necesario formar alianzas estratégicas

gue sirvan a la sociedad.

e La responsabilidad social empieza al interior de la empresa ayudando a los trabajadores que
sufren alguna dolencia que les hace imposible proseguir con sus labores habituales, como por
ejemplo, mecéanicos que tienen dolencias que les impide hacer labores fisicas y son
capacitados para que realicen labores administrativas. También es el caso de trabajadores que
debido a su edad son trasladados a otros puestos donde su experiencia puede ser mejor

empleada.
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e Convenios con entidades educativas que puedan proporcionar colaboradores calificados a
quienes la empresa puede brindar capacitacion practica en sus talleres.

e Convenios con instituciones gubernamentales, como la Policia Nacional del Per(, en especial
con la comisaria distrital, para recibir capacitacion en el reglamento de transito. La compafia

podria brindar mantenimiento a sus vehiculos motorizados como camionetas y motocicletas
1.5 Resultados del analisis del entorno: oportunidades y amenazas
1.5.1 Oportunidades

e Crecimiento econdmico del pais en recuperacion con proyecciones incrementales para los

préximos afos.

Incursion en nuevos servicios de leasing operativo: flota pesada, maquinaria.

Existe una tendencia de las empresas a disminuir las inversiones en activos, constituyéndose

en oportunidad de mayor demanda del servicio de leasing operativo.

Desarrollo de nuevo servicio de unidades vehiculares con tecnologia de vanguardia.

1.5.2 Amenazas

Ingreso de nuevos competidores de nivel internacional con mayor capacidad econémica.

Posibilidad de reduccion de inversion privada por incertidumbre politica.

Obsolescencia de talleres propios por cambio tecnoldgico.
2. Analisis interno
No es suficiente analizar solo el ambiente externo, también es necesario analizar los factores

estratégicos internos para identificar las fortalezas y debilidades. También es importante

desarrollar la matriz del Boston Consulting Group de la empresa.

24



2.1 De la estructura a la cadena de valor

A partir de la estructura se pueden determinar los procesos estratégicos, procesos operativos y

procesos de apoyo.

Grafico 6. Organigrama general
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Fuente: Area de Recursos Humanos ABC, 2015.
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2.2 Estructura funcional

Se tiene una estructura funcional concentrando personas que realizan tareas y trabajos afines. Esta
estructura es la adecuada para la realidad peruana, donde el leasing operativo de flota liviana tiene

menos de cinco productos.

Esta estructura permite la especializacion y el desarrollo de habilidades de los colaboradores para
el servicio de arrendamiento operativo, asi como el logro de los objetivos funcionales de la
empresa, pero tiene algunas desventajas como una lenta respuesta a los cambios de necesidades
de los clientes, la centralizacion en la toma de decisiones, y deficiencia en las coordinaciones

horizontales entre areas funcionales.

Con la actual estructura organizacional es factible administrar una flota de 2.000 hasta 3.000
unidades pero, conforme vaya creciendo la flota administrada, sera necesario realizar cambios en
la estructura para mejorar el servicio al cliente, tener economias de escala y mejores controles de
costos. Para esto se creard la célula de atencion que integrara a colaboradores de las areas
funcionales de negocios y operaciones (ver el anexo 1y 2). También, para tener economias de
escala y mejorar el control de costos se formara la central de servicios (ver anexo 3y 4). Con la
célula de atencion para Lima y la central de servicio para provincias se complementara la

estructura funcional

Se mejoraran los puntos débiles organizacionales como la demora en dar respuesta oportuna a los
clientes y en la coordinacion horizontal, ademas de determinar que las metas organizacionales

sean compartidas.

La empresa ABC tiene varios afios en el mercado, y es reconocida por ser lider de leasing

operativo de flota liviana por su experiencia y servicio que brinda a los clientes usuarios.

2.3 Cadena de valor del servicio

2.3.1 Direccion

El gerente general tiene muchos afios dirigiendo esta empresa, 1o que es una ventaja competitiva

respecto del resto de arrendadoras, ya que tiene el conocimiento de dénde debe incidir para lograr

los resultados esperados por los accionistas.
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Tabla 8. Competencias de los gerentes generales de las empresas del sector

Conocimiento del negocio Empresa 1 Empresa 2 Empresa3 | Empresa ABC

Experiencia: mas de cinco afios
de como gerente general de No Si No Si
empresas de leasing operativo

Estudios de postgrado, maestria Si No Si Si
Fuente: LinkedIn, 2015a, 2015b, 2015c.
Elaboracion: Propia, 2016.

Como se puede apreciar, el Gnico gerente general que cumple con tener la experiencia y el

conocimiento académico requerido es el de la empresa ABC.

2.3.2 Finanzas

Debido a la quiebra de algunas empresas del sector de energia y mineria, la cobranza de estas
deudas se ha enviado al gasto, previo proceso de conciliacion de normas tributarias y financieras.
Es necesario mejorar en detectar cuando las empresas comienzan a tener inconvenientes

financieros.

Para este negocio se necesita contar con una importante espalda financiera ya que se requiere de
importantes flujos de dinero, por lo que el area de Finanzas tiene un rol protagénico. Sin embargo,
durante los ultimos afios el cargo de gerente de Finanzas de la empresa ABC ha tenido una alta
rotacion (tres afios de permanencia en el cargo, en promedio). Esto se debe a que los colaboradores
proceden de la casa matriz que esta en el extranjero. Esto es una debilidad ya que durante el primer
afio el colaborador corporativo conoce la realidad de Per(, el segundo afio ya esta acostumbrado
y puede realizar gestiones para mejorar el desempefio de su area, pero finalmente, al tercer afio,

ya esta pensando en su retorno.

Se realizan auditorias internas anuales a cargo de una empresa internacional de prestigio, que
cubren las necesidades de aseguramiento y cumplimiento de las normas y principios relacionados

con la informacidn financiera.

2.3.3 Tecnologia

La empresa ABC cuenta con un ERP, un sistema de gestion de flota (SGF) y diferentes sistemas
integrados de gestion (contact center, encuestas a los clientes usuarios, a los clientes de venta de
usados, etcétera), que se enlazan para brindar el mejor servicio de leasing operativo en Perl. Esta

en construccion una pagina web para la venta de vehiculos on line.
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En el siguiente grafico se puede observar la interaccion de las diferentes actividades con los
sistemas SAP y de gestion de flota.

Gréfico 7. Interaccion de sistemas
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Fuente: Area de Sistemas ABC, 2016.

2.3.4 Suministros
La empresa ABC cuenta con contratos de suministros de bienes y servicios con empresas formales
y de reconocido prestigio, lo que le permite brindar un servicio de excelencia. Los principales

contratos son:

e Contratos con los representantes de las principales marcas, como Toyota, Nissan, Hyundai,
Renault, Fiat, etcétera.
e Contrato con proveedores de neumaticos y de GPS.

o Contratos con empresas especializadas en el equipamiento de unidades nuevas.

2.3.5 Recursos humanos

e Se cuentacon los servicios de empresas de reclutamiento de personal, asi como la contratacion
de personal referido por los colaboradores ya que el rubro automotriz y el leasing operativo
estan muy relacionados y es facil obtener referencias de los postulantes a las vacantes que se
generan.

e El 4&rea de RRHH monitorea constantemente el desempefio de los diferentes gerentes de area
y jefes para evaluar futuras promociones. Varios colaboradores actuales han sido promovidos
gracias a estas evaluaciones.

e Unaempresa especializada y de prestigio internacional fue contratada para realizar el estudio
y revision salarial; de acuerdo a los resultados, se procedié al aumento salarial de aquellos
colaboradores gue se encontraban por debajo de lo recomendado.

e Se aumentd los sueldos de aquellos colaboradores que tenian un desempefio sobresaliente,
para mantenerlos y retenerlos en la organizacion.

e Durante el 2013 y 2014 se consolidé la estrategia y estructura del area de Desarrollo de

Personas, y se contrat6 a una asistente social.
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e La empresa tiene un programa de capacitacion para sus colaboradores, dependiendo del
puesto, las cualidades y habilidades que necesitan para desarrollar convenientemente sus

labores.

2.3.6 Innovacion
Se ha realizado innovaciones en el arrendamiento operativo para ejecutivos, dando un servicio

diferenciado y personalizado.

La empresa cuenta con tecnologia de punta para la gestion de flota y para la atencién al cliente
usuario. Ademas, se entregan manuales para que los clientes usuarios conozcan a profundidad el
servicio que esta incluido en el arrendamiento operativo, brindando informacion que minimiza el

riesgo moral y la seleccion adversa.

2.3.7 Mantenimiento

La empresa ABC tiene una solucion mixta (talleres autorizados y talleres de terceros) y
diferenciadora de acuerdo a las necesidades del cliente, que se encargan que los vehiculos salgan
100% operativos para no tener reclamos de los clientes. En cada taller tienen controles de calidad.

En provincias, la empresa tiene una red de colaboradores que supervisan el trabajo de los talleres
terceros, para verificar los trabajos y realizar el control de calidad de los servicios.

2.3.8 Logistica
La empresa cuenta con un ERP que avisa el momento en que se debe hacer el pedido de repuestos

para no quedar desabastecida.

Cuentan con repuestos alternativos de calidad que son mas econémicos y con mejor vida Gtil que
los originales en casos de operaciones criticas como las pastillas de freno que duran mas y mejora

el frenado de las unidades, logrando ahorros importantes.

La empresa tiene un almacén central en Lima, donde se encuentran los insumos y repuestos para
los mantenimientos preventivos y correctivos mas frecuentes. Ademas se han firmado convenios
con importadores de repuestos para que tener abastecimiento bajo la politica de just in time.

La empresa realiza importaciones directas de fabrica para componentes de alta rotacién, alto
volumen y precio significativamente menor, como es el caso de los neumaticos. También se

proporcionan los costos de repuestos para los recobros a los diferentes clientes de manera
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estandarizada para que no se produzcan desviaciones importantes cada vez que se cotiza 0 se

recobra.

2.3.9 Mercadotecnia

Investigacion de mercado

O

Mineria. Esta actividad es necesario analizar y ver como evolucionan los precios de los
metales. Hay clientes como Antamina que dejara la flota propia y se esta decidiendo por
la flota en leasing operativo.

Construccidn. Esta actividad no tendra el crecimiento conseguido en los Gltimos cuatro

afios, pero puede evolucionar positivamente con la inversion del Estado peruano.

Telecomunicaciones y servicios. Con el ingreso de nuevos operadores de
telecomunicaciones y nuevos proyectos esta actividad es atractiva para las empresas de
leasing operativo. En el afio 2014 Entel ingresa al mercado peruano con la compra de
Nextel por US$ 400 millones (Entel 2014). Viettel (Bitel) gan6 en el 2012 una licitacion
para brindar servicios de telefonia movil y comenz6 a operar en el 2014 (Diario El
Comercio 2014).

Agroindustria. En este sector hay un gran potencial para crecer en el leasing operativo
gracias al aumento de esta actividad. Pero el afio 2016 tendrd un Fenémeno del Nifio de
moderado a fuerte segln el boletin informativo del Senamhi del mes de septiembre del
2015, lo que podria detener esta decision.

Participacion en eventos empresariales.

O

O

O

Es importante la presencia de la empresa en los diferentes eventos y ferias empresariales
como Expomin y Motorshow.
Visitar a las top 1000 de facturacién en el Per(

Invertir en publicidad en la revista Automas y en el diario Gestion.

Retroalimentacion de los clientes. Realizar una encuesta anual a los clientes mediante una

empresa de reconocido renombre (Ipsos Apoyo o Arellano Marketing).

2.3.10Servicio postventa

Volver tangible el servicio de arrendamiento operativo, mediante diferentes productos

entregados a los clientes de flota y a los clientes ejecutivos.

Utilizar los 10 afios de experiencia del mercado automotriz para mejorar el servicio a los

clientes usuarios.

Brindar capacitaciones a los usuarios en manejo defensivo, manejo 4x4 y procedimientos en

casos de siniestros.
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e Entrega del manual de usuario para que sepan qué servicios entrega el leasing operativo y

qué servicios no estan incluidos.
2.4 Cadena de valor y eficiencia operativa
2.4.1 Procesos de informacidn y procedimientos del sistema
Contar con un sistema que estandarice las tareas de la manera mas eficiente posible, y con la

mayor satisfaccion para los clientes.

En el siguiente grafico se puede observar la interaccién de los principales procesos de la gestion

con los procesos del sistema de gestion.

Gréfico 8. Interaccion de procesos
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Fuente: Area de Gestion de la Calidad ABC, 2015.
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2.4.2 Cadena de valor elemental

Michael Porter en su libro Ventaja competitiva (2008) menciona que la cadena de valor es «Una
forma sistemética de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y como
interactla, es necesario para analizar las fuentes de ventaja competitiva» y «La cadena de valor

como la herramienta bésica para hacerlo».

e Costos. Los costos estan integrados por los siguientes items:
o Valor de la unidad.
o Valor del mantenimiento.
o Valor de venta de la unidad usada.
o Costo del valor del capital invertido.
o Gastos de administracion y ventas.
e Margen. Para aumentar el margen se debe seguir una estrategia para reducir costos en los
siguientes items:
o Compra de unidades (negociacion con los diversos concesionarios).
o Compra de repuestos (convenios los principales concesionarios) y abastecimiento de
repuestos alternativos de calidad.
o Venta de unidades (venta de unidades a usuarios finales 30% y 70% a intermediarios)
o Recobros operacionales (mala operacion)
La empresa también realiza la estrategia de aumentar el valor para los clientes de pequefas

flotas.
2.4.3 Valor
En toda la cadena de valor del servicio se hacen ahorros y éstos en parte van para el arrendatario,
que le resulta mejor hacer arrendamiento operativo que comprar o hacer arrendamiento financiero.
Existen diversas economias de escala que van desde la compra de vehiculos, ya que es diferente
comprar 10 unidades al afio que 600, y este mismo concepto es aplicable en toda la cadena,

credndose una ventaja competitiva en precios.

2.5 Resultados del andlisis interno: fortalezas y debilidades
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2.5.1 Fortalezas

Gran Capacidad financiera, que le permite desarrollar una economia de escala.

Posicionada como empresa lider de leasing en el Perd.

Alto Nivel de conocimiento especializado y experiencia en el mercado automotriz.
Tecnologia de punta para la gestion de flota y atencion al cliente.

Abastecimiento de repuestos en modo just in time.

Abastecimiento de repuestos importados directamente de fabrica para componentes de alta

rotacién permite precios méas bajos.

2.5.2 Debilidades

Administracion de area financiera ineficiente por alta rotacion de ejecutivos.

Falta de flexibilidad en la capacidad de respuesta ante el cambio (constante) en la
caracteristica del servicio demandado.

Falta de proceso confiable de evaluacion y calificacion financiera de cartera de clientes
afecta la eficiencia operativa y comercial del negocio.

Falta de integracidn en la funcionalidad de las comunicaciones entre las diversas areas de la

organizacion.

FODA cruzado
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Grafico 9. FODA cruzado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Gran Capacidad financiera, que le permite
desarrollar una economia de escala

1. Administracién de area financiera ineficiente
por alta rotacion de ejecutivos

2. Posicionada como empresa lider de leasing
en el Perd

2. Falta de flexibilidad en la capacidad de
respuesta ante el cambio (constante) en la
caracteristica del servicio demandado

3. Alto Nivel de conocimiento especializado y
experiencia en el mercado automotriz

3. Falta de proceso confiable de evaluacion y
calificacion financiera de cartera de clientes
afecta la eficiencia operativa y comercial del
negocio

4. Tecnologia de punta para la gestion de flota y
atencion al cliente

4. Falta de integracion en la funcionalidad de las
comunicaciones entre las diversas areas de la
organizacion

5. Abastecimiento de repuestos en modo just in
time.

6. Abastecimiento de repuestos importados
directamente de fabrica para componentes de
alta rotacion permite precios mas bajos

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1. Crecimiento econémico del pais en
recuperacion con proyecciones incrementales
para los préximos afios.

Penetracion de Mercado para incrementar cuota
de participacion, principalmente con servicio
estrella de flota ejecutiva.

Modificacion de politica de contratacion de
ejecutivos estableciendo requisito de nacionalidad
y residencia peruana

2. Incursion en nuevos servicios de leasing
operativo: flota pesada, maquinaria.

Diversificacion de servicio

Promover focus groups con clientes para
retroalimentar informacion de demanda potencial
del mercado

3. Existe una tendencia de las empresas a
disminuir las inversiones en activos ,
constituyéndose en oportunidad de mayor
demanda del servicio de leasing operativo.

Campafia de fotalecimiento de imagen

Investigacion cuantitativa de mercado con
periodicidad semestral

4. Desarrollo de nuevo servicio de unidades
vehiculares con tecnologia de vanguardia.

Desarrollo nuevo servicio de uniddes vehiculares
no tradicionales ( tecnologia de vanguardia)

Optimizacion de proceso de atencion al cliente en
base a conclusiones de investigacion de mercado.

Desarrollar un plan de gestién de las
comunicaciones

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1. Ingreso de nuevos competidores de nivel
internacional con mayor capacidad econémica

Alianza estratégica con proveedores y
concesionarios

Reemplazo de proveedores que no cumplan con
estandares de calidad

2. Posibilidad de reduccién de inversion privada
por incertidumbre politica

Fusién por asociacién con empresa de
recoonocido prestigio internacional

Desinvertir en el negocio de leasing de unidades
furgonetas

3. Obsolescencia de talleres propios por cambio
tecnoldgico.

Venta de acciones de la empresa a inversionista
extranjero del sector industrial de leasing

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4. Cultura: creencias, expectativas y valores

Para desarrollar esta parte del trabajo de investigacion el autor enterevistd al encargado de
Recursos Humanos de la empresa ABC (ver anexo 5). La entrevista se realizd de acuerdo a la
tabla 1 (tareas de integracion interna) del libro Desarrollo Organizacional de Wendell L. French
(2007). Después de esta entrevista podemos concluir que el trato entre los colaboradores es

horizontal y que un gerente puede conversar con un supervisor sin restricciones, pero existen
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diferentes beneficios y depende del rango que tenga cada colaborador para alcanzar unos
beneficios especificos.

No hay discriminacion por religion o pensamiento, pero existen grupos dependiendo de la
afinidad o rango.
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Capitulo I11. Plan estratégico propuesto

1. Mision

Satisfacer las necesidades de arriendo y gestion de flota de nuestros clientes, ofreciendo:

e Un servicio de excelencia que supere las expectativas de nuestros clientes mediante la accion
colaborativa e innovadora de nuestro equipo humano.

e El mejor lugar de trabajo para nuestros colaboradores en un ambiente estimulante, de alta
exigencia profesional y ética.

o Eficiencia operacional utilizando tecnologias y procesos innovadores para mantener nuestra
competitividad de largo plazo y generar valor a nuestros accionistas.

e Una gestion responsable con la sociedad a través del cumplimiento estricto de los valores de

la compafiia.

2. Valores

¢ Honestidad. Buscamos tener una actitud recta y transparente en todo lo que hacemos. Nuestro
compromiso es cumplir la palabra acordada.

e Excelencia. Nos sentimos motivados a realizar un trabajo bien hecho, de calidad y a tiempo.

¢ Respeto. Valoramos a las personas como son y buscamos integrar las distintas opiniones para
asi enriquecer nuestro trabajo.

¢ Integridad. Creemos en el valor de actuar con rectitud y honradez para generar confianza.

e Lealtad. Asumimos el compromiso de sacar adelante nuestro proyecto, aun en circunstancias

cambiantes.

3. Objetivos

e Tener una utilidad operativa mayor al 10% afio a afio. Para ser un negocio atractivo para
cualquier inversionista.

e Tener una satisfaccion de clima laboral mayor al 80% (encuesta Great Place to Work), afio a
afio. Para retener a los colaboradores con experiencia que finalmente son las personas que
brindan el servicio al cliente.

e Tener una satisfaccion de los clientes mayor 80% en los tres extractos (usuarios,

administradores y decisores), afio a afio. Para no perder cuota de mercado.
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4. Estrategias (plan para lograr la mision y los objetivos)

Para el periodo 2015-2018 se han definido diversas estrategias en las cuales la empresa debera
enfocar sus actividades cotidianas, iniciativas y proyectos. Sirven para decidir qué hacer y qué no
hacer.

Gréfico 10. Estrategias

‘ Fortalecimiento de clima laboral y liderazgo

‘ Hacer el trabajo bien, mas simple y mas eficiente
‘ Sacar el maximo provecho de nuestros recursos
‘ Servicios de mayor valor agregado a nuestros clientes
- Mejorar rentabilidad de cada contrato

Fuente: Directorio ABC, 2015.

Estos lineamientos estratégicos dados por la empresa se complementarian con los items que se

analizaran a continuacion.
5. Brecha estratégica

e Tener una cuota de mercado mayor al 20%

e Tener una cartera de clientes de comprobada solvencia financiera y reputacion empresarial
gue requieran flota de unidades ejecutivas y camionetas 4x4 no mineras.

e Tener unared de relaciones con los proveedores, mediante contratos de servicios y venta de
vehiculos, que brinde reduccién de costos por compras de volumen.

e Buscar un socio internacional que consolide el posicionamiento de la empresa en el mercado

nacional.
6. Formulacion de la estrategia

Para formular la estrategia es necesario responder las siguienes preguntas: ;donde estamos?,

¢adonde queremos ir?, ;como podemos llegar alla?
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Con el analisis del FODA realizado se dedujo lo siguiente:

e ;DoOnde estamos? Se trata de una empresa que tiene la ventaja competitiva de costos (Porter
2008) pero pueden perderla en el mediano plazo si no siguen creciendo, ademas de perder la
ventaja de costos por volumen.

o Ddnde queremos ir? La empresa quiere seguir conservando mas del 20% de cuota de
mercado entre 2015 al 2018, y ser la mayor empresa de leasing operativo de Peru. Ser una
empresa con clientes rentables, para esto se debe utilizar una estrategia de segmentacion para
competir en algunos segmentos interesantes y que no han sido desarrollados en el pais, asi
como dejar otros gue no son rentables o de baja rentabilidad.

e ;Como podemos llegar a cumplir esta meta? La empresa debe seguir con la eficiencia

operacional (costos bajos) y buscar nuevos clientes en los segmentos definidos.

Existe un riesgo alto de perder el liderazgo en el nimero de unidades. Para evitar esto, la mejor
estrategia sera buscar un socio de talla mundial que le permita a la empresa conservar el liderazgo
en costos, que traspase conocimiento y que siga invirtiendo en el desarrollo de la empresa, con

bajo costo de financiamiento.
7. Estrategia para implementar en caso fusion o adquisicion
Con el marco teérico del pentagono de Mckinsey se busca mejorar la empresa para poder buscar

un socio o venderla en un futuro. En el gréfico 11 se presenta el pentdgono de Mckinsey de la

empresa ABC.
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Tabla 9. Creacion de valor de la empresa ABC

CREACION DE VALOR DE LA EMPRESA A TRAVES DE LA REESTRUCTURACION
MODELO PENTAGONO DE REESTRUCTURACION DE MCKINSEY

ETAPA VALOR US$ COMENTARIOS

Capital propio 14.547.812 |Patrimonio
.+Pasivos totales 42.087.971 |Deudas con bancos

1|Valor actual de mercado 56.635.783
.+Percepcion externa de 105% | Incremento 5% por ser lider
expectativas futuras

2|Valor de laempresacomo es 59.467.572
.+Aumento de flujo de caja por 102,1%|Como consecuencia de la mejora de los
mejoras estratégicas y operativas planes estratégicos

3|Valor potencial con mejoras 60.716.391
internas
.+Aumento de valor por cambios 100,9% [Mejor rentabilidad y diversificacion
en cartera de negocios

4|Valor potencial con mejoras 61.262.839
externas
Beneficios potenciales del 105% |Beneficios del comprador
comprador

5|Valor reestructurado éptimo 64.325.981 |Lo que vale laempresa

Elaboracioén: Propia, 2016.

Gréfico 11. Pentagono de Mckinsey

Valoractual de mercado
USD 56.635.783

Diferencias de percepciones Maéxima oportunidad para un tercero

Valor éptimo de reestructuracion
Valor actual interno
USD 64.325.980,62
USD 59.467.572

Optima combinacién de mejoras
internasy externas coningenieria

Oportunidades estratégicas, operativas, N .
financiera

organizativas

Valor potencial con mejoras externas
Valor potencial con meioras internas
USD 60.716.391 USD 61.262.839

Oportunidades de adquisicion, ventas,

Fuente: Fernandez, s.f.
Elaboracion: Propia, 2016.



8. Seleccion de la estrategia

La estrategia serd buscar un comprador o un grupo de inversion que acomparie en el reto de hacer

crecer laempresa y hacerla competitiva ante el ingreso de actores mas importante a nivel mundial.

Para esto tendremos que realizar los siguientes planes que se desarrollardn en los siguientes

capitulos:

¢ Plan de marketing.
e Plan de recursos humanos.
e Plan de operaciones.

e Analisis y plan financiero.
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Capitulo IV. Planes funcionales

1. Plan de marketing

1.1 Objetivos

e Captacion de 3 nuevos clientes al mes, equivalente al 2.5% respecto a la cartera actual, en el
periodo 2016 al 2018.
e Mantener una cuota del mercado mayor al 20% en el periodo 2016 al 2018.

e Mantener una tasa superior al 85% de retencidon de clientes en el periodo 2016 al 2018.

1.2 Plan de accion

Actividades o iniciativas a ejecutar para lograr los objetivos propuestos 1y 2:

1.2.1 Plaza

e Penetraciéon de mercado en vehiculos de flota ejecutiva, incluyendo el segmento de MYPE-
flotas de 10 a 20 unidades.

1.2.2 Promocion

e Intensificar la Promocion del servicio de laempresa ABC en publicaciones de MYPE, revistas
financieras, logistica y medios especializados.

o Disefio de pagina web interactiva de atencidn al cliente, con informacién completa de la oferta
del servicio.

e Participar en eventos y ferias, creacion de exposicion llamada leasing show, en la que se
intensifique la oferta a modo de feria exclusiva.

e Desarrollar publicidad permanente mediante correos electrénicos y pagina web.

¢ Distribucién de merchandising en general a los clientes potenciales y actuales.

1.2.3 Precio

e Aumentar el valor de la cuota mensual de alquiler de S/ 2.383 a S/ 2.708 para el afio 2018.
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1.2.4 Personal

e Contratacion de personal adicional a cargo de la gerencia de negocios. Sera un especialista de
marketing y un asistente de marketing que promuevan el cumplimiento de los objetivos de
crecimiento.

e Coordinar con el &rea de RRHH la Capacitacion y motivacion permanente y constante del
personal promoviendo su identificacion plena con la organizacion, su visién, mision,
principios y valores, objetivos y metas, de modo que el ambiente laboral se refleje en una

atencion proactiva al cliente, incluyendo el mismo criterio en la induccion al personal nuevo.

1.2.5 Servicio

e Debe estar enfocado principalmente en el mercado de vehiculos de flota ejecutiva.

1.2.6 Proceso de atencion al cliente

¢ Respaldado por una sensibilizacion y capacitacion adecuada del personal, se elaborard un
manual de buenas précticas, basado en los principios y valores de la empresa; que incida en
el logro de los objetivos y metas organizacionales; y una supervision constante del servicio.

e Focus groups y Encuestas a clientes y contactados con periodicidad semestral.

¢ Implementar buzén de sugerencias, quejas y reclamos virtual en la pagina web, y fisico.

1.2.7 Evidencia fisica esencial
e Disefio de entorno de oficinas y area de atencion al cliente proyectando un ambiente célido
y motivador, con los colores del logotipo de la empresa.
o EI personal debe estar correctamente uniformado y presentado, con nuevo disefio de

uniforme que incluya el logotipo de la empresa, y nombre del colaborador.

1.2.8 Mantener una tasa superior al 85% de retencion de clientes.

Actividades a realizar para cumplir el objetivo 3, y reforzar el proceso de atencion al cliente.

e Capacitacion a los clientes en manejo defensivo, siniestros y uso correcto de la unidad.

e Capacitacion en manejo off road (4x4).

o Realizar recobros operacionales con costos menores a los del mercado automotriz para los
casos de talleres autorizados.

e Atencion de cotizaciones solicitadas por los clientes en un maximo de 48 horas.
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Tabla 10. Presupuesto de marketing

Actividad 2016 (US$) | 2017 (US$) | 2018 (US$)

Publicaciones en revistas financieras, MYPE y
1 | logistica 7.800,00 8.580,00 9.438,00
2 | Merchandising 6.500,00 7.150,00 7.865,00
3| Publicacién en medios especializados 2.320,00 2.552,00 2.807,20
4 | Marketing directo ( correos electronicos) 1.380,00 1.518,00 1.669,80
5 | Nuevo personal de prospeccion y marketing 60.000,00 66.000,00 72.600,00
6 | Eventos y ferias 8.000,00 8.800,00 9.680,00

Total 86.000,00 94.600,00 104.060,00

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2. Plan de Recursos Humanos

2.1 Obijetivo

El mejor lugar de trabajo para los colaboradores es un ambiente estimulante, de alta exigencia

profesional y ética, ademas de preparar a la plana directiva ante el futuro cambio accionarial.

2.2 Estrategias

o Desarrollo de la plana gerencial.

e Bienestar de los colaboradores de ABC.
o Desarrollo del colaborador.

e Medicion continua a los colaboradores.

e (estion del sistema de recursos humanos.

e Mejora continua al modelo de gestion de recursos humanos.

2.3 Actividades

2.3.1 Desarrollo de la plana gerencial

Los gerentes deben estar preparados para mejorar continuamente su gestion y para hacer frente a

cualquier cambio de accionariado que pueda sufrir la empresa.

o Desarrollo de actividades para los gerentes

o Contratar a una empresa especializada en coaching para prepararlos en la mejora continua

de su gestion.
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Preparar a los directivos ante posibles cambio de duefios o asociaciones con empresas de
leasing operativo de pimer nivel.

Gracias a esta empresa de coaching los directivos podran conocer mejor a sus
colaboradores y pares para formar un equipo centrado en los objetivos.

Viajes internacionales de capacitacion de los gerentes para conocer las nuevas tecnologias

automotrices.

2.3.2 Bienestar de los colaboradores de ABC

El directorio de ABC tiene la estrategia de contar con colaboradores que se sientan bien trabajando

para la corporacion, para lo cual han formulado las siguientes actividades:

o Desarrollo de actividades para los colaboradores y familias

O

Dia de Integracidn a cargo de una empresa especializada. Este evento tiene el objetivo de

integrar a las diferentes areas de la empresa, alinear objetivos y pasar un momento de sano

esparcimiento.

Desayunos de integracion. Una vez al mes se desarrollan desayunos para conocer mas a
los colaboradores ya que el dia a dia del trabajo absorbe al personal y cabe la posibilidad
de dejar de lado el componente de conocerse mutuamente. ;Como somos? Se trata de que
el personal comparta sobre si tienen familia, sus aspiraciones, motivacionesy lo que hacen
en sus ratos libres.

Celebracion de los cumpleafios. Una vez al mes se realiza una reunién con tortas,

bocaditos y gaseosa para festejar al personal que celebr6 su onomastico durante ese mes.

Campeonato de fulbito. Cada semestre se formaran equipos de futbol interareas,

premiandose al ganador con una copa.

Fiesta de fin de afio. Todos los afios se celebra con una fiesta y buffet en un local

contratado por la empresa, tambien se sortean premios y se hace un concurso de talentos.

Fiesta de Navidad para los hijos de lo colaboradores. Durante este evento se pasa un buen

rato en familia en un lugar recreacional donde puedan divertirse los nifios. El Gltimo
evento se realizd en el Coney Park donde los hijos de los colaboradores pudieron jugar,

ver el show, comer diversas golosinas y, finalmente, se les entreg6 un regalo.

e Beneficios especiales para los colaboradores de ABC. Los colaboradores tienen los

siguientes beneficios adicionales:

O

O

O

Pueden salir dos veces al afio, dos horas antes del fin de la jornada laboral.
El dia de su cumpleafios pueden tomarse la tarde libre.

Pueden asistir a la reunion de padres de familia del colegio de sus hijos dos veces al afio.
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o Pueden llegar dos horas después de la hora de ingreso, dos veces al afio 2, por algin evento
que tengan.

Cabe sefialar que todos estos beneficios deben ser coordinados con su jefe inmediato para que

pueda tomar las previsiones del caso.

2.3.3 Desarrollo del colaborador

La empresa tiene un programa de capacitacion dependiendo del puesto, las cualidades y
habilidades que necesita el colaborador para desarrollar convenientemente sus labores.
Tiene el beneficio que el colaborador pueda seguir estudios de postgrado, maestrias y carreras
tecnicas, siempre gque tenga mas de tres afios en la empresa y tenga un rendimiento del 105%
en su evaluacion de desempefio.

Los colaboradores viajan a la casa matriz que se encuentra en el extranjero para recibir
capacitaciones en SAP, atencidn al cliente y operaciones.

La empresa cuenta con un programa de coaching para jefes y gerentes, que es monitoreado
por el area de recursos humanos. Cabe sefialar que esta actividad es realizada por una empresa
transnacional de prestigio.

2.3.4 Medicion continua a los colaboradores

Cada afio la empresa se plantea nuevos objetivos que tienen varios componentes como el de
objetivos numéricos; es decir, llegar a la utilidad presupuestada. Luego se tiene el componente
blando, que hace referencia al clima laboral, y evaluacién 360.

Cada semestre los colaboradores son medidos de acuerdo a los objetivos formulados por sus
jefes y la organizacion.

Cada semestre llega una encuesta al correo de los colaboradores para evaluar a sus pares, jefes

y subordinados.

Con estas evaluaciones el &area de recursos humanos puede tomar accién en probables

inconvenientes con el personal, y esto hace que los colaboradores tengan una cultura de alto

desempefio y trabajo en equipo.
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2.3.5 Gestion del sistema de recursos humanos

La productividad operativa de ABC ha venido mejorando a razén de 1% por afio y esto es en
gran medida por tener colaboradores que estdn capacitados, que conocen mas
exhaustivamente sus funciones y que trabajan en un buen clima laboral

El reclutamiento de ABC es importante por que crecen a tasas del 20% al 30%. Para este tema
ABC subcontrata a empresas especializadas en gestion humana que se encargan de
seleccionar a los mejores prospectos del mercado para las posicidnes que requerimos. El jefe
del &rea selecciona una terna que sera entrevistada por el gerente a cargo Y, si €s necesario,
por la relevancia del puesto, sera entrevistada por el gerente general.

La politica de compensacion salarial en ABC tiene un fijo mas un variable (bonos por alcanzar
los objetivos del puesto y de la organizacidn). Para definir el sueldo de cada puesto de trabajo
se contrata a una consultora internacional para que desarrolle un estudio salarial con el
objetivo de tener a los colaboradores con una remuneracion superior a la del mercado.
Anualmente, ABC desarrolla una encuesta para medir su cultura organizacional, que es
realizada por una consultura internacional especializada y de comprobado prestigio. Esta
medicién muestra la evolucion del clima laboral en la organizacion y ayuda en su gestién y a
crear planes de accidn para incidir en los indicadores donde no se obtienen los resultados
esperados.

La comunicacion en ABC es vital para asegurar que la informacion llegue a todos los
colaboradores en los diferentes paises donde se encuentra la corporacidn. Por ello, ademas de
los canales tradicionales, cuenta con un canal televisivo donde se difunden temas como
beneficios para los colaboradores; actividades de responsabilidad social realizadas;
entrevistas a colaboradores destacados, directivos y duefios para que todos se conozcan y

esten al tanto de los logros que alcanzan de manera personal y profesional.

2.3.6 Mejora continua al modelo de gestion de recursos humanos

El proceso de reclutamiento se ha ido mejorando con otros canales como personas conocidas
de los colaboradores de ABC, y se complementa con las empresas que hacen reclutamiento.
Cabe serialar que en el rubro automotriz y en especial, en el leasing operativo, todos se
relacionan y se sabe el desempefio de la gente.

El &rea de Desarrollo de Personas monitorea el desempefio de los gerentes y jefes para evaluar
futuras promociones. Varios colaboradores actuales ya han sido promovidos gracias a estas

evaluaciones.
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e Una empresa especializada y de prestigio internacional desarrollé un estudio y revision

salarial; de acuerdo a los resultados se procedio al aumento salarial de aquellos colaboradores

gue se encontraban por debajo de lo recomendado.

e Se aumentaron los sueldos de aquellos colaboradores que tenian un desempefio sobresaliente

para mantenerlos y retenerlos en la organizacion.

o Durante el 2013 y 2014 se consolidoé la estrategia y estructura corporativa del area encargada

de recursos humanos y se contrat6 a una asistente social.

e Continuando con los lineamentos de responsabilidad social se continud con la capacitacion a

los colegios técnicos de la zona en el campo de mecanica automotriz.

2.4 Presupuesto

Tabla 11. Presupuesto de recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

actividades deportivas 1.000,00 1.100,00 1.210,00
Camara Comercio Chile Campeonato 800,00 880,00 968,00
Capacitaciones 22.850,00] 25.135,00{ 27.64850
Capacitacion a gerentes 10.000,00 11.000,00 12.100,00
Celebracion de cumplearios 2.000,00 2.200,00 2.420,00
Confraternidad 7.225,00 7.94750 8.742,25
Dia de la madre 750,00 825,00 907,50
Dia de la mujer 750,00 825,00 907,50
Dia del contador 500,00 550,00 605,00
Dia del padre 850,00 935,00 1.028,50
Dia del trabajador 2.000,00 2.200,00 2.420,00
Evaluaciones médicas ocupacionales 2.300,00 2.530,00 2.783,00
Fiestas Patrias 1.500,00 1.650,00 1.815,00
GPTW 4.500,00 4.950,00 5.445,00
HayGroup 3.350,00 3.685,00 4.053,50
Navidad y fin de afo 7.880,00 8.668,00 9.534,80
Reclutamiento 10.250,00f 11.275,00f 12.402,50
Refrigerio 2.650,00 2.915,00 3.206,50
Uniformes del personal 3.845,00 4.229,50 4.652,45

ABC es una empresa de servicios y los colaboradores deben tener disposicion a servir a los

clientes internos y externos; con esto crean un valor agregado, una ventaja competitiva y

diferenciadora versus la competencia.
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El servicio debe prestarse siempre con la misma calidad y satisfaccion de los clientes, para eso se
requiere contar con colaboradores comprometidos y proactivos ante los requerimiento de corto
mediano y largo plazo. En ese sentido el area de Recursos Humanos, por ser un area de apoyo,
es base fundamental para cumplir con estos objetivos.

Cabe sefialar que el estandar que tiene ABC en cuanto a tecnologia es el mas avanzado del sector
para poder seguir manteniendo el liderazgo en el arrendamiento de flota liviana en el mercado
nacional. Asi la empresa tiene sistemas informacién integrados con las diferentes areas y es

operado por personal especializado.

En las diversas encuestas de clima laboral la empresa, afio a afio, obtiene indices de satisfaccién

superiores al 80%.

3. Plan de operaciones

3.1 Objetivo

Buscar la eficiencia operacional, mejorar la atencion al cliente y vender las unidades usadas a

mayor valor.

3.2 Plan de accién

3.2.1 Preparacion de flota y logistica
e Disminucion de los precios de compra de servicios y productos
o Negociar continuamente con los diferentes concesionarios los valores de compra de las
unidades; con esta labor se puede obtener entre 1% hasta 4% de ahorro en compra de flota.
o Hacer licitaciones de equipamiento vehicular cada afio o para negocios que contemplen
mas de 50 vehiculos, tener mas de tres proveedores.
o Firmar convenios con las empresas que abastecen de neumadticos y tener precios
preferentes.
o Mejorar la calidad del abastecimiento y productos
o Tener alianzas estratégicas con los concesionarios para recibir capacitaciones, descuento
en servicios, repuestos y utilizar su infraestructura para mantenimiento y venta de usados.

o Tener 40 dias de inventario en el almacén central.
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O

Las areas de Logistica y Asistencia Técnica tendran reuniones quincenales para ver
repuestos alternativos de calidad de la nueva flota.

3.2.2 Asistencia técnica

e Mejorar la atencion al cliente

O

O

O

O

O

Llevar los vencimientos de SOAT y seguros al dia para su renovacion oportuna.
Adaptar los planes de mantenimiento de los concesionarios a la realidad del cliente.
Sacar y renovar los permisos de circulacion oportunamente.

Reuniones semanales con taller para ver la problematica y mejora de la productividad.

Conseguir capacitaciones en tecnologia de punta para las operaciones en talleres.

e Ahorro de costos

o

o

o

Generar reporte de rendimiento de llantas por cliente y operacion.
Busqueda continua de repuestos alternativos de calidad para las diversas operaciones.
Dar de baja a las unidades del seguro y pedir la devolucion de la prima respectiva.

3.2.3 Taller

¢ Productividad operativa

@)

@)

O

Tener una productividad 2,5 autos de mantenimiento por mecanico.
Mantenimientos preventivos deben realizarse en menos cuatro horas.

Tener nuevas maquinas y herramientas que haran mas eficiente el taller.

e Mejorar la atencion

O

O

Capacitacién a los mecanicos minimo un dia al mes.
Control de calidad de las unidades al inicio y al fin de la operacion en taller.
Reuniones diarias con Logistica para informar sobre sus requerimientos del dia y

urgencias.

3.2.4 Atencion al cliente (Jefatura de coordinadores)

e Mejorar la atencién

O

O

Llamar a los clientes que tiene mas de tres meses sin pasar mantenimiento, mediante los
reportes de SAP.

Informar a los clientes como va evolucionando el proceso de mantenimiento del vehiculo.
Entregar manual de usuario al momento de entregar la flota nueva donde se especifique
claramente los nimeros de contacto para mantenimiento, siniestros y qué es un recobro.

Entregar informes técnicos cuando haya un recobro.

e Recobros operacionales
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o Inspeccion rigurosa de la unidad para detectar siniestros.

o Presupuestos ajustados a la realidad con utilidad superior 10%.

3.2.5 Venta de usados

e Mejora del margen de venta de usados

o Lavar las unidades; esto implica limpiarlas exteriormente, lavar el motor y aspirar el

interior.

o Sacar los cubre asientos y dejar el forro original.

o Utilizar diversos canales de ventas (centros comerciales, publicaciones, Internet y remates

on line).

o Hacer arreglos menores a los vehiculos para lograr una mejora importante en el precio de

venta.

e Atencion al cliente

o Tener un local de venta de usados que sea de facil acceso a los clientes.

o Realizar los tramites notariales en menos de 48 horas (firmas de representantes).

e Control

o Seguir el procedimiento de venta de usados

o Investigar a los compradores habituales

o Informar a los organismos pertinentes en caso haya una operacion sospechosa.

3.3 Presupuesto

Tabla 12. Presupuesto de operaciones

Afo| 2016 (US$) | 2017 (US$) | 2018 (US$) uUs$

Capacitacion clientes 10.000 11.000 12.100

Arreglos unidades venta usados 8.000 8.800 9.680

Incremento del precio del lavado 15.000 16.500 18.150

Incremento alquiler venta de usados 27.000 29.700 32.670 198.600
Compra de elevadores 5.000 5.500 6.050

Compra de maquinas herramientas 20.000 22.000 24.200

Herramientas taller 10.000 11.000 12.100 115.850
Total (operaciones+herramientas y

equipos) 95.000 104.500 114.950 314.450

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

50




3.4 Ahorros proyectados

Gracias al plan de operaciones y siguiendo los lineamientos estratégicos de la empresa sobre
eficiencia operacional y rentabilidad se obtendria la siguiente reduccion de costos en nuevos
soles

Tabla 13. Ahorros proyectados

Ahorro en compra de neumaticos 137,803.50 313,334.94 258,457.29
Ahorro en aceites 211,500.00 333,961.55 514,213.16
ahorro servicio terceros 185,000.00 0.00 0.00
Convenios con marcas 166,824.90 147,809.02 157,765.85

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4. Plan de responsabilidad social

Hoy en dia una preocupacion permanente en todas las grandes compafiias es la responsabilidad
social, lo cual genera motivacién, compromiso y trabajo en equipo. Es importante tener en cuenta
gue no solo los afios de servicio son importantes sino los reconocimientos a la labor solidaria de

cada uno de nuestros colaboradores.

4.1 Objetivos

e Lograr la accion solidaria y el compromiso social de los colaboradores de ABC con la
comunidad.

e Estrechar lazos entre la empresa ABC y la comunidad, representada por instituciones
educativas y comisarias cercanas a sus instalaciones.

e Generar la integracién y camaraderia de los colaboradores y directivos de ABC con la
responsabilidad social al interior de la empresa.

e Sensibilizar al personal de la empresa con los problemas graves (econdmicos y de salud) que
pudieran presentar sus comparieros de trabajo.

e Generar la integracion solidaria de los colaboradores de ABC.
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4.2 Acciones

Se realizardn comunicaciones internas dentro de la empresa ABC para lograr el apoyo de los
trabajadores en las visitas guiadas a los alumnos de tercero, cuarto y quinto afio de Mecanica
Automotriz del Colegio Nacional Politécnico del Callao.

Se brindara la informacién directa a cada encargado por afio del Taller de Mecénica
Automotriz del Colegio Nacional Politécnico del Callao.

Se realizara una comunicacion a través de reuniones del Comité de Responsabilidad Social,
donde se identificara a las personas que pasen por problemas econémicos o de salud, asi como
se escogera a la organizacion con la que se llevara a cabo la campafia solidaria externa.
También se brindara informacién directa a cada colaborador sobre las campafias de
solidaridad.

Compra de materiales necesarios para las instituciones educativas aledafias.

Actividad de integracion entre ABC y las instituciones educativas.

Actividades de capacitacién entre ABC y la comisaria del sector.

Evaluar a los mejores alumnos del colegio para brindarles practicas como ayudantes del taller
en Lima

Brindar el mantenimiento preventivo y correctivo frecuente a las unidades de la comisaria del
sector.

Cambiar a los colaboradores que presentan dolencias o0 avanzada edad y ya no pueden realizar

labores fisicas, recolocandolos a labores administrativas.

4.3 Presupuesto

Tabla 14. Presupuesto de responsabilidad social

Compra de herramientas 3.250,00 3.575,00 3.932,50
Compra de equipos educativos y mantenimiento de

unidades 3.900,00 4.290,00 4.719,00
Actividades de integracién 2.850,00 3.135,00 3.448,50

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo V. Anélisis y plan financiero

1. Objetivos

o Mejorar el flujo de caja para el periodo 2016 al 2018.

¢ No tener un ratio de endeudamiento mayor a tres (deuda total/ patrimonio propio).

o Verificar que los planes funcionales tengan un impacto positivo en los estados financieros.

2. Supuestos

e Incrementar las ventas, para lo cual se planificard que el 2016 tendradn que colocarse 40

unidades en promedio por mes, incrementandose dicha cantidad en el 2017 y 2018; con esto

se podra cumplir con el objetivo de cuota de mercado.

Tabla 15. Incremento anual de ventas

Numero de leasing operativo mes 40 60 60
Numero de leasing operativo anual 480 720 720
Precio promedio S/ 2.487 2.595 2.708

Ventas del proyecto S/ 1.193.803,32 1.868.606,13 1.949.896,22

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3. Estados financieros

3.1 Flujo de caja sin mejoras

A continuacion, presentamos el flujo de caja sin considerar el impacto de los planes de mejoras

en las diversas areas de la empresa ABC.
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Tabla 16. Flujo de caja proyectado sin mejoras

2016 2017 2018
Ventas 79,822,217 84,024,401 88,447,807
costos de explotacion -60,425,223 -63,606,266 -66,954,773
Magen de explotacion 19,396,995 20,418,136 21,493,034
Gastos Adm y ventas -7430843.8 -7822035.4 -8233820.9
EBIT 11,966,151 12,596,100 13,259,213
Impuestos -3,589,845 -3,778,830 -3,977,764
+depreciacion 34,708,758 38,923,101 43,174,362
- CAPEX -30,597,789 -30,865,830 -31,136,219
- Cambio KT -922,149 -970,695 -1,021,796
FCL 11,565,125 15,903,846 20,297,796

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3.2 Flujo de caja incremental con mejoras

Realizando los planes de mejora en los afios 2016, 2017 y 2018 el flujo incremental seria el

detallado en la tabla 17.

Tabla 17. Flujo de caja proyectado con mejoras

2016 2017 2018
Ventas 1,193,803.32 1,868,606.13 1,949,896.22
costos de explotacion 701,128.40 795,105.51 930,436.30
Magen de explotacion 1,894,931.72 2,663,711.64 2,880,332.52
Gastos Adm y ventas -654,134.05 -771,253.08 -838,550.57
EBIT 1,240,797.68 1,892,458.56 2,041,781.95
Impuestos -372,239.30 -567,737.57 -612,534.58
+depreciacion 19471.27 45,607.35 78,649.30
- CAPEX -37,607.51 -75,920.55 -114,949.05
VALOR RESIDUAL 175,402.29
- CAPEX del proyecto -105,000.00 -115,500.00 -127,050.00
- Cambio KT -275,765.77 -155,877.87 -18,777.82
FCL 469,656.36 1,023,029.93 1,422,522.08

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3.3 Estado de pérdidas y ganancias sin mejoras

Se detalla el estado de pérdidas y ganancias sin tener en consideracion el plan de mejorasy la

estrategia a implementar.
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Tabla 18. Estado de ganancias y pérdidas proyectado sin mejoras

Fuente:

ESTADOS DE RESULTADOS

Columna clave

Numero de leasing operativo
Cambio %
Leasing promedio (soles/unidad)
cambio %
*** ] INGRESOS DE EXPLOTACION
2.1 Depreciacion
2.2 Mantenimiento
Costos de implementacion
2.4 Recursos Humanos
2.5 Sistema de Gestion Integrado
2.6 Costos financieros asociados a contribuciones
2.7 Otros Costos
2 _COSTOS DE EXPLOTACION

MARGEN DE EXPLOTACION
3.1 Depreciacion
3.2 Recursos Humanos
2.5 Sistema de Gestidn Integrado
3.4 Asesorias
3.5 Marketing
3.6 Otros gastos
Gastos servicios compartidos

*k

*%

*%k

*%k

*k

*k

* %k

*h*k

*hkkk
%k
*k
*%
*%k
F%k
*k

*k

***xx  MARGEN OPERACIONAL

** Intereses devengados

4.1 Otros ingresos/egresos no operativas netos
4.3 Correccién monetaria

4.4 Margen indemnizacién siniestro

4 Resultado no operacional

*xx*%x Utilidad antes de impuestos

** 51 Impuesto a la renta

5 IMPUESTO A LA RENTA

*k

*%

K%k

*hkk*k

*h*k

*A&Axx% Utilidad neta

Depreciacién
EBITDA
EBITDA como % de las ventas

Elaboracién propia, 2016.

50.305.628
-18.789.374
-8.794.838
-4.895.753
-2.046.466
-45.907
-4.487.328
-413.333
-39.473.000

10.832.628
-177.767
-3.194.662
-23.289
-349.968
-95.902
-865.522
-1.039.580
-5.746.690
5.085.937
-92.695
-222.758
3.879.259
274419
3.838.224
8.924.162
-3.021.387
-3.021.387
5.902.775
0,12
18.967.141
24.053.079
48%

31.375
1,2%
2.134,51
1,2%
66.970.248
-22.595.519
-10.102.581
-6.628.947
-2.947.328
-97.923
-6.567.152
-1.167.840
-50.107.289

16.862.959
-226.939
-3.700.587
-24.076
-441.514
-241.626
-990.037
-1.052.425
-6.677.204
10.185.755
-760.452
-495.073
-8.720.976
116.056
-9.860.446
325.309
-134.314
-134.314
190.994
0,00
22.822.458
33.008.212
49%

]

32.336
3,1%
2.422,37
13,5%
78.329.632
-27.394.843
-9.551.523
-7.750.758
-3.690.597
-72.862
-8.150.079
-4.429.280
-61.039.942
17.289.690
-251.671
-3.547.171
-4.200
-482.953
-41.051
-748.846
-969.040
-6.044.932
11.244.758
-424.597
-1.117.815
-6.413.310
49.625
-7.906.097
3.338.661
-1.621.302
-1.621.302
1.717.359
0,02
27.646.514
38.891.272
50%

|

-1,6%
2.383
-1,6%
75.830.190
-25.146.273
-9.086.920
-6.081.876
-4.059.171
-73.606
-6.498.537
-3.336.972
-54.283.354

21.546.836
-227.543
-3.739.992
-5.319
-665.466
-223.480
-385.769
-914.176
-6.161.745
15.385.091
-100.823
-839.258
-9.070.021
422.697
-9.587.406
5.797.685
-2.190.069
-2.190.069
3.607.616
5%
25.373.816
40.758.907
54%

]

0,9%

2.487
0,0%
79.822.217
-27.783.154
-11.323.828
-71.492.474
-3.698.486
-85.322
-7.523.425
-2.518.534
-60.425.223

19.396.995
-262.137
-4.257.877
-18.882
-568.552
-179.312
-930.647
-1.213.437
-7.430.844
11.966.151
-398.073
-741.524
-5.080.552
267.320
-5.952.829
6.013.322
-2.227.955
-2.227.955
3.785.367
5%
28.045.291
40.011.442
50%

]

0,9%
2.595
0,0%
84.024.401
-29.245.778
-11.919.963
-7.886.910
-3.893.190
-89.814
-7.919.490
-2.651.120
-63.606.266
20.418.136
-275.937
-4.482.030
-19.876
-598.483
-188.751
-979.640
-1.277.317
-7.822.035
12.596.100
-419.029
-780.561
-5.348.014
281.393
-6.266.211
6.329.889
-2.345.244
-2.345.244
3.984.645
5%
29.521.716
42.117.816
50%

]

0,9%

2.708
0,0%
88.447.807
-30.785.402
-12.547.481
-8.302.110
-4.098.144
-94.542
-8.336.406
-2.790.687
-66.954.773

21.493.034
-290.464
-4.717.983
-20.923
-629.990
-198.688
-1.031.213
-1.344.561
-8.233.821
13.259.213
-441.088
-821.653
-5.629.557
296.207
-6.596.091
6.663.122
-2.468.708
-2.468.708
4.194.414
5%
31.075.866
44,335,079
50%
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3.4 Estado de pérdidas y ganancias con mejoras

Si tenemos en consideracion el plan de mejoras para conseguir las estrategias formuladas, el

estado de resultados seria el siguiente
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Tabla 19. Estado de ganancias y pérdidas proyectado con mejoras

Columna clave

Numero de leasing operativo

*** ] INGRESOS DE EXPLOTACION

**% 2 COSTOS DE EXPLOTACION

*kk

** 4.4 Margen indemnizacion siniestro

**** /4 Resultado no operacional
**x*xx Utilidad antes de impuestos
** 51 Impuesto a la renta

50.305.628

-39.473.000

-5.746.690

274419
3.838.224
8.924.162
-3.021.387

31.375

66.970.248

-50.107.289

-6.677.204

116.056
-9.860.446
325.309
-134.314

32.336

78.329.632

-61.039.942

-6.044.932

49.625
-7.906.097
3.338.661
-1.621.302

Cambio % 1,2% 3,1% -1,6%
Leasing promedio (soles/unidad) 2.134,51 2.422,37 2.383
cambio % 1,2% 13,5% -1,6%

75.830.190

-54.283.354

-6.161.745

422.697
-9.587.406
5.797.685
-2.190.069

81.016.020 85.893.007,49

-59.724.094

-8.084.978

271.318
-6.041.858
7.165.091
-2.261.276

-63.326.518

-8.593.288

287.651
-6.405.564
7.567.636
-2.397.400

90.397.703

** 2.1 Depreciacion -18.789.374 -22.595.519 -27.394.843 -25.146.273 -28.198.673 -29.896.171 -31.464.088
** 2.2 Mantenimiento -8.794.838 -10.102.581 -9.551.523 -9.086.920 -9.708.350 -10.292.772 -10.832.581
**  Costos de implementacion -4.895.753 -6.628.947 -7.750.758 -6.081.876 -7.604.529 -8.062.305 -8.485.136
** 24 Recursos Humanos -2.046.466 -2.947.328 -3.690.597 -4.059.171 -3.753.799 -3.979.770 -4.188.491
** 25 Sistema de Gestion Integrado -45.907 -97.923 -72.862 -73.606 -86.598 -91.811 -96.626
** 2.6 Costos financieros asociados a contribuciones -4.487.328 -6.567.152 -8.150.079 -6.498.537 -7.635.944 -8.095.611 -8.520.188

2.7 Presupuesto de operaciones i -180.000 " -198.000 " -217.800
** 2.7 0tros costos -413.333 -1.167.840 -4.429.280 -3.336.972 -2.556.200 -2.710.078 -2.852.209

-66.657.120

*x**  NMARGEN DE EXPLOTACION 10.832.628 16.862.959 17.289.690 21.546.836 21.291.926 22.566.489 23.740.583
** 3.1 Depreciacion -177.767 -226.939 -251.671 -227.543 -266.058 -282.074 -296.867
** 3.2 Recursos Humanos -3.194.662 -3.700.587 -3.547.171 -3.739.992 -4.321.557 -4.581.705 -4.821.995
** 25 Sistema de Gestion Integrado -23.289 -24.076 -4.200 -5.319 -19.165 -20.318 -21.384
** 3.4 Asesorias -349.968 -441.514 -482.953 -665.466 -577.055 -611.792 -643.878
** 35 Marketing -95.902 -241.626 -41.051 -223.480 -181.993 -192.949 -203.068

3.6 Presupuesto de M, RS y RRHH M 543,000 " 597.300 " -657.030
** 3.7 Otros gastos -865.522 -990.037 -748.846 -385.769 -944.565 -1.001.426 -1.053.946
**  Gastos servicios compartidos -1.039.580 -1.052.425 -969.040 -914.176 -1.231.585 -1.305.724 -1.374.203

-9.072.371

***%% MARGEN OPERACIONAL 5.085.937 10.185.755 11.244.758 15.385.091 13.206.948 13.973.201 14.668.211
** Intereses devengados -92.695 -760.452 -424.597 -100.823 -404.026 -428.348 -450.812
** 4.1 Otros ingresos/egresos no operativas netos -222.758 -495.073 -1.117.815 -839.258 -752.614 -797.920 -839.767
** 4.3 Correccién monetaria 3.879.259 -8.720.976 -6.413.310 -9.070.021 -5.156.536 -5.466.948 -5.753.664

302.737
-6.741.507
7.926.704
-2.523.133

*** 5 _IMPUESTO A LA REN -3.021.387 -134.314 -1.621.302 -2.261.276 -2.397.400 -2.523.133
Fxkxkxk Utilidad neta 5.902.775 190.994 1.717.359 4.903.815 5.170.236 .

0,12 0,00 0,02 0,05 6% 6% 6%
Depreciacion 18.967.141 22.822.458 27.646.514 25.373.816 28.464.730 30.178.245 31.760.956
EBITDA 24.053.079 33.008.212 38.891.272 40.758.907 41.671.679 44.151.446 46.429.167
EBITDA como % de la ventas 48% 49% 50% 54% 51% 51% 51%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.



4. Calculo del VAN

4.1 Célculo del COK

Para calcular el valor actual neto (VAN) se necesita calcular primero el costo de oportunidad del
capital (COK).

Tabla 20. Célculo del COK

Calcular el COK con el modelo CAPM

COK = RF + (RM-RF)*B + RP

B 054

Deuda 108.649.371 75%
Capital 35.873.019 25%
Total 144.522.390

D/E 3,02872114

BL 1,70

RM-RF 6,25%

RF 1,30%

RP 1,72%

COK 13,62%

Impuesto (t) 30%

Rd 5,0%

WACC 6,0%

Nota: Se mantiene la estructura de capital de la empresa por el tipo de negocio
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

4.2 Célculo VAN del proyecto

Utilizando un WACC (weighted averge cost of capital) o en espafiol CMPC (costo medio
ponderado del capital) del 6%, se tendra un VAN del proyecto S/ 2,547,213.
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Tabla 21. Célculo del VAN
FC del proyecto

2015 2016 2017 2018

Ventas 1,193,803.32 | 1,868,606.13 | 1,949,896.22
costos de explotacion 701,128.40 795,105.51 930,436.30
Magen de explotacion 1894931.72 | 2,663,711.64 | 2,880,332.52
Gastos Adm y ventas -654,134.05 -771,253.08 -838,550.57
EBIT 1,240,797.68 | 1,892,458.56 | 2,041,781.95
Impuestos -372,239.30 -567,737.57 -612,534.58
+depreciacion 19,471.27 45,607.35 78,649.30
- CAPEX -37,607.51 -75,920.55 -114,949.05
VALOR RESIDUAL 175,402.29
- CAPEX del proyecto -105,000.00 -115,500.00 -127,050.00
- Cambio KT -275,765.77 -155,877.87 -18,777.82
FCL 469,656.36 | 1,023,029.93 | 1,422522.08
WACC 6.013%

VAN Proyecto 2,547,213

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VI. Plan de contingencia

1. Objetivo

Mes a mes, comparar los indices de gestion presupuestados versus los indices de gestion reales
para poder realizar planes de contingencia en caso no se cumpla con alcanzar los resultados de

los planes funcionales.

2. Indices de gestion

2.1 Indicadores de venta (unidades)

Es fundamental para sus fines estratégicos que la empresa ABC no pierda cuota de mercado y,
por lo tanto, el area respectiva debe medir estos indicadores de unidades alquiladas. De no
cumplirse los planes de negocios o comerciales la empresa debe ser mas agresiva en los negocios

a cotizar.

Tabla 22. Indicadores de venta

INDICADORES: Unidades M

Flota operativa total Unid.
Flota liviana Unid.
Flota pesada Unid.
Flota maquinaria Unid.
Flota contratada Unid.
Flota equivalente Unid.
Negocios cerrados Unid.
TIR %
Altas Unid.
Bajas Unid.
Unidades vendidas Unid.
Unidades por vender (almacén PELF-SAP) Unid.
Flota minera Unid.
Flota ejecutiva Unid.
Flota pick up Unid.
Flota furgonetas Unid.
Flota spot Unid.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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2.2 Indicadores financieros

Es importante que el flujo de caja se mantenga y para ello se deben medir, mes a mes, las cuentas
por cobrar y el capital de trabajo inmovilizado (almacén, recobros). Cumpliendo con estos indices

de gestion no habré inconvenientes financieros con los bancos y proveedores.

Tabla 23. Indicadores financieros

INDICADORES: Financieros M

Provisiones de ingresos S/
Cuentas por cobrar S/
Dias de cobranza Dias
Provision incobrables S/
Recobros pendientes (*) S/
Recobros pendientes (*) Dias
Fondos por rendir (soles) S/
Deuda bancaria S/
Inventario S/
Dias de inventario Dias
Monto equipamiento por activar S/
Ebitda’ s/
Ebitda®/SSDD" indice
Endeudamiento financiero indice

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.3 Indicadores operativos

Tener una operacién productiva, eficiente y controlando los costos de mantenimiento en los

talleres propios y terceros llevara a cumplir con la utilidad operativa del plan estratégico.

Tabla 24. Indicadores operativos
INDICADORES: Operativos

!

Unidades atendidas en Taller Lima #
Dotacién Taller Lima (mecéanicos) #
Productividad Taller Lima #
Costo de mantenimiento total S/
Costo de mantenimiento por unidad S/
Servicios de terceros S/
Neumaticos S/
Costos de mantenimiento / Ingresos lineas operativas %

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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2.4 Indicadores de resultados

Tener los gastos de administracion y ventas controlados es tarea de todas las areas en especial

de la Gerencia General. Asi como conocer las diversas fluctuaciones que ocurren en los ingresos

y margenes.

Tabla 25. Indicadores de resultados

INDICADORES: Resultados M

Ingresos soles S/
Ingresos lineas operativas S/
Margen de explotacion soles S/
GAV S/
Margen operacional soles S/
Margen neto soles S/
Margen directo %
Margen operacional %
Margen neto %
Ingresos lineas operativas por unidad S/
Margen operacional por unidad S/
GAV/Ingresos lineas operativas %
GAV/Ingresos explotacion %
GAV + RRHH Op2 / Ingresos lineas operativas %
Margen operacional (sin gastos financieros ni margen de venta usados) S/
Margen operacional (sin gastos financieros ni margen de venta usados)/ %

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.5 Indicador de recursos humanos

Finalmente, controlar el nimero de colaboradores que tiene la empresa es fundamental en temas

de gastos laborales (vacaciones pendientes) que tendria que afrontar un socio o un nuevo duefio.

Tabla 26. Indicadores de recursos humanos

INDICADORES : Recursos Humanos

Dotacion total

Vacaciones pendientes promedio

% trabajadores > 45 dias de vacaciones
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

EXP
GAV
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3. Reuvision de planes
De no cumplirse con los indices de gestion propuesto por uno a tres meses, éstos seran revisados
por el gerente a cargo y su equipo de colaboradores, quienes verificaran contra el plan funcional

respectivo para proponer acciones de mejora.

De no cumplirse los indices de gestion por més de tres meses seran revisados por el comité

gerencial que esta integrado por el gerente general y los tres gerentes de area.
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Conclusiones y recomendaciones

La estrategia de las empresas peruanas de leasing operativo deberia centrarse en ganar
participacion de mercado, tener una cartera de clientes limpia (al dia en sus pagos), una red
de relaciones con las principales marcas, y proveedores que prestan servicio de
mantenimiento y venta de unidades. Finalmente, que tenga una marca reconocida en el pais.
Ya gue estos puntos son los que valoran las empresas de leasing operativo de clase mundial.
ABC tiene una participacién mayor al 20% del mercado de leasing operativo, tiene clientes
importantes en diferentes sectores como telecomunicaciones, banca, alimentos,
electrodomésticos, etcétera, y tiene una red de relaciones formales con los principales
concesionarios y dealers de venta de repuestos, siendo reconocido por los clientes y sus
competidores.

ABC deberia seguir por el camino de la eficiencia operacional y ganar mas cuota de mercado,
ya que esto incrementaria su valor ante una posible propuesta de adquisicion o fusién.

Si es posible que la empresa ABC pueda fusionarse o ser adquirida por una arrendadora de

clase mundial por el potencial de crecimiento del mercado peruano.
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AnNexos



Anexo 1. Célula de atencidn al cliente

Objetivo general

El objetivo general del area de Atencién al Cliente es consolidar una percepcion positiva a
nuestros clientes sobre el servicio de leasing operativo que brinda ABC, garantizando la
operatividad de las unidades a través del cumplimiento de la ejecucion de los mantenimientos
preventivos y correctivos, con un trato preferencial superando las expectativas de los

requerimiento solicitados.

Objetivos especificos

e Creacién de indicadores de gestién para el cumplimiento de los objetivos y satisfaccion al
cliente.

e Estandarizar los tiempos de servicio de los mantenimientos preventivos, de acuerdo a la marca
y modelo de las unidades, con un registro detallado y ordenado en sistema electrdnico y file.

o Mejorar el entorno de trabajo y capacitar de manera constante a los coordinadores de flota

para incrementar la satisfaccion del cliente y mejorar la imagen institucional de ABC.

Célula de atencion — taller Lima

La nueva célula de atencion de los servicios de mantenimientos preventivos y correctivos de ABC
estaria conformada por dos jefes de negocios, tres coordinadores de flota, dos asesores de servicio,
un programador y un asistente de compras. Con esta nueva célula de atencion al cliente se busca

ordenar y mejorar las actividades en los procedimientos de mantenimiento.

El nuevo sistema tendria al equipo de atencion al cliente formado de la siguiente manera:

Célula de atencién

Jefe de Negocio
Asistente de compras

Coordinador de Flota

Asesor de Servicio

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Con este sistema implementado se fortalecerd la atencion de los servicios de mantenimiento
preventivo y correctivo de las unidades en taller, ademas de atender los requerimientos

adicionales gque tengan nuestros clientes.
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Anexo 2. Funciones de cada puesto de trabajo

Jefe de negocio

Tendr& como funciones las siguientes actividades:

e Asesorar de manera continua a los coordinadores de flota en la toma de decisiones, velando
por la rentabilidad en los costos de mantenimiento preventivo y correctivo, segun el contrato
gue se tiene con cada cliente.

o Gestionar el cierre de las 6rdenes de trabajo (OT) de recobros, las cuales no deben tener una
antigiiedad no mayor a dos meses.

e Seguimiento a las atenciones de las unidades que se encuentran en el taller de concesionarios

y proveedores, que superen a los dias de internamiento.

Asesores de servicios

Tendran como funciones las siguientes actividades:

e Recepcion de unidades.

e Apertura de las OT.

e Seguimiento de las unidades cuando estén en el area de trabajo del taller.
¢ Confirmacién de fecha tentativa de entrega de unidad.

e Entrega de unidad.

Coordinadores de flotas

Tendran que realizar las siguientes actividades:

e Programacion de mantenimientos preventivos y correctivos.

e Seguimientos de unidades en taller con mas de 48 horas de internamiento.
e Atencion a los requerimientos de los clientes.

e Atencion de recobros que presentan las unidades.

e Controles de calidad a las reparaciones mayores a las unidades.
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Anexo 2. Funciones de cada puesto de trabajo (continla de la pagina anterior)

Programador de mantenimiento

El planificador tendré que realizar las siguientes actividades.

e Planificar los mantenimientos preventivos de las unidades, mediante un informe semanal a
los coordinadores de flota para la programacion de los mantenimientos preventivos, mediante
la utilizacion del GPS y del sistema.

o Llevar el control del estatus de unidades atendidas en los talleres, dandole prioridad a las
unidades mineras.

o Gestionar la data de unidades que son atendidas por siniestros o trato directo.

e Gestionar un control adecuado y continuo de las 6rdenes de trabajo (OT) mediante los
sistemas de la organizacién.

e Llevar el control histérico de las programaciones de las unidades del contact center
(agendamiento web).

Asistente de compras
El asistente de compras tendra que realizar las siguientes actividades:

o Control del stock de repuestos para los servicios preventivos gque se va a realizar en el taller.

e Gestionar las compras con los proveedores para los requerimientos de los mantenimientos
correctivos.

e Cotizacion de repuestos.

e Seguimiento al rendimiento de los neumaticos.
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Anexo 3. Central de érdenes de servicio

Objetivos

Mejorar la eficiencia operacional en el proceso de mantenimiento de la flota de acuerdo a la
mision de ABC.

Estandarizacion y control de costos en mano de obra y repuestos que se emplean en los
mantenimientos preventivos y correctivos de la flota.

Mejorar la gestion de las OT y distribucion de costos en el sistema.

Anélisis de los costos de mantenimiento por sector u operacion.

Alcance

Todos los talleres proveedores de mantenimiento a la flota a nivel nacional.

Proceso gestion de OC y OS

Revision del agendamiento unidades para mantenimiento en talleres.

Monitorear por dia el ingreso de unidades a mantenimiento en talleres por el sistema.
Recepcidn del presupuesto por el servicio a realizar.

Revisar el historial de cada unidad, confirmar si se encuentra en el plazo o existen desfases u
otras observaciones.

Validacion de costos de los presupuestos para la gestion de la orden de compra (OC).
Generar las solicitudes de pedido (SP) y OC en el Enterparaise Reusource Planning (ERP) en
las 6rdenes de trabajo generadas por los coordinadores en el sistema de gestion de flota (SGF).
Envio de las OC a los proveedores para facturacion.

El coordinador debe verificar y validar que se cumplan los trabajos y repuestos indicados en
la proforma por cada servicio, si todo es conforme se realizara el Material Inward Goods
Order (MIGO) en el ERP.

Seguimiento a las conformidades 0 MIGO de las OC generadas para no tener inconvenientes
en la recepcidn de facturas por parte de los proveedores.

Cierre de la OT por el coordinador de flota.
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Anexo 3. Central de 6rdenes de servicio (continla de la pagina anterior)

Observaciones

e Realizar una correcta asignacion de centros a usuarios del SGF (coordinadores) para control
del lugar donde ingresan las unidades para la ejecucion de los servicios de mantenimiento.

o Verificar los Centro de Emplazamiento (CE) de las unidades en SAP para una correcta gestion
de las OT.

e Revisar las estrategias de liberacion de las OC.

e Para conformidades de servicio debe ser de manera fluida y agil.

Tareas iniciales

e Armar cuadro base de costos Lima (Informacion de Asistencia Técnica, AT)
e Armar cuadro costos talleres terceros (Informacion AT)

e Revision y negociacion de costos.

e Aprobacién cuadro costos por la GO, AT y Jefatura de Coordinadores.

Flujo y responsables en proceso de mantenimiento en la centralizacion de OS

e B =
i< Jefe
Aprobacion presupuesto coordinadores

———

VALIDACION
DE SERVICIOY
REPUESTOS

MIGO

Agendar
Ingreso
OT Eotam
Guia Eotam TT

» Evdluacion
» Presupuesto

» Ejecucion Liberaciéon OC

Envio OC

Y VYY

Elaboracion: Gerencia de Operaciones ABC, 2016.
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Anexo 4. Flujo y responsables del proceso de mantenimiento de unidades

Responsables

Coordinador Supervisor | Jefe Coor- | Gerente de | Gerente de | Gerente .
Tarea Taller o : - - Registro OBS
de flota de Servicio | dinadores | Operaciones | Finanzas general
Agendar X Web/SGF/Manual
Ingreso X OT SGF
Traslado X Guia SGF Indicar # OT
Evaluacion X
Presupuesto X Correo Indicar # OT y
presupuesto
Aprobacion X Correo
Servicio X
Solped X SAP
ocC X SAP
Liberar . Liberacion segun
oc X X X X X SAP/Teléfono estrategia SAP
Envio X Correo Indicar # OT y OC
ocC
Verificar servicio X
y presupuesto
MIGO X SAP

Elaboracion: Gerencia de Operaciones ABC, 2016.
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Anexo 5. Entrevista al jefe de Recursos Humanos

¢Cbémo es la cultura organizacional en ABC?

La cultura organizacional es horizontal; por lo tanto, uno de los pilares de la cultura de la empresa
es mantener un buen clima laboral, también los valores corporativos que difundimos entre los
trabajadores. Esos dos pilares de buen clima laboral y valores son la base de la cultura

organizacional.

¢En la empresa se equilibra el trabajo y la familia?

Por supuesto que si, tenemos una politica flexible en los horarios, aunque tenemos una jornada
laboral estipulada pero hemos empoderado a todas las gerencias y jefaturas para que ellos manejen
el tema de los horarios con sus colaboradores.

Efectivamente mantenemos ese equilibrio entre trabajo y familia, aunque también es claro que en

algunas areas podemos manejar horarios extendidos pero de manera general si hay un equilibrio.

¢Usted cree que en ABC hay un criterio de recompensas y castigos?

Al menos procuramos gue si, aungue no colmamos las expectativas de los trabajadores porgque
los colaboradores tienen expectativas mayores.

Dentro de las posibilidades financieras de la empresa realizamos evaluaciones y compensaciones,
esto dentro del tema de compensaciones.

En cuanto a castigos, manejamos un reglamento interno del trabajo donde se encuentra el marco
tedrico como debemos manejarnos con respecto a las amonestaciones y sobre esa base nos

comportamos.

¢Hay un criterio para la asignacion de estatus, poder y autoridad?
Hay beneficios especiales dependiendo del rango o cargo dentro de la organizacion, por ejemplo,
el estacionamiento para los gerentes. Hay beneficios diferenciados y no todos los beneficios son

para todos por igual.

Otro concepto es administrar lo que no es administrable como por ejemplo, el personal que
tiene diferente ideologia, diferente religion

Procuramos ser flexibles y no dar preferencias por religion. Tenemos gente de diferentes
religiones y se les respeta, mientras sigan con su trabajo normal no importa si son de una u otra
religion.

¢Las fronteras de grupos y el criterio de inclusion?
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Es inevitable que haya grupos, que hayan personas que por afinidad estén mas con unos que con
otros, eso no se puede evitar a pesar que la empresa busca algunas formas de integrar y
confraternizar entre distintas areas pero, inevitablemente, las personas se van a juntar con aquellos

que tienen mas cosas en comun.
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