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Resumen Ejecutivo

La presente consultoria de negocios ha sido realizada a Transzela S.R.L.T.D.A., dicha
organizacion es una empresa familiar de capitales de la region Puno, que se dedica al servicio
de transporte interprovincial de pasajeros, ademas de realizar diferentes actividades
relacionadas al transporte, dentro de ellas encomiendas y transporte de valores. El presente
estudio de investigacion tiene el objetivo de mostrar los resultados en cuanto al diagnostico
de los factores internos y externos del periodo 2022, para ello se efectud inicialmente un
analisis interno, cuyo objetivo es el estudio de los factores internos de la empresa Transportes
Transzela S.R.L.T.D.A., considerando el método analitico de AMOFHIT, a través del
diagndstico y evaluacion de los factores internos tales como las fortalezas y debilidades. En
cuanto al segundo objetivo es ejecutar el diagndstico del contexto externo de la empresa, para
el cual se utiliz6 el método PESTEL. El estudio permite evaluar profundamente las fuerzas
politicas, econdmicas, antropoldgicas, técnicas, ambientales y legales, todos estos
antecedentes permitirdn diagnosticar las oportunidades que se deben aprovechar, ademas
identificar las amenazas que existen en la empresa, también sera oportuno detectar los
factores claves a considerar para que la empresa tenga éxito en el transporte provincial e

interprovincial.

Respecto a la implementacion se present6 en detalle sobre los recursos disponibles, en
cuanto a: tiempo, presupuesto y responsabilidad del mismo; lo cual permite obtener
entregables para cada opcion de mejora. Por otro lado, se han identificado los riesgos
asociados al proyecto de mejora, para lo cual se ha establecido una matriz de riesgos, con
planes de accion y medidas de control, todos los datos presentados se han obtenido a través

de entrevistas a las diferentes areas con las que cuenta la empresa.



Abstract

This business consultancy has been carried out to Transzela S.R.L.T.D.A., this
organization is a family business of capitals of the Puno region, which is dedicated to
interprovincial passenger transport service, in addition to performing various activities related
to transport, including parcels and transport of valuables. The present research study has the
objective of showing the results regarding the diagnosis of internal and external factors for
the period 2022, for this an internal analysis was initially carried out, whose objective is to
study the internal factors of the company Transportes Transzela S.R.L.T.D.A., considering
the analytical method of AMOFHIT, through the diagnosis and evaluation of internal factors
such as strengths and weaknesses. The second objective is to carry out the diagnosis of the

company's external context, for which the PESTEL method was used.

The study allows to deeply evaluate the political, economic, anthropological,
technical, environmental and legal forces, all this background will allow to diagnose the
opportunities to be taken advantage of, as well as to identify the threats that exist in the
company, it will also be opportune to detect the key factors to consider for the company to be

successful in the provincial and interprovincial transport.

Regarding the implementation, it was presented in detail about the available
resources, in terms of: time, budget and responsibility of the same; which allows to obtain
deliverables for each improvement option. On the other hand, the risks associated with the
improvement project have been identified, for which a risk matrix has been established, with
action plans and control measures, all the data presented have been obtained through

interviews to the different areas of the company.



Tabla de contenidos

Capitulo I: Situacion General de [a EMPIresa........cccccvieeiiieeiiieeieeeieeee et 1
1.1. Presentacion de 1a EMPresa........ccuveiiieeiiiiiiiie ettt 1
| (oY 1<) (O I (SN[ oo T3 (o OSSR 4
1.3. Analisis del Sector INdustrial ...........cooouiiiiiiiiii e 6
1.4. Analisis del Contexto Externo de la Empresa (Oportunidades y amenazas).................. 8

1.4.1. Factores POIIICOS. ....ccuuiiiiaiiiiiiee ettt e 8
1.4.2. Factores ECONOMICOS .......couiiiiiiiieiieeiee ettt ettt et 10
1.4.3. FACtOres SOCIAIES ...eeuuiiiuiieiiieiieeiie ettt ettt ettt 14
1.4.4. Factores ECOLOZICOS ... cc.utiiuiiiiiiiieiie ettt ettt st 16
1.4.5. Factores LeGales .....ccueiuiiiiiiiieiiieie ettt ettt et 17
1.5. Analisis del Contexto Interno de la Empresa (Fortalezas y Debilidades).................... 22
1.5.1. AdMINISTIACION ...utieniiieiiieiie ettt ettt et sb e et e et e naeeeas 22
1.5.2. MarkSHilisgs . W, ot A0, . G0, (NN GO0, S ..................... 24
1.5.3. OperaciGiicsm W=, S e e N Sy 25
1.5.4. ReCUrsoS NUMANOS .....ccveiiiiiiiiiiiieiieiece ettt st 27
155, FINANZAS ...ttt ettt et st 28
1.5.6. Sistemas de INfOrmacion ............ccceooiiiiuiiiiieiieeee e 29
1.5.7. TECNOIOZIA ..ttt ettt s st 29
L.6. MatrizZ FODA ...ttt ettt ettt ettt e bt e enbeesneeeaneas 30
1.6.1. OpOrtuNIdAdES. ......eeeiiieiieiieeie ettt ettt et e ssee et esaeeens 30
1.6.2. AIMENAZAS .....eeeutieiiieiieeiieee ettt ettt ettt ettt sae e e ee 30
1.6.3. FOTAl@ZAS .....cveiuiiiiitieieeiteeee ettt sttt st e 31
1.6.4. Debilidad@s .....coveriiiiiiiiiiiieieee et 31

1.6.1. Poder de negociacion de 10S proveedores..........ueevueeeieeriienieeniienieeicesee e 34



1.6.2. Poder de negociacion de 10s Clientes .........c.eeecveeeiiieeciiieeiieeeceee e 34

1.6.3. Potenciales NUEVOS INZIESANTES. .......eeeruvreereieeeirieeiieeeireeeieeeereeesaeeeereeessreeesaneens 35

1.6.4. Potenciales SUSHITULOS .......eeuieiiiieiieiieeiee ettt ettt et ea 35

1.6.5. Rivalidad de 10S COMPELIAOTES........ueeeierieeiiieeiiieeiie et e 36

1.7 CONCIUSIONES .....eenieeieeie ettt ettt et e st e bt e et e e b e sabeebbeenbeesseeenneas 36
Capitulo II: Diagnéstico Empresarial y Problema Principal...........ccccooeeeiieiiiiiiiiiiieeees 39
2.1. Metodologia de Trabajo .......cccueeicuiieiiiieeiie ettt et e s 39
2.2, Lista de Problemas ........c.ooouiiiiiiiiieiiieiie e 61

2.2.1. Problema N°1: Ausencia de planificacion de estrategias, disefio de operaciones
estratégicas y ejecucion de mecanismos de control iNterno. .........ceecveeveeeiieeneeeiieennenne 61
2.2.2. Problema N°2: Complejo sistema de financiacion para adquirir nuevas unidades
O TENOVAL 188 EXISTEIES. ...eeuvieiieeiiesiieeitteriie et et et e stte et e stt e et e e seeesabeesaeeenseesaeesnseenaeeens 62

2.2.3. Problema N°3: Deficiente gestion del servicio de transporte de la empresa

Transzela... [ . W2, ot S, cn A, (NN . G . ..................... 62

2.3. Matriz de Complejidad versus Beneficio..........ccovieriieiiiiiiiiniiiiieieeeeeeeeeeen 63
2.4. Problema PrinCipal ........ccooiieiiiiiiiiieiieeeee e 64
2.5 CONCIUSIONES ....onveeniiitiiiete ettt ettt ettt b e et ae et e bt e bt e e eatesbeeneeaees 66
Capitulo III: Determinacion de Causas del Problema Principal ..........ccccoceviiviniiinicninncnnn. 67
3.1. Causas [dentifiCadas ........cccueruieiiieiiieiiece ettt ettt 67
3.2. Matriz Priorizacion Causa-RaizZ ...........cooceiiiiiiiiiiiiieee e 73
3.2.1 Andlisis cualitativo del Problema...........ccccoociieiiiiiiiiiiiiee e 73

3.3 CONCIUSIONES .....eentiiiiiieieete ettt ettt et ettt et sttt et satesbeetesaeens 81
Capitulo IV: Alternativas de SOIUCION ..........oevuiiiiieiieiiieiie et 83
4.1. Alternativas de Solucion Identificadas............coceevueiieriiniiiiniiniicceeeen 83

4.2. Evaluacion de las Alternativas de SOIUCION.........coovvviiiiiiiiiiiii 103



4.3. SOIUCION PrOPUESTA......viiiiiieiiiieciee ettt ettt e et e e et eeetaeessaeessaeessseeesaseaenes 104

4.4 CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt et e sh et et e st e e bt e sateeabeesseeenbeesseeenbeennee 105
Capitulo V: Plan de Implementacion y Factores de EXito Clave............ccoovueuveeeeeeeeeeeennn 106
5.1. DefiNiCioNes ClAVES ......ccceiiiiiiiieiiieiieee ettt ettt ettt ettt st eaeeas 106
5.2. Balanced SCOTECATd........co.uiiiiiiiiiiiieiie ettt 106
5.2.1 Perspectivas del Balance Scorecard...........ccceevveeeiiiiniiiieiieecieecee e 106

5.2.2 Etapas de implementacion del BSC ...........cccooviieiiiiiiieeeee e 108

5.3. Plan de Implementacion (Gantt) y Presupuesto.........cccveeeveieeeiieeeiieesiieeciee e 112
5.4. Factores Clave para el éxito de la implementacion...........cccceeevvveeeciieeecieeecieeeeee e 112
5.4.1. HabilitadOores. . ..cccueieiieiiieiiece ettt sttt e eneeas 114
54,1, RICSZOS ittt ettt ettt ettt ettt et e st e bt e et e et eeab et e et e e ebeeenbeesnaeenteas 114

5.5 CONCIUSIONES ....coneiieniieeiiieiie ettt ettt et e st e st e et e e s teeeabeesaeeenbeesseesnteesneeenbeasseeenseas 117
Capitulo VI: Resultados ESPerados .........cooueeiieiiiiiiiiieiiieie et 118
6.1. Resultados esperados del Plan de Implementacion............ccccveeeevveeecvieeecnieeeciieeeieeens 118
6.2. Recuperacion de 1a INVETrSION ..........cccuieeeuiieeciieeeiieeee et e e 123
6.1, CONCIUSION......eiiiiiiiiieit ittt ettt ettt ettt st ae et sae e bt e satesbe e 126
Capitulo VII: Conclusiones y Recomendaciones .............cceevieeieenieniienieeiienie e 127
7. 1. CONCIUSIONES ...ttt ettt sttt ettt ettt st sbe ettt sae bt sbe e bt e e e eaeesae e 127
7.2. RECOMENAACIONES ......eeeuiieiiieiieeiie ettt ettt ettt et e e e et e s ate e et e eabeesseeenbeenseeenbeenees 129
RETRIEIICIAS ...ttt ettt et e st e e eee 131

ADPENAICE A ENITEVISTAS ..vvieiiieiiieiieeiie ettt ettt ettt et e et e bt e enaeessaeenbeesaeeens 140



Lista de tablas

Tabla 1 Modelo de Negocio Transportes TranSzela ...............occueeveeceeeceeeceeeseeeieesreeieeeeeens 5
Tabla 2 PBI por Sectores (Variacion Porcentual Real Anual)..................ccceeevvevcuveeeennnnnnen. 11
Tabla 3 PBI Global (Variacion Porcentual real anual) ................ccccceeeeeevceieceenceiacriannennnnn. 13

Tabla 4 Empresas autorizadas para el transporte de pasajeros por carretera en el servicio

regular nacional por ano, segun departamento: 2013 — 2022 ........c.cccoveveeeceieeeenceianieareennnn. 21
Tabla 5 Socios y Accionistas de la Empresa “Transportes Transzela S.R.Ltda .................... 24
Tabla 6 Unidades de Transporte Transzela S.R.L.T.D.A.............ccoeecueeevenceiecieniiiaireenneannnnn 26
Tabla 7 Matriz FODA ..........ooooiiiiiiiiiieieeee ettt st sttt st saeens 33
Tabla 8 Detalle de Informacion para Toma de Datos .................ccoueeceeeeeeeceeeeeenieiacreenrennn 40
Tabla 9 Esquema de ANGLISIS de PATELO ...........cccoccueeeeueeeiieeciieeiieeiieeeieeeieesieeeveesseeseeseseesees 54

Tabla 10 Cuadro Comparativo de Metodologias en Implementacion en Gestion de

WOl o e b RSN, A N T SRR 59
Tabla 11 Matriz de factibilidad y BENESICIO .............c..cccuveeeeeiiaiieiieieeieeeie e 64
Tabla 12 Escala de Jerarquizacion Segun Grado de Importancia......................coeeeeeeevene.. 65
Tabla 13 Resultados de Jerarquizacion del Problema ...................c.ccccocueveevencecnnecnenccnnnns 65
Tabla 14 Causas Principales Segun Jerarquizacion y Nivel de Impacto ............................... 72

Tabla 15 Resultados de Evaluacion de Causas segun Tabla de Jerarquizacion y Nivel de

TIPACEO ... e 77
Tabla 16 Criterios de Evaluacion y PURTUGCION ................c.coceevueeceinieniniiiniesieeieeeesieeienens 78
Tabla 17 Matriz de PAFeto ..........cc.coccueeiuiiiiiiiiieeeeie ettt sttt 79
Tabla 18 Andlisis de [0S 5 POV QUE ............cc..cceeeuimeiniiiiiiiniieiieeeitee sttt 81
Tabla 19 FaCtOres TOM .........ccc.oooeeeeieiieeieeeee ettt ettt st et e e beesnaeenseas 86
Tabla 20 Requerimientos de los Clientes por Nivel de Jerarquia ...................ccccccveeueeeennnse.. 90

Tabla 21 Matriz de Evaluacion de Proveedores ...............ccccuuuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 91



Tabla 22

Tabla 23

Tabla 24

Tabla 25

Tabla 26

Tabla 27

Tabla 28

Tabla 29

Tabla 30

Tabla 31

Tabla 32

Tabla 33

Tabla 34

Tabla 35

Programa de Capacitacion, 2023 .............cccoueeecueeeceeeniieesieeesieeeeeeessieeesseeesaee e 95
Tablero de Mando Integral para Transzela .................c.coceuveeeceeeeceeeeceeesiieenireeenns 97
Caracteristicas de la Metodologia RCM ..............cccoeeeeeeeecureesieeeiieeecieeeee e 101
Matriz de Andlisis de las propuestas de SOIUCIONES ............c..ccccuveeeveeecrieeecreeennnnn. 104
Objetivos relevantes del Balanced Scorecard ...................ccoueveueeecvveecenencreeannenn. 109
Tablero de control de Transportes Transzela...................ccooueeeveeeeceeesceeercreennnenn. 110
Gantt para propuestas de MEJOTA. ............cccuueeeeureeeueeeiieeeiieeecieeeieeeseeesreeeevees 113
Factores Claves Habilitadores ................ccocoeveieiiiiiiiiiiiiiiiieeese et 114
MaALFIZ A RICSZO ..ottt ettt ettt st sat e e 115
Matriz de RieSZOS del PrOYECTO .........cc..occeeiuiiiieiiieiieiieeteee et 116
Costes Tangibles para la Implementacion...................coccoeceeeeveeseescieseinineeene, 119
Costes Intangibles por la Implementacion de Mejoras ................ccccceeeceevueenennne. 120
Escenario Propuesto: Flujo de Caja Economico, 2023-2027(en miles de soles) .124

Escenario Pesimista: Flujo de Caja Econdmico, 2023-2027(en miles de soles) ..125



Lista de figuras

Figura 1 Presentacion de bus de Transzela ...................cccocueveeienoieniiiiniiinieenieseeseeee e 3
Figura 2 Indice de Confianza del Consumidor de Lima Metropolitana............................... 9
Figura 3 PBI Variacion promedio porcentual de los principales paises de la region ........... 11
Figura 4 Niveles Socioeconomicos de Lima Metropolitana 2020 ................ccccoveeveeneenennnn. 14
Figura 5 Variacion Porcentual Promedio del Empleo por Sectores 2017- 2021 ................... 15
Figura 6 Actores del Mercado de Transportes Interprovincial ................ccceeeveeceveveenneannen. 19

Figura 7 Evolucion del trafico de Pasajeros por carretera en el servicio regular nacional
2013 -2023 ..ueovevveiveceenenreerengue oo B B LML P D e 20

Figura 8 Parque Vehicular Autorizado para el transporte de pasajeros por carretera en el

servicio regular nacional: 2013 = 2022 ..........occueeeoeeeeiieeeiieeeeieeesieeestee e e eteeeaeeesaeeeeaee s 20
Figura 9 Organigrama de la empresa Transzela..................coccvevveecueeneeeceeesienieeseenreenen 23
Figura 10 Equipo de Mejora Continua para Transzela S.R. ............cccccveveieeveeeceveneenneannnn. 42
Figura 11 Decisiones del DiSefio de PUESTOS ...........c..cccueeeueeeeeeceeeiieniieesiienreenseenseenseesseesees 44
FIQUIA 12 El PPOCESO ....oouvveeeiieieeieeieeee et et ettt siae e save e e e saaeansaesssesnsaensseenseensseensens 47
Figura 13 Modelo de nueve factores de TOM en la empresa ...............ccccceceeveeceencecnennennnnn. 48
Figura 14 Diagrama de FIUJO ..............ccccooiuiiiieioiiiiieieee et 50
Figura 15 Diagrama SIPOC ...........ccccoooiiiiiieie ettt ettt ettt neeeneas 51
Figura 16 Diagrama Analitico del PFOCESO ..............ccccoeevuireeiiiiiniinieiienienieeeeeesieee s 52
Figura 17 Matriz de Valor AGregadon.................c.ccccouuevieiiiniiniiiiniinieeiieniesieeieeeesie e 53
Figura 18 Elementos del COSLE ...........cocouieviriiniiiiieiiiiieieeitesitete ettt sttt 56
Figura 19 Enfoque Sistemdtico KANtiano ..............cccccoeeeviiriiiiiiiniinieiienienieeieeeesieesie s 57
Figura 20 Marco de Trabajo con Design TRINKING .............cccoveveeeieniiieiiiiieieeeie e 61

Figura 21 Resultados de Cumplimiento de Requisitos Exigidos por la Norma ISO 9001:2015



Figura 22
Figura 23
Figura 24
Figura 25
Figura 26
Figura 27
Figura 28
Figura 29

Figura 30

Figura 31
Figura 32

Figura 33

Diagrama de Arbol del ProBlema....................ocooeeeveeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseesenneae 74

Diagrama de ISHIKAWA ..............c...occueeeceieeiieeiieeeciee e ee e 76
Diagrama de Pareto del Problema Principal ...............ccccooveevevieecvieecieeeiieennenn. 80
Propuesta de Mapa de Procesos para Transzela S.R.L. ...........c.cccoveeeveeecrveennnenn. 84
Resultados de la Encuesta TOM, 2019...........cccueeeeueeeceeeeiieeeieeeieeeeeeesvee e 86
Adaptacion. Norma ISO 9001-2015 ...........ccccueeeeueeaeiieecieeeeieeecieeereeeree e 92
Adaptacion de Normas ISO 9001-2015............cccoueeeeueeeceeeeiieeeiieeeiieeecieeesvee e 93
Instrumentos de Verificacion de ProCeso...............ccoueeceeeecveesceeeeiieeecieeeieeenveens 94
Pasos de Implementacion RCM para la Flota de Transporte de Transzela S.R.L.

................................................................................................................................ 102
Perspectivas del Balanced Scorecard. ..................cccoocuevieioiiiiiiniiaiiiiiiiiienenns 108
INEt PPOMIOIEY SCOVC .........ueeeueeiiiiiiiiiiieit ettt ettt ettt 112
Entregables por Alternativas de Mejora para Transzela S.R.L. .......................... 118



Capitulo I: Situacion General de la Empresa

En este capitulo se desarrollara una evaluacion detallada de la empresa, que servira de
base para analizar el presente trabajo de investigacion. Se analizara el modelo de negocio de
la empresa para determinar la propuesta de valor y el uso de estrategias para producir
resultados, asi como el sector industrial en el que opera la empresa, centrandose
principalmente en la actividad que genera la demanda del servicio a contratar y la situacion
general de la misma, lo que indica un resultado favorable. Por ultimo, a partir de la
informacion anterior y de la recopilada en el proceso de encuesta a la direccion, se desarrolla
un analisis del contexto externo de la empresa para identificar amenazas y oportunidades, asi
como un analisis de su contexto interno para identificar fortalezas y debilidades, con el
objetivo de determinar la posicion de la empresa en el mercado del transporte y su
funcionamiento.

1.1. Presentacion de la Empresa

La empresa Transportes Transzela S.R.L.T.D.A., fue creada el 7 de febrero de 1990,
sustentada en la norma de creacion y autentificacion de Registros de la Administracion,
siendo ésta una empresa familiar. La empresa se especializa en brindar el servicio de traslado
de personas entre ciudades del Pert y la ciudad de Copacabana en Bolivia, dentro de sus rutas
principales de transporte, estan: Arequipa-Juliaca, Puno-Cusco, Arequipa-Lima -Cusco y
Puno - Copacabana, ademds incorporados bajo este rubro se brinda el servicio de
encomiendas y canalizacion de dinero de manera confiable y eficiente. Su direccion exacta se
encuentra en Jiron Mantaro L. N° 1C S/N - Centro Comercial Micaela Bastidas Puno - San
Roman - Juliaca, de igual manera se debe indicar que la empresa inici6 con capitales de la
region Puno (Transzela, 2023).

La empresa Transportes Transzela S.R.L.T.D.A. cuenta actualmente con 17 vehiculos

habilitados por el Ministerio de Transportes y Comunicaciones para realizar servicios de



transporte de pasajeros, servicios de entrega de encomiendas y servicios de giros postales. El
articulo 283°, inciso 3, de la Ley N° 26887, Ley General de Sociedades (1997) regula la
estructura administrativa de la empresa. Como sociedad comercial de responsabilidad
limitada con cinco socios colectivos, el capital esta dividido en participaciones segun su
aporte, acumulativas e indivisibles. Segun los estados financieros de la empresa, al 16 de
abril de 2013, el capital social era de S/1,639,400.00 (un milldn seiscientos treinta y nueve
mil cuatrocientos/100 soles), tal como lo exige el Reglamento del Registro de Sociedades
(Superintendencia Nacional de los Registros Publicos, 2001). (Transzela, 2023).

A medida que pasaron los afos y debido a la constante actividad, la empresa tomo en
cuenta las tendencias de la sociedad, lo que motivo la necesidad de renovar su flota de
vehiculos al igual que la competencia, que brindaba el servicio de transporte de pasajeros
conforme a las crecientes demandas del mercado, que a través de los afos ponia en el
mercado vehiculos con mayor comodidad para trayectos cortos como también para viajes mas
largos, es por ello que se presenta el panel fotografico, que es una clara muestra y evidencia
de la calidad de vehiculos que adquiri6 la empresa, lo cual generd un incremento del capital
social de la empresa, ello trajo consigo una mejora en la calidad del servicio brindado a los
usuarios (D.S. N° 017-2009-MTC, 2009). De la misma forma, en el afo 2009, se emite las
normas que regulan el transporte publico terrestre, dando pautas para el funcionamiento de
los buses y las fiscalizaciones a las que son sometidas con regularidad; debido al aumento en
la distancia de rutas, los cambios de conductor cada de 6 horas, requerimientos en el chasis de
los vehiculos, asi como también la infraestructura que deben tener los terminales y paraderos

de ruta con los que debe de contar la empresa.



Figura 1

Presentacion de bus de Transzela

Nota. Modelo de bus doble piso para transporte de pasajeros de la Empresa de Transportes
TRANSZELA S.R. LTDA.

En la Figura 1, se presenta un bus de la flota, usada por la empresa de Transportes
Transzela, el mismo que tiene una capacidad méxima de 48 pasajeros, este tipo de buses son
los que hacen las rutas establecidas por la empresa que van desde Puno hasta Lima.
Conforme la revision de la pagina web de la empresa se ha encontrado que la misma ya ha
establecido su misidn, asi como su vision y es como contintia:

La mision de “Empresa de Transportes TRANSZELA S.R.L.T.D.A. es una empresa
solida y comprometida con sus clientes, y tiene la mision de ofrecer el mejor servicio
diferenciado en transporte de pasajeros, proporcionando un servicio rapido, seguro, comodo y
confiable, contando con buses de alta calidad y comodidad”, todo ello de acuerdo con la
tecnologia del siglo XXI, incidiendo en atencion segura y puntual. Para ello se dispone de
personal competitivo (Transzela, 2023).

La sociedad tiene como vision: “Ser la empresa lider de transportes de pasajeros,
satisfaciendo las necesidades de los clientes, brindando un servicio de excelencia, para lograr
un reconocimiento turistico a nivel nacional e internacional” para ello la empresa de

Transportes TRANSZELA S.R. LTDA desarrolla los recursos humanos y técnicos con que



cuenta, con el objetivo de alcanzar estandares de calidad, ademas procurando ser diferente a
los demas competidores, es por ello que brinda un servicio de excelencia. Entonces bajo estos
parametros pretende ser reconocido en el servicio de transporte de pasajeros a nivel nacional
e internacional (Transzela, 2023).
1.2. Modelo de Negocio

Con el fin de determinar el modelo de negocio se realiz6 la entrevista correspondiente
a la gerencia de la empresa, asi como después de un exhaustivo analisis con el grupo de
consultoria, los miembros del grupo, presentamos en la Tabla 1, que la empresa
TRANSZELA S.R.L.T.D.A. tiene como propuesta de valor brindar el servicio diferenciado
en el transporte de pasajeros, ademas de realizar diferentes actividades relacionadas al
transporte, dentro de ellas encomiendas y transporte de valores de forma répida, puntual y
segura, contando con buses de acuerdo a la tecnologia del siglo XXI, el segmento de clientes
estd compuesto por personas nacionales y extranjeras que requieran del servicio de
transporte, de igual manera la relacion con los clientes es gracias a los incentivos y
promociones mediante los canales como las redes sociales y pagina web. Se ha identificado a
los principales socios clave como proveedores de combustible Diesel y gas licuado de
petréleo, proveedores de repuestos o autopartes para buses y proveedores de mangueras.
También se identifico que las actividades clave son el financiamiento, abastecimiento de
combustible y la capacitacion de recursos humanos, por otro lado, los recursos clave son los
recursos humanos, recursos financieros y proveedor de repuestos (Osterwalder y Pigneur,

2010).



Tabla 1

Modelo de Negocio Transportes Transzela

Nota. Adoptado de Osterwalder, A. y Pigneur, Y. (2010). Generacion de modelos de negocio.



En la Tabla 1, se aprecia el resultado del equipo de trabajo conjuntamente con la
gerencia de la empresa de Transportes Transzela, que ha elaborado el modelo de negocio con
base al modelo Canvas, donde se hall6 como propuesta de valor, brindar un servicio
diferenciado en transporte de pasajeros, puntual, seguro y confiable, con buses de acuerdo
con la tecnologia del siglo XXI, asimismo tiene como recursos, personal calificado para el
desempefio de sus funciones, donde los principales clientes son personas nacionales y
extranjeras que requieran el servicio de transporte.

1.3. Analisis del Sector Industrial

Para poder entrar en contexto de lo general a lo particular, se procedid a describir la
poblacién del Perua, que en el 2022 alcanz6 los 33 millones 396 mil 700 habitantes, la
poblacién constituida de entre los 15 afios hasta los 59 afios de edad esté representado en
62.4% y los mayores de 60 afios de edad es 13.3%, la esperanza de vida al 2030 es de 78
afios, la tasa de fertilidad tiene una tendencia decreciente que para el 2030 sera de 2 hijos por
mujer (IPSOS, 2022) (INEI, 2022). Asi también los datos sobre la pobreza en el Pert para el
2022 1legd a 27.5% como resultado de un menor crecimiento econémico y las presiones
inflacionarias en regiones como: Cajamarca, Huanuco, Puno, Ayacucho, Pasco, Loreto,
Huancavelica, Callao y Piura en las que la incidencia de pobreza total supera el 30%
(Instituto Peruano de Economia, 2022).

El Ministerio de Energia y Minas afirma que la aplicacion de una estrategia de
eficiencia energética, la inversion en nuevas tecnologias y el logro de la excelencia operativa
en el sector del transporte se traducen en un ahorro de costes, una mayor rentabilidad y un
menor impacto ambiental. En la actualidad existen tecnologias y técnicas que pueden ofrecer
una eficiencia energética progresivamente mejor y una reduccion de las emisiones de gases
de efecto invernadero. El 58% de los vehiculos del sistema de transporte de pasajeros del pais

funcionan con gasohol, el 33% con gas licuado de petrdleo (GLP), el 5% con gas natural



vehicular (GNV) y el 4% con gasolina. En los ultimos afios ha aumentado la conversion de
vehiculos de gasolina a GLP y GNV. Se constatdo un nimero importante de las combis,
automoviles y autobuses en el parque de vehiculos descubierto en el transporte de pasajeros.
(Ministerio de Energia y Minas, 2014).

El estado de las carreteras y de los edificios, puentes o viaductos, seguin PROVIAS
Nacional, cuentan con el 94% de las carreteras del pais pavimentadas y en buen estado, sin
embargo, con la ocurrencia del Nifio costero, este porcentaje ha bajado a 87%. Solo el 24%
de la extension total de la Red Vial Departamental se encuentra en buen estado, de los
107.000 kilometros de caminos inventariados, el 78% esta en malas condiciones. Ademas,
mas de 50.000 kilometros de caminos inventariados estan en condiciones técnicas deficientes.
Seglin proyecciones, en 2030 el numero total de accidentes se reducira a 75.000, y los
accidentes de trafico dejardn de ser la principal causa de siniestralidad. (Ministerio de
Transportes y Comunicaciones, 2018).

Del 2017 al 2022, Lima concentrara el 52% del total de accidentes de transporte de
pasajeros por carretera, mientras que otras regiones concentraran el 21%. y zonas como La
Libertad (6%), Arequipa (6%), Cusco (4%), Lambayeque (4%), Piura (4%) y Callao (4%). La
mayoria de los accidentes de transito son causados por exceso de velocidad, intoxicacion del
conductor, conduccion temeraria, imprudencia del peaton y fallas mecénicas. Desde el afio
2021, cuando aumentaron en 28%, el nimero de accidentes de transito ha seguido en
aumento. Los indices de accidentalidad son mas bajos en otros modos de transporte, asi como
en el transporte aéreo, donde la normativa internacional promueve el funcionamiento de
normas de seguridad estrictas, lo que hace que se registre una menor proporcion de incidentes

y accidentes (Defensoria del Pueblo, 2023).



1.4. Analisis del Contexto Externo de la Empresa (Oportunidades y amenazas)

El analisis externo, conocido como auditoria externa se relaciona con explorar el
contexto externo del servicio de transporte, para ello es importante diagnosticar y analizar las
actividades que se suscitan fuera de la compania. El examen de la situacidon externa permitira
identificar las fortalezas y obstaculos puntuales, ello con el fin de realizar la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos. También permite evaluar el desempefio de las empresas
que brindan el mismo servicio. Segin Robbins y Coulter, (2014) es un medio que facilita
identificar las fortalezas y obstaculos que pueden afectar a la empresa, porque logra analizar
temas referentes a gestion, social, ecoldgico, innovacion y politico.

El andlisis del contexto externo de la empresa de Transportes TRANSZELA
S.R.L.T.D.A., se realiz6 utilizando el método PESTEL, el estudio permite evaluar
profundamente los factores exdgenos y claves, utilizando un enfoque integral y sistematizado
de la sociedad, es por ello que se realiza un “estudio de las fuerzas politicas, econdmicas,
antropologicas, técnicas, ambientales y legales” (D Alessio,2015, p.111). Todos estos
antecedentes permitirdn diagnosticar las bondades que deben ser explotadas, ademés de
reconocer las adversidades que existen en la empresa, también serd oportuno detectar los
factores claves a considerar, para que la empresa tenga éxitos en el transporte provincial e
interprovincial.

1.4.1. Factores Politicos

Politicamente, el Pert transita en un contexto de inconsistencia e incertidumbre
institucional, debido a autoridades que dirigen los destinos de la nacion, todos estos factores
afectan el normal desarrollo del estado, es por eso que en el mes de marzo del 2022 se predijo
un crecimiento de 3.8%. Entonces, cada una de estas problematicas agravan al pais en el
contexto externo frente a otros paises, poniendo en duda las inversiones que se deben realizar

en el pais, motivo de ello se han mantenido bajos estandares econdémicos en comparacion con



afos anteriores. En ese entender, el ejemplo es claro, de acuerdo con el porcentaje de
confianza del consumidor en la ciudad de Lima, tiene un impacto negativo en las ventas (ver
Figura 2). Del andlisis de este factor se puede deducir y a la vez diagnosticar el caos politico
que existe, y a su vez como afecta el impuesto, al sector transportes. La empresa tiene un
impacto debido al factor politico, que afecta en gran medida, ya que la empresa conforme a la
tecnologia desea impulsar un cambio en la flota, pero si este no se ve sustentado en una
estabilidad politica, donde las normas que regulan el transporte sean claras, la inversion no se
hace viable.

Un tema importante es la constante pugna por los poderes del estado, los mismos que
plantean en algunos casos, un cambio en el modelo econdmico acompafiado de un cambio
politico a través de una nueva constitucion, lo cual segiin la mayor parte de sectores que
hacen politica seria desfavorecedor, sin contar con que en los ultimos cinco afios se contd con
seis presidentes de la republica, lo cual no brinda seguridad a los inversionistas, esto se ve
reflejado claramente en la figura 2, donde el indice de confianza del consumidor de Lima
Metropolitana, donde a partir del afio 2016, se observé una clara tendencia a la baja, siendo el
nivel mas bajo registrado, el del afio 2022.

Figura 2

Indice de Confianza del Consumidor de Lima Metropolitana

Nota. Tomado de la Economia Peruana por Apoyo consultoria (2022)
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1.4.2. Factores Economicos

En el factor econdmico, frente a los demas paises, el Peru cumple una labor comercial
de exportacidon e importacion, entonces necesariamente los impactos o problematicas que
ocurren afectan significativamente la economia de la nacion, agregado a todo ello el
escenario de una guerra prolongada entre Rusia y Ucrania, la beligerancia entre oriente y
occidente, las nuevas variantes del COVID-19. Segin informe del Ministerio de Economia y
Finanzas, la prediccion de crecimiento de la economia del Peru serd de 3.8% 172022 al 3.3%
en 2T2022, el crecimiento de la economia global se ralentizara y creceria 2.9% en 2022, con
clara presencia de recesion en la mayor parte de los paises (Ministerio de Economia y
Finanzas, 2022).

En el escenario peruano, el crecimiento del PBI alcanz6 el 3,3% (IAPM: 3,6%) en
2022, este crecimiento se vio afectado principalmente por condiciones externas
desfavorables, como una desaceleracion de la demanda mundial, cambios en los precios de
los productos basicos y presiones inflacionarias. En 2023, el crecimiento del PBI se vera
influido por las expectativas nacionales. En un entorno de riesgo, las tensiones comerciales
también impedirian el crecimiento del pais, lo que provocaria que la economia peruana crezca
2.5% en 2023 en comparacidn con afios anteriores. Se espera que la mayor oferta minera, la
normalizacién de las actividades econdmicas afectadas por la pandemia y el aumento de la
confianza empresarial impulsen el crecimiento del PBI en 2023 a 3,5%. De esta manera, se
prevé que la inversion minera repunte con la puesta en marcha de proyectos que iniciaran su
construccion entre 2022 y 2023, entre los que destacan Yanacocha Sulfuros, Magistral y Rio
Seco, entre otros. La continua disponibilidad de las exportaciones de los productos
tradicionales de las grandes minas, permitira también un mayor volumen de exportaciones de
productos tradicionales, lo que apoyara el crecimiento econdmico. Para el 2024 y 2026 la

actividad econdmica se incrementard en 3.3% (Ver tabla 2) promedio por el impulso del
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gasto privado, y publico; la actividad primaria, principalmente en sector agropecuario,
construccion y servicios, incluido también el panorama del contexto exterior, todos estos
factores imposibilitan el normal desempefio de las actividades econdmicas. Esto sucede
particularmente en las areas orientadas a la demanda externa relacionada a las exportaciones
no tradicionales.

Tabla 2

PBI por Sectores (Variacion Porcentual Real Anual)

Peso del afio 120221 2023 | 2024 | 2025 | Promedio 2024 |
: . base 2007 ; ; . ; - 2026
I Agropecuario i 6.0 28 | 25 38 | 38 | 3.8
| Agricola ; 38 311726 1 41 141 41

CPecuario L TTTRRTTTTTTTITRETIRS 3R I3R L URRU

'PBIPRIMARIO . 252 3.0
: PBINO PRIMARIO | 66.5 33 |

Nota. Tomado de “Marco Macroeconomico Multianual 2023 — 2026, por el Ministerio de
Economia y Finanzas.
Figura 3

PBI Variacion promedio porcentual de los principales paises de la region

Nota: Tomado de “Marco Macroeconomico Multianual 2023 — 2026



12

En la Figura 3, se puede observar que nuestro pais, tiene una variacion de 3.3%, es
decir que el Peru tiene buena proyeccion entre los afios 2023 — 2026, pese a ello en una
entrevista en el mes de junio del afio 2023, el presidente del Banco Central de Reserva del
Peru, Julio Velarde (2023), sefialo que el Banco Central de Reserva, tenia previsto un
crecimiento de mas del 3% en el primer trimestre del 2023, pero los resultados al cierre del
trimestre no alcanzaron las cifras proyectadas debido a las huelgas y manifestaciones contra
el Gobierno, las cuales inmovilizaron al sur del pais entre los meses de enero y febrero;
ademas de factores climaticos externos como los que causo el paso del ciclon Yaku en el mes
de marzo, terminando en una caida real de -0.4% del crecimiento proyectado. El factor
econdmico afectd6 enormemente no solo al pais en general sino también a la empresa
Transportes Transzela S.R.L.T.D.A., debido a que por efectos de la inflacion los precios se
incrementan en general, precios como del combustible y otros insumos, lo cual repercute en
el precio de los pasajes, siendo este uno de los motivos que desmotiva el viaje de las
personas.

En Latinoamérica y el Caribe durante 2023 se alcanzara una tasa de crecimiento de
2.2%, segun el IAPM se esperaba (1.3%) y basado en las tendencias del PBI global, esta
reduccion en la tasa de crecimiento se debid a una disminucién en la actividad econdémica,
especialmente en paises como Brasil, México y Chile, donde se registrd una disminucion en
la inversion privada debido a una actividad econdmica debilitada y otros factores, sin
embargo, se espera que los proximos afios 2023-2026, el aumento en Latinoamérica llegue a
un 2.3% (IAPM: 2.2%). (MEF).

El aumento de la inestabilidad mundial fue previsto por el informe de actualizacion de
las previsiones macroeconomicas. Las previsiones del PBI mundial para 2022 son de un
crecimiento del 3,4% y del 2,9%, respectivamente (véase Tabla 3), como consecuencia de la

lenta normalizacion de la cadena suministradora y del elevado coste de la energia y los



alimentos. Sin embargo, persisten riesgos que podrian perjudicar la recuperacion de la

economia mundial, como la respuesta de los principales bancos centrales (como la Reserva
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Federal y el Banco de Europa Central) a la aplicacion de una politica monetaria mas estricta.

(MEF, 2023). El Ministerio de Economia y Finanzas (2023) prevé que el PBI mundial

aumente a un ritmo del 2,9% entre 2024 y 2026, a medida que la actividad econdmica se

normalice gradualmente y disminuyan las presiones inflacionarias. E1 MEF (2022) prevé que

la tasa de crecimiento se mantendra en torno al 2,9% en los proximos afios como

consecuencia de la desaceleracion generalizada de las economias avanzadas y del aumento de

los riesgos que podrian repercutir en el PBI mundial.

Tabla 3

PBI Global (Variacion Porcentual real anual)

2022 MMM IAPM

0231 2024 2025 2026 | 2023 | 2024 ' 2025 ' 2026
Mundo 34/ 29 30! 30! 30! 247 29! 29 2
Eco. Avanzadas XGRS B RS VS W U W A 1 RS T RS W W
"EEUU. 21718 187 170 177 03 145 1.7 17
- Zona Euro 35716 161 16 16 05 13 147 14
"Eco. Emergentes yendesarrollo’ 4.0 387 397 397 397 36 38! 38 38
China 3007507 507 500 S50 '-4.'3; 4.3: 48748
" India 68T T30 80 6T 6l 68 66
- América Latina v el Caribe 407 22 231 23723 137 220 230 23
. Socios comerciales 317 300 300 297 297 2272807 291 29

Nota. Tomado del “Informe De Actualizacion De Proyecciones Macroeconomicas 2022-

20257, por el Ministerio de Economia y Finanzas.
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1.4.3. Factores Sociales

El Peru es una nacioén con una poblacion predominantemente mestiza, caracterizada
por su diversidad étnica y cultural, ademaés, en las ultimas décadas se han experimentado
cambios demograficos significativos debido a la migracién de individuos de zonas rurales
hacia zonas urbanas, lo que posibilitdé una mejora en el aspecto cultural que define nuevos
patrones y formas de vida. Se encontr6 que los niveles socioeconémicos en Lima estan
estrechamente relacionados con clase A, B y C (ver Figura 4). Lima Metropolitana presenta
un desafio, puesto que un factor importante en el mercado de los vehiculos peruanos es
reflejado en el aumento de la clase media (NSE B 22%), ya que la cantidad de personas con
el interés potencial de adquirir un auto se incrementd. Ademas, aumentar el acceso al crédito,
especialmente por el tipo de vehiculo, mejora y aumenta la probabilidad de adquirir
automoviles y maquinaria (Asociacion Peruana de Empresas de Inteligencia de Mercado,
2020), asimismo en la Figura 5, se observa la Variacion porcentual del empleo por sectores
entre los afios 2017 y 2021, la misma que muestra cambios significativos especialmente en
los sectores de Electricidad y agua, que podria estar relacionado a una creciente demanda por
energia y saneamiento causado por el COVID 19, en el sector de Transporte y
comunicaciones, se observé una variacion del 0.9%, menor al 3% promedio del sector.

Figura 4

Niveles Socioecondmicos de Lima Metropolitana 2020

Nota. Tomado de “APEIM, 2020
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Figura 5
Variacion Porcentual Promedio del Empleo por Sectores 2017- 2021

PERU: VARIACION ANUAL DEL PBIY DEL EMPLEO, 2017-2021
(Variacidn porcentual)
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Nota: Tomado de “Resumen del Informe Anual del Empleo), por Ministerio de Trabajo y
Promocion”

Asimismo, desde el mes de diciembre de 2022, momento en el que se suscito el golpe
de estado por parte del ex presidente Pedro Castillo Terrones, donde se iniciaron las protestas
masivas, cuyo epicentro fue Puno, las mismas que han aumentado en tamafno y en la amplitud
de las demandas por parte de los manifestantes, lo que ha llevado a bloqueos de carreteras,
cierres de ciudades y tensiones crecientes en el pais. Los manifestantes expresan una
profunda frustracion con la joven democracia peruana, argumentando que ha fracasado en
abordar las brechas de desigualdad y la poca presencia del Estado para acercar a su poblacion
servicios de salud y educacion de calidad, mientras que una pequefia ¢€lite se ha beneficiado
de manera desproporcionada; de acuerdo al Ministerio de Economia y Finanzas, las protestas
en el pais tuvieron un impacto negativo, calculado en pérdidas de 1000 millones de soles, lo
cual representa 1% en el PBI de diciembre de 2022 (Contreras, 2022). Las demandas de los
manifestantes en el 2023 van maés alla de la restitucion del expresidente Pedro Castillo, y

exigen una nueva constitucion y un cambio completo en el sistema de gobierno. Las protestas
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han sido marcadas por la violencia, exacerbada por el empleo de armas letales por parte de
las fuerzas del orden, lo que ha resultado en la muerte de civiles, en medio de investigaciones
con acusaciones de exagerado uso de la fuerza (Turkewitz, 2023).

La presidenta Dina Boluarte, quien asumid el cargo después de la destitucion de
Castillo, actualmente se enfrenta a dificultades para afianzar el control y satisfacer las
demandas de los manifestantes. La crisis en Peru refleja el desgaste de la confianza en las
democracias en toda América Latina y destaca la necesidad de acortar las brechas de
desigualdad, la exclusion de sectores de la poblacion en la toma de decisiones politicas
exacerbado por las muertes suscitadas en dichas protestas, en especial en la region Puno,
donde se suscitaron 18 fallecimientos en un solo dia, lo cual motivo que la empresa
Transportes Transzela S.R.L.T.D.A. tuviera que paralizar operaciones por casi 3 meses,
donde las salidas eran esporadicas, sujetas a demanda y disponibilidad de vias, en algunos
casos pidiendo autorizacion a los huelguistas para poder circular (Olmo, 2023).

1.4.4. Factores Ecoldgicos

Concerniente al medio ambiente, perduran ciertos movimientos y flujos ambientales
destinados a combatir la contaminacidon del medio ambiente, originadas en ocasiones por los
vehiculos motorizados, debido a la combustion. Es por tal razén que se buscan diversas
maneras de suplir el combustible fosil, y como alternativa aparecieron los vehiculos
eléctricos o fuentes de gasolina menos contaminantes. En el aspecto ambiental es muy
importante que las empresas automotrices consideren el cuidado del medio ambiente y una
convivencia con el medio natural (Martin Urbano et al., 2019). El Organismo de Evaluacion
y Fiscalizacion Ambiental en Peru es una entidad reguladora responsable de supervisar el
cumplimiento de las politicas ambientales, en el parque automotor se ha contribuido a los
términos de conservacion del medio ambiente, ya que cada vez que se comercializan

vehiculos
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, prefieren el cambio a gas, lo que repercute positivamente en la reduccion de emisiones de
carbono, por lo cual la OEFA es el encargado de la fiscalizacion ambiental del sector
transportes (Mora, 2021).

Es por ello que se diagnostico, que existen otras empresas que ingresan en la venta de
vehiculos con un marketing que contribuyen en el cuidado del medio ambiente o también la
creacion de un modelo de negocio con un enfoque respetuoso con el medio, sin embargo,
conforme la empresa cumpla sus objetivos, se desea renovar la flota con nuevas tecnologias,
tomando en cuenta las energias renovables, esto sujeto a que por parte del gobierno se
impulsen nuevas fuentes de abastecimiento de energia, en la region de Puno, en el afio 2022,
se firmo un convenio entre el Gobierno Regional Puno y el Ministerio de Energia y Minas,
por el que se debia impulsar la comercializacion de gas natural vehicular a bajo coste, lo cual
es una oportunidad para la empresa de transportes Trasnzela S.R.L.T.D.A. (Ministerio de
Energia y Minas, 2022).

1.4.5. Factores Legales

La empresa opera en el sector de transporte interurbano, el servicio de transporte de

viajeros por carretera corresponde al transporte en buses entre ciudades o nucleos de
poblacion provincial de una misma region (interregional) o diferentes regiones (en todo el
pais), cubriendo la zona sur y centro del Peru. Por las peculiaridades del desarrollo, este tipo
de servicio pertenece al tipo de servicio de transporte por carretera no especializado. Desde la
década de 1990, la politica de transporte de pasajeros por carretera ha mejorado, el acceso al
mercado a través de licencias y franquicias, bajo los auspicios del Ministerio de Transportes y
Comunicaciones, mediante vias concesionadas y contando con normas que regulan los
requerimientos para las operaciones de nuevas empresas, lo cual estd normado en la Ley

N°27181 Ley General de Transporte y Transito Terrestre (1999).
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A pesar de los incentivos creados por las politicas publicas, que especificamente
permitieron ampliar los corredores viales a nivel nacional aunado a una relativa estabilidad de
los precios; el aumento de los costes operativos generara dificultades financieras para los
operadores, lo cual produce informalidad, disminucién de la calidad del servicio y la
consiguiente pérdida de confianza en los usuarios. En esta coyuntura, el Estado ha sugerido
incorporar una serie de normas para proteger el libre mercado, al mismo tiempo asegura el
bienestar de los usuarios y protege la ecologia (MTC, 2004). En el sector del transporte
interurbano, los agentes participan en tres grupos principales: autoridades, empresas y
ciudadania (ver Figura 6). Entre las autoridades competentes se encuentran los drganos de
regulacion, y supervision del sector de Transporte, autoridades regionales, administracion de
transporte rural, Policia Nacional del Peru e Instituto Nacional y Proteccion de Propiedad
Intelectual, y en los operadores se encuentran la Asociacion de Transporte Terrestre de
Pasajeros APOIP (Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y Propiedad Intelectual,
2013), esto impacta en la empresa, debido principalmente a que aunado a la inseguridad
politica, las normas emitidas por el legislativo con el fin de establecer politicas que mejore la
calidad de vida del ciudadano, muchas veces se actia en desmedro de ella, tomando de
ejemplo a ciertas iniciativas legislativas que buscan formalizar el transporte informal, no solo
a nivel de Lima Metropolitana sino también interprovincial, en rutas que cubre la empresa, tal
es el caso de la ruta Arequipa — Lima, donde hay la presencia de minivanes informales que

circular a alta velocidad y muchas veces incumpliendo reglas de transito en ese trayecto.
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Figura 6

Actores del Mercado de Transportes Interprovincial

Nota. Los principales actores del mercado de transporte interprovincial de pasajeros segln el
INDECOPI.

Se observo en la Figura 7, la evolucion del trafico de pasajeros por carretera en el
servicio regular nacional segliin zona, dividiendo en cuatro zonas el territorio nacional, zona
norte, zona centro, zona sur y Zona Lima, donde se puede observar que la zona donde mas se
concentra el transporte interprovincial es la zona Lima, seguida por la zona norte, la zona sur
y la zona centro, teniendo desde el afio 2013 al 2019, un crecimiento lineal ascendente, el
cual fue frenado por la pandemia en el afio 2020, cabe resaltar que al afio 2022 atin no se ha
logrado recuperar los niveles mas altos logrados antes de la pandemia, sin perjucio de ello se
observa una ligera alza en todas las zonas, lo que se veria traducido en una recuperacion del

sector posterior a la pandemia (MTC, 2023).
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Figura 7

Evolucion del trafico de Pasajeros por carretera en el servicio regular nacional 2013 - 2023

Nota. Estadistica — Servicios de transporte por carretera, servicios de pasajeros, Ministerio de
Transportes y Comunicaciones.

Figura 8

Parque Vehicular Autorizado para el transporte de pasajeros por carretera en el servicio

regular nacional: 2013 - 2022

Nota. Estadistica — Servicios de transporte por carretera, servicios de pasajeros, Ministerio de

Transportes y Comunicaciones.
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Segun la evolucion del parque vehicular autorizado para el transporte de pasajeros por
carretera en el servicio regular de transporte nacional: 2013 — 2022 mostrado en la Figura 8, a
partir del afio 2013 se ve un crecimiento que se ve interrumpido por la pandemia, cabe indicar
que, en la ultima década, el afio 2019 fue uno de los afios donde mas se ha incrementado,
pero que a la fecha no se supera esos niveles.

Tabla 4
Empresas autorizadas para el transporte de pasajeros por carretera en el servicio regular

nacional por ano, segun departamento: 2013 — 2022

.........................................................................................................................
r g ' ) 1

' DEPARTAMENTO | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018 | 2019 & 2020 | 2021 | 2022 |
TOTAL 396 | 438 | 446 489 | 541 572 | 586 867 576 | 582
CAmcash 10 10 0 14 121 0210 02 P20 119 4
Apuimac @] 1§ 2 i 1 i 2 42 4 3 i 3 i 1 1 3 1 2
Arequipa 035 1035 36 | 39 | 44 | 48 | 48 | 48 | 50 | 49
| Ayacucho 0 i 0 i 0 i1 i1 i3 i3 12 13 1 4
CCayjamarea 04 17 013 015 017 0020 0020 016 0 16 0 18
Callao 0 0 1 1 i 1 i1 i1 i 4 i 5 1.3 1. 3031
o Cuseo P12 012 012 0 11 016 0 12 012 9 i 10 | 14
_ Humcavelica | | 0 1 0 i 0 i 0 i 0 i 0 | 0 i 0 11 i1
Huimwco 4005 4 46 1§ 113
o lea 0 i 1 i 2 i3 i 5 i 6 ! 6 ! 6 i 6 | 3
Jumm 202 0 27 028 129 | 34 138 | 34 ! 32 31
Lalibetad | 24 0029 034 031 0 38 44 47 41 & o4
 Lambayeque 28 028 0 28 | 29 i 30 31 ;29 | 28 |30 29
Lima 12190240 | 234 | 257 ! 2770 275 ! 282 | 295 | 283 ! 286
T 0 i 0 i 0 1 0 0 0 00 0 ‘0
| MadredeDios | 0 1 0 i 0 ‘1 i1 i1 i1 1 i1 i1}
 Moguegwa | 2 002 03 04 5 4 b4 4 46
Pasco P4 15 1 4 1 6 6 i 4 i 4 1 3 | 4 4
CPwa CO T O T 200 O (200 O O L2
Pamo 15 0 15 0 14 017 021 0 24 125 0 2 125 129
| SaMartin AN YOO O O O T O O O U A
Tacna 9 ' 10 8 {9 11 ;14 15 12! 16 15
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Nota: Tomado de MTC - Direccion General de Autorizaciones en Transportes

Segun la Tabla 4, se puede observar que al aiio 2022 a nivel nacional solo 582

empresas estan autorizadas para realizar transporte de pasajeros por carretera y
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especificamente en la region Puno solo 29 empresas estan autorizadas, pero algo a tener en
cuenta es que entre los afios 2021 y 2022, solo se incremento en 4, el nimero de empresas
autorizadas para el transporte interprovincial segun el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones, lo que impacta en la oferta y demanda, en el caso de Puno, se puede

observo que ha duplicado el nimero de empresas autorizadas entre el afio 2013 a 2022.

1.5. Analisis del Contexto Interno de la Empresa (Fortalezas y Debilidades)

El diagnostico del ambito interno de Transportes Transzela S.R.L.T.D.A.,
considerando el método analitico de AMOFHIT, el cual tiene como finalidad diagnosticar los
diversos factores internos de la empresa, para ello se reconocera las potencialidades y
debilidades de la empresa donde se realizo el presente estudio.

1.5.1. Administracion

Segtin Carro y Gonzales (2010), el interés en cuanto a la administracion de la
productividad y operacion esta entrelazado con la superacion de la perspectiva de la
racionalidad y por ende se debe centralizar las actividades de esta oficina en la empresa, el
estudio y empleo de los métodos de direccion y operacion permite a la empresa incorporarse
a la competencia en este sector, puesto que con la nueva economia insertada en el mercado,
se debe contar con todas las herramientas que permitan ser eficaces en la administracion, lo
cual se refleja en los estados financieros, tanto para el empresario e inversionista.

La empresa es gestionada por una familia compuesta por cuatro hermanos y su
madre, de 77 afios, quienes comparten la responsabilidad del negocio. La madre tiene a su
cargo la funcién principal de gerente general y lidera el directorio, en el que también
participan los accionistas de la empresa. Lidice Abigail Zela Huaquisto, una de las socias
principales (ver Tabla 5). Las reuniones con la Junta Directiva se realizan cada seis meses,
para presentar los resultados financieros y la gestion operativa, asi como para aprobar las

propuestas regionales (Transzela, 2020). La empresa cuenta con 04 divisiones afiliadas ver
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Figura 9: Subgerencia de Administracién, Subgerencia de Asesoria juridica, Subgerencia de
Contabilidad y Finanzas y Subgerencia operativa. El nimero total de colaboradores en la
organizacion es de 48 personas. Si bien se definen responsabilidades, dado que se trata de una
empresa familiar, los arreglos deben ser aprobados por toda la junta directiva, para tomar
decisiones entre ellas.

Figura 9

Organigrama de la empresa Transzela

La estructura presentada, se elabor6 conjuntamente con la gerencia de la empresa,
donde el equipo intervino analizando los procesos, asi como las lineas de mando en las
diferentes sedes, todo este analisis fue producto de una entrevista.

La empresa tiene un disefio organizacional con departamentalizacién por procesos,
por lo cual tiene algunas ventajas que pueden mantener eficiencia en el flujo de actividades
laborales, en primer lugar permite que los empleados se especialicen en tareas especificas y
se concentren en mejorar los procesos, lo que puede ayudar a mejorar la calidad de los
servicios que ofrece la organizacion, en este caso hay areas que se encargan especificamente
de la venta de los boletos de viaje a través de la compra de un software tercerizado, asi como

los conductores solo hacen las veces de pilotos de las unidades, en este caso el mantenimiento
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se realiza periddicamente. Asimismo, conforme el entorno empresarial cambiante y con la
proyeccion de crecimiento se hace mas util este tipo de estructuras, teniendo como precepto
el cumplir con los tiempos asignado a cada ruta.

Tabla 5

Socios y Accionistas de la Empresa “Transportes Transzela S.R.L.T.D.A.

Nombre y Apellido DNI Fecha de Parte S/. Parte %
nacimiento
Brigida Huaquisto Vda.De Zela 02391966 16/12/1943 S/415.392,00 25,34
Lidice Abigail Zela Huaquisto 02420440 18/7/1964 S/ 415.392,00 25,34
Helit Zela Huaquisto 30675676 17/12/1965 S/269.539,00 16,44
Douglas Peter Zela Huaquisto 02409665 14/4/1966 S/269.539,00 16,44
Avith Hilia Zela Huaquisto 02434968 22/1/1960 S/269.539,00 16,44
Total S/ 1.639.400,00 100,00

Nota: Tomado de la Ficha Registral N 11034298 (SUNARP)

1.5.2. Marketing

La empresa tiene cierta autonomia con respecto al marketing, especialmente en la

agencia y los canales; por la naturaleza de este trabajo, la empresa tiene previsto implementar
una serie de estrategias publicitarias encaminadas a ser lider en el sector del transporte
interurbano, tomando en cuenta que el marketing y su enfoque ha variado post COVID-19 en
el transporte interurbano. Esto exigio a la empresa incorporar una serie medios electronicos,
la empresa no prioriza la publicidad audiovisual por medios informativos, como radio y
television, en lo referente a redes sociales se percibe la baja difusion de los servicios que se
brinda, sin embargo, se debe tener en cuenta la incorporacion de un sitio web que brinde el
detalle de rutas y servicios, ubicacion de puntos de recojo y entrega es importante, aunque la
empresa cuenta con un sitio web, este no es interactivo, solo brinda informacién basica de la
empresa. Como parte de la estrategia de promocion de la marca, en 2022, Transzela

S.R.L.T.D.A. posee marcas registradas, utiliza medios sociales, tales como: (a) Facebook,
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tiene 492 seguidores (b) Instagram, con 120 seguidores, también YouTube, pero no aplica
administracion de creacion de contenido, sin embargo, existen videos que indican calidad de
servicio entre ciudades, asi como el marketing a través de canales de comercializacion tales
como Redbus. Si bien todas estas estrategias contribuyen a posicionar la organizacion, el
esfuerzo atin es minimo. Cabe sefialar que hasta el momento ha habido poca publicidad sobre
el servicio tanto en medios de comunicacion, internet y redes sociales, desde el punto de vista
del equipo de trabajo es necesario implementar métodos que mejoren el servicio mediante
canales digitales y como efecto generara mayores utilidades para la empresa.
1.5.3. Operaciones

En cuanto a las operaciones, la empresa brinda servicios de logistica, paqueteria y
servicio de transporte terrestre de pasajeros, por lo tanto, es responsable de garantizar
servicios de calidad en el transporte interurbano a sus usuarios; aunque no se gestiona la
calidad ni se cuenta con sistemas para su gestion. Dispone de venta directa mediante
plataformas en las estaciones y oficinas (17 en total) ubicadas en las lineas en las que opera la
compaiiia. Cuenta con licencia del Ministerio de Transportes y Comunicaciones para las vias:

Arequipa-Juliaca, Puno-Cusco, Arequipa-Lima, Arequipa-Cusco y Puno-Copacabana.



Tabla 6

Unidades de Transporte Transzela S.R.L.T.D.A.

N@ Placa Aifio de Habilitado Vigente
fabricacidn hasta
1 B&0959 2007 81 24/09/2026
2 C40954 2013 81 24/09/2026
3 C40969 2013 81 24/09/2026
4 ABP955 2010 81 24/09/2026
5 B0A963 2012 81 24/09/2026
6 B0A969 2012 S1 24/09/2026
7 BOA9S0 2007 S1 24/09/2026
S B8E953 2007 S1 24/09/2026
9 B3A955 2007 S1 24/09/2026
10 C3K962 2012 S1 24/09/2026
11 C3K956 2012 S1 24/09/2026
12 F2E960 2018 S1 24/09/2026
13 VFH951 2019 S1 24/09/2026
14 VFH952 2019 S1 24/09/2026
15 VEL962 2019 S1 24/09/2026
16 VEL966 2019 S1 24/09/2026
17 B0A96GS 2012 S1 24/09/2026

Nota. Tomado de la Empresa de Transportes TRANSZELA S.R.L.T.D.A.

(http://www.transzela.com/).
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Con 17 unidades, 4 de 2007, 1 de 2010, 5 de 2012, 2 de 2013, 1 de 2018 y 4 de 2019

(ver Tabla 5). Asimismo, la empresa cuenta con medio tecnologico que es el GPS que lo
gestiona una empresa tercerizada que se encuentra en Arequipa, para vigilar las unidades
vehiculares, supervisando la velocidad, estacionamiento en el trayecto, entrada y salida de

terminales, para cumplir de manera eficaz con los clientes, evitando sanciones de los entes

reguladores estatales como la Superintendencia de Transporte Terrestre de Personas, Carga y

Mercancias (SUTRAN) o el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la
Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI) (Transzela, 2020). El conductor, el
asistente y el vehiculo se controlan sobre la marcha, se han detectado malas practicas de
operacion por parte de los conductores en la ruta, ademas de ello, atin no se trabaja con los

procesos estandarizados; por otro lado, la empresa cuenta con estaciones propias en Puno,
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Arequipa y Cusco. Se alquilan instalaciones en Juliaca, Lima y Copacabana. Para un mejor
control de costes y una mejor gestion operativa se cuenta con instalaciones adecuadas y
personal capacitado, una de las limitaciones de la empresa en la linea Arequipa-Lima es el
alto coste de alquiler de oficinas y otra limitacion es que no se cuenta con un sistema para
gestionar los costes de forma oportuna, lo que hace que la ruta no sea rentable para la
empresa, tomando en cuenta que también se incrementa la competencia en esta ruta.

Referente al mantenimiento de las unidades, estas suelen realizarse cuando el vehiculo ya
da sefales de alguna falla, con lo que se recibe informacion de que las reparaciones de
emergencia pueden costar hasta tres veces mas que si las instalaciones hubieran sido
planificadas, por lo tanto, no se planifica el mantenimiento preventivo ni correctivo de las
unidades de transporte

1.5.4. Recursos humanos

En la actualidad la fuerza laboral se mide a escala de alta competencia, pues no son
hombres lentos o pasivos, sino es personal con habilidades proactivas y con mucho potencial
de desarrollarlas. El personal es el recurso inteligente y dindmico en la empresa y brindan
habilidad y destreza para la competencia y sostenibilidad, en la empresa se identificara con la
denominacién RH por una razon de entendimiento administrativo. El capital humano es
fundamental en la organizacion y tiene un valor significativo, marcado por la motivacion que
impacta en los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2009).

La empresa estd en camino a desarrollar su identidad corporativa, la cual es esencial
para crear cultura corporativa, con el propdsito de que el cliente interno se sienta parte de la
empresa y se cuente con su compromiso de mejora constante. Entre las fortalezas que se ha
identificado se cuenta con el compromiso de los empleados, pero ello debe ir a acorde con
una remuneracion equitativa que motive un trabajo eficiente y eficaz. La empresa emplea a

48 trabajadores que estan distribuidos en diferentes areas, su trabajo principal es el
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diagnostico minuciosos sobre la labor que realizan los conductores y para ello recurren a la
seleccion y capacitacion de todos los colaboradores, la politica de la empresa es no estar
incluido en el listado de empresas que ocasionan accidentes de transito, entonces al tratarse
de una empresa familiar (Beuren et al, 2016), el personal de operacion y de atencion al
publico son personas con vinculo de consanguinidad, por lo que hay un intencion de que la
empresa prospere, sin embargo se debe fortalecer el trato profesional entre ellos, también se
observo que en la ruta Puno-Cusco, a pedido de los visitantes extranjeros es necesario el
conocimiento del idioma inglés, lo cual podria eventualmente incrementar la demanda en esa
ruta.
1.5.5. Finanzas

La situacion financiera de la empresa es elaborada por la Subgerencia de Contabilidad
y Finanzas, los cuales presentan informes trimestrales a la Junta Directiva General, la
empresa mantiene un buen respaldo financiero con un capital de S/ 1.6 millones (46% del
capital total), sostenible en cuanto a la venta de pasajes, con ventas de S/ 9.2 millones en
2019, S/3.8 millones en 2020, S/8.2 millones en 2021 y S/13.6 millones en 2022, con un
margen operativo promedio del 15.6% entre los periodos 2019 a 2022. Esta asistencia
financiera le permite mantener pasivos con sus proveedores y poder apalancarse, tampoco
tiene deudas pendientes, pero mantiene una buena calificacion crediticia con un ratio de
solvencia de 43% en el 2022 y un ratio de prueba defensiva de 1.6 para el 2022. Los gastos
operativos estan cubiertos por su flujo de efectivo y no estan financiados por proveedores o
instituciones financieras para cubrir sus gastos actuales. Solo es financiado por entidades
financieras para la compra de activos (unidades vehiculares y propiedades de
oficinas/fabricas) a través de leasing y en el mediano plazo. El aumento en las ventas se debe
a la renovacioén y adquisicion de nuevas unidades, lo que ha permitido a la empresa

expandirse hacia nuevas rutas, como Arequipa -Lima, con la ayuda de tres entidades
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financieras: Banco de Crédito del Pert, Banco Continental y Scotiabank. Ademas, durante el
periodo de emergencia, la empresa ha recibido apoyo del programa estatal, Reactiva Peru.
1.5.6. Sistemas de Informacion

La empresa no tiene un segmento puramente tecnoldgico en su némina, sin embargo,
para el soporte de red, se subcontrata a profesionales o técnicos de ingenieria de sistemas que
instalan y configuran la tecnologia de la empresa, que no es muy compleja. Como parte de las
operaciones de tecnologia de Transzela S.R.L.T.D.A., se incorpord también un sistema de
boletaje que interactiia instantaneamente con estaciones de otros departamentos, cuenta con
una estructura de navegacion satelital para la inspeccion y seguridad de los vehiculos, en
tiempo real, que permite monitorear a todas las unidades moviles. Los dispositivos de
transporte, servicio y GPS estan incorporados en cada uno de los vehiculos, dando como
resultados informes en tiempo real de los eventos que ocurren durante los movimientos de la
tripulacion. Asimismo, el servicio web es tercerizado y se encarga de brindar alimentacion
prioritaria al sitio web y red social propiedad de Transportes Transzela S.R.L.T.D.A.

1.5.7. Tecnologia

En cuanto a la tecnologia, la industria de transporte de personas ha logrado avanzar
positivamente, es por ello, que en el mercado se encuentran vehiculos con gran avance
tecnoldgico a nivel de ergonomia que permite cierta facilidad para la conduccion del vehiculo
por la persona humana. Asimismo, el contexto externo mundial Gltimamente presenta
vehiculos con alta gama de avance tecnologico, como por ejemplo con caja de cambios
inteligente, sistema de inyeccion electronica que facilita ahorro de combustible, con sistema
de frenos que facilitan bajar las cuestas a una velocidad limitada y un sistema de diagndstico
electronico. Por lo tanto, el desarrollo de la tecnologia de las empresas interprovinciales no
estd implementado adecuadamente, a pesar de que existen empresas que desarrollaron los

vehiculos de tipo émnibus con todos los requerimientos para brindar el servicio adecuado.
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El Ministerio de Transportes y Comunicaciones emitio el Decreto Supremo N° 047-
2001-MTC, el cual exige tecnologicamente a los buses cumplir con las normas euro III, sin
embargo, la mayoria de los transportistas (buses) interurbanos de pasajeros no cumplen con
esta ley. El Ministerio ha emitido una orden especial para instalar GPS (Sistema de
Posicionamiento Global) en las unidades de autobuses para salvaguardar a los pasajeros ante
cualquier eventualidad; pero atin no se ha implementado por todas las empresas. El uso de
GPS permite un control efectivo de los buses para evitar que excedan el limite de velocidad,
también para evitar detenerse en lugares no autorizados, alejarse de las rutas permitidas, asi
como permitir realizar llamadas de emergencia. El incumplimiento de las medidas
tecnoldgicas establecidas por el MTC atin no es acatado por la gran mayoria de buses
interprovinciales.

1.6. Matriz FODA
1.6.1. Oportunidades
e Desarrollo incesante de la economia y persistencia macroecondmica.
e Aumento de la cantidad de personas, para viaje interprovincial en el sur peruano.
e Interconexion vial, es una politica del Ministerio de Transportes y
Comunicaciones (MTC), en las rutas de: Arequipa - Juliaca, Puno - Cusco,
Arequipa - Lima, Arequipa - Cusco.
e Auge de la actividad econdmica en el sur peruano.
1.6.2. Amenazas
e Incremento de conflictos sociales en la region Sur del Peru.
e Incremento de la inseguridad en carreteras en todo el territorio nacional.
e Aumento del servicio informal, en el transporte interprovincial.
e Deficiente marco legal que ordene el transporte interprovincial de pasajeros en la

region Sur del Pert.
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e Inestabilidad en el precio del dolar, que afecta las importaciones de flota de
transporte.
1.6.3. Fortalezas
Entre las principales fortalezas identificadas se encuentran:
e (recimiento de la empresa, en cuanto a las rutas donde opera: Arequipa - Juliaca,
Puno -Cusco, Arequipa - Lima, Arequipa - Cusco, Puno - Copacabana.
e Disponibilidad de flota de diecisiete (17) unidades, autorizados por el Ministerio
de Transportes y Comunicaciones.
e Tarifas de transporte de pasajeros interprovinciales, competitivas en el mercado.
e Recuperacion sostenida en la venta, en los Gltimos afios. Alcanzando un total de
S/ 8.4MM (2017), S/ 8.7MM (2018), S/ 9.2MM (2019).
1.6.4. Debilidades
Entre las principales debilidades identificadas se encuentran:
e Deficiencia en la vision, mision, estrategias, objetivos de largo plazo y corto plazo
(sin plan estratégico).
e (arece de sistemas para gestionar costes.
e No se cuenta con procesos estandarizados.
e No se utilizan sistemas para gestionar calidad.
e Altos costes de mantenimiento.
e No existe un plan de mantenimiento.
(MFODA) ha identificado trece (14) estrategias internas, presentadas en la Tabla 7.
Entre ellas, cuatro (4) estan dirigidas para utilizar la fortaleza y consolidarse con la
oportunidad. Cuatro (4), investiga oportunidades exodgenas, para superar las debilidades; Tres
(3), frente a fuerzas para sortear o someter el impacto de amenazas exdgenas; y tres (3), para

impedir amenazas ambientales que puedan comprometer las operaciones del negocio. Se
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emplean las destrezas que se han adquirido a partir de lo descrito en el punto previo, con el
proposito de descubrir diversas tacticas internas que, posteriormente, podran ver evaluadas y
seleccionar cuales de ellas seran puestas en marcha.

El analisis sectorial del transporte interurbano de pasajeros por bus en el sur este del
Peru se efectuara mediante el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1990), que tiene en
cuenta los factores: (a) amenaza de nuevos competidores, (b) poder de negociacion con los
clientes, (c) amenaza de ingreso de productos sustitutos, (d) poder de negociacion de los

proveedores, (e) rivalidad entre competidores.



Tabla 7

Matriz FODA
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FORTALEZAS -F

DEEILIDADES -D

1.Crecimiento de la empresa , en cusnto a las rutas donde opera: Areguipa -Tuliaca,
Pang-Cusco, Arequips-Lima, Arequips-Cusco, Puno -Copacabana,

1.Dreficiencia en la vizidn, mision, estrategias, objetives de large plazo v corto plazo(zin plan
estratégical).

2. Digponibilidad de flota de 17 unidades, autorizedos por el ministario de
fran:portes v comunicaciones.

1.Cerece de sistemas para gestionar costes.

MATRIZFODA 3.Tarifas de transporte de pasgjeros interprovinciales, competitivas en el mercade | 3200 22 cuenta con procesos estandarizados.
4. Cracimisnto sostenible an sus veatas en los ltimos periodos, alcanzando un total P . ] :
de 4MM201T), 2. TMM{2018), 8.2MM(2018) 4No s utilizan sistemas para gestionar calidad.
5. Dizponibilidad de mano de obra calificada a costes competitivos. 5.Altos costes de mantenimisnto.
§ .o existe un plan de mantenimiants.
&.Mayor eficiencia en el flujo de actividades laborales
OPORTUNIDADES-O FO-Explote DO Busque

1.Cracimisnto sostenide de la economiz ¥ estabilidad macroecondmica

FOl.Dezarrollar nusvos planes tarifarios econdmicos con muevos servicios
(F3,02,03)

D01 Desarrollar estrategizs de publicidzd ¥ promocidn dirigida 2 un pablico con alto nao del
tranzporte interprovincial (D1,032.03)

2 Incremento de la demanda de vizjes interprovinciales en la regidn Sur del
Der

FO2 Fortzlacer el valor agregado del sarvicio a través de atributes en o zarvicio
abardo, inceativando 1z programacion de compra anticipada(F1,F2,03)

D02 Desarrollar instrumanto financisrs pars modernizar infrasstroctura (D2,01,03,04.03)

3.Conexion vial en plan da mejoras por al ministerio de transparta en las rutas
de: Arsquipa-Tuliaca, Puno-Cusce, Arequipa-Lima, Arequipa-Cusco.

FO3 Consolidar 12 participacion del mercado, a partir del cracimianto de la oferta
diferencizda(F4. 02,04)

D03 Desarrollar cultura de majora continua(D3 D4, 02).

4 Cracimisnto de la sctividad econdmica ¥ comercial an la regidm Sur del Pari,

FO4 Desarrollar ol sistema de dizefio intaractive del APP parz la compra de pasajes
{F1.01.03)

D04 Desarrollar un plan de mantenimianta v desarrollo ostenible de la ampresa en el sactor
D2.D3D4.02)

5.Incremento de la oferta de flota de transporte interprovincial.

AMENAFEAS

FA Confronte

DA Evite

1. Incramento da conflictos sociales en la regidn sur del Pard

FAl Desarrollar programas da fidelizacion de clisntes para conzolidar el mercada, ¥
elevar barreras de inzreso (F4, F3) (A5.A4)

DAl Implementar zastion de calidad dal tanzpornte interprovineial (D1,00 A3 A4}

2.Incremento de la inseguridad en carreteras en todo el territorio nacional

FAL Implementar seguros de contingencia frente 3 eventos ocazionados en el
zubsector de transporte interprovincial (F2,A1 A7)

DA2 Formar equipos de mejora continuz que s2an los responzables da la implementacion de busnas

practicas ea la gestion da los procesos internos de la empresaiD4 A3

3.Cracimiznto del sector atomizado @ informalidad del tranzporta
interprovincial

FA3 Fortalecer las politicas de ventas, cobranzas, v el servicio de post vantz (F4, F§)
(A3.A7)

DAS Mapear procesos ¥ estandarizar procesos (A4,D3)

4 Deficients marco legal que ordens el transporte interprovincial de pazajeros
an la region sur del Peri

5.Inestzbilidad en 2l precio del dolar, zfecta las importaciones da flota de
TanspoTie.

Nota. Matriz FODA de la empresa Transzela
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1.6.1. Poder de negociacion de los proveedores

Es la fuerza o la influencia durante una negociacion para asegurar un resultado
favorable para una de las partes, ya sea en relacion con el proveedor de combustible, los
proveedores de las piezas de repuesto o los componentes originales del autobus. Los
fabricantes de mangueras para gasohol y gas licuado de petréleo (GLP) mas conocidos son
Lima Gas S.A., SOLGAS, HOGAS S.A.C. y Corporacion PRIMAX.

Aunque el Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria
OSINERGMIN controla los precios, €stos pueden fluctuar de un grifo a otro. El precio del
producto refleja el coste integro de los aditivos de alta calidad utilizados por diversas marcas
comerciales de combustible. Estas empresas emplean diversas tacticas para diferenciarse de
sus rivales y atender a las preferencias y gustos de sus clientes, en un esfuerzo por conservar
su patrocinio mediante incentivos y promociones. En cuanto a los repuestos, los
distribuidores oficiales de las empresas automotrices ofrecen repuestos originales en el
mercado, para fidelizar a sus clientes, emplean programas de acuerdos, con atractivos
descuentos, formacion y asesoramiento. Si los clientes deciden quedarse con la marca del
autobus, deben adquirir todas sus piezas de recambio en una empresa que se dedique
formalmente a ella para proteger su inversion. En el mercado nacional también se pueden
adquirir pequefias cantidades de repuestos alternativos.

1.6.2. Poder de negociacion de los clientes

Dado que existe un mercado de proveedores y un mercado de compradores en el que
se ofrecerd la mejor alternativa en funcidén de un precio mas barato, un servicio eficaz y un
interés exclusivo en el negocio, el poder de negociacion del cliente es limitado. En
consecuencia, existe una competencia sin restricciones en el mercado, lo que ofrece a los
consumidores un amplio abanico de opciones y, en ultima instancia, les permite elegir qué

servicio optar para su viaje, asi como las condiciones del mismo.
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1.6.3. Potenciales nuevos ingresantes

Como en cualquier contexto del subsector interurbano de pasajeros (autobuses) en el
sureste del Perq, la solvencia y el apoyo financiero se ven obstaculizados por la alta inversion
en adquisiciones. Asimismo, las nuevas empresas que deseen ingresar al sector del transporte
interurbano deberan cumplir con las leyes dictadas por el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones tales como: (a) la Ley General Vial y Transito (Ley 27181, 1999); (b)
Reglamento de Gestion del Transporte Nacional (Decreto N° 017-2009-MTC, 2009); ¢) Ley
de Maxima Contaminacion Permitida para Vehiculos Automotores en la Red Vial (Decreto
Supremo N° 047-MTC del afio 2001) y la modificacion del Reglamento de Gestion del
Transporte Nacional aprobada por el Decreto Supremo N 017-2009-MTC (y posteriormente
modificado por el Decreto Supremo N 033-2011-MTC) establecen que en el sur este del
Peru, el transporte de autobuses interurbanos compite con el transporte ferroviario.

1.6.4. Potenciales sustitutos

Existen servicios alternativos; sin embargo, estos vehiculos de servicio de pasajeros,
como minivanes y furgonetas, que suelen ser competidores esporadicos, s6lo pueden
transportar a visitantes particulares, en cambio, los vehiculos que ofrecen servicios de
transporte interurbano estan disponibles para todo tipo de pasajeros. Debido a la falta de
regulacion del transporte turistico, que no garantiza la seguridad de los pasajeros, estos
vehiculos se han hecho més comunes en los tltimos afios.

El transporte interurbano se caracteriza por el transito de vehiculos de mayor tonelaje
como también de vehiculos de menor tonelaje, y representan una gran amenaza para el
transporte formal en autobus. El ingreso de este tipo de transporte interurbano se debe a los
bajos costes de operacion, la falta de permisos de transporte interurbano por parte de
empresas informales y la falta de vigilancia del cumplimiento de los requisitos del Ministerio

de Transportes y Comunicaciones (MTC), ademas de garantizar y supervisar un dispositivo



36

de GPS que pertenece a la estacion de carga y descarga, también hay una competencia
informal de transporte en autobts que abarca la region norte de Bolivia a nivel internacional.
1.6.5. Rivalidad de los competidores

Actualmente existe una intensa competencia entre los transportistas interurbanos en
cumplir con las expectativas de la demanda del mercado, incorpordndose empresas con gran
caudal de capitales, centralizada a nivel nacional y regional hasta donde permite las normas.
La conformacion de empresas y asociaciones para ingresar al mercado y a la vez competir
bajo normas que permitan la sana competencia libre y en mejores condiciones que cada
empresa pueda alcanzar, con la Unica finalidad de establecer un sistema que brinde mayor
seguridad para los usuarios, ofertando servicios adicionales como desayuno a bordo, abrigo,
asistencia médica entre otras.
1.7 Conclusiones

La empresa de transportes Transzela se encuentra en un proceso de reformulacion,
debido a la coyuntura del COVID-19 que los afectd no solo de manera econémica, seguido de
una serie de protestas en el departamento por temas de indole politico. Para hacer frente a
estos cambios, se estan analizando detalladamente los factores externos mediante el enfoque
PESTEL (Politico, Econdmico, Social, Tecnoldégico, Ecologico y Legal). El contexto politico
actual, las condiciones econdémicas, los cambios sociales, los avances tecnologicos, las
preocupaciones medioambientales y las consideraciones sanitarias son elementos clave que se
estan teniendo en cuenta para adaptar la estrategia empresarial, esto permitira a Transzela
S.R.L.T.D.A. identificar oportunidades y desafios e implementar medidas adecuadas para
fortalecer su competitividad en el mercado. Ademas, segun el Informe Técnico de Produccion
Nacional Diciembre 2023 — INEI, que se debe tener en cuenta que el PBI al cierre del 2023
tuvo una variacion porcentual de enero a diciembre de -0.55%; en el sector Transporte,

Almacenamiento, Correo y Mensajeria, se tuvo una variacion porcentual de 3.98%, con un
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desempefio anual de 1.27%; lo cual nos muestra la necesidad del presente anélisis para
optimizar y/o desarrollar los procesos que ayuden a fortalecer el crecimiento de la empresa
dentro de esta realidad nacional.

En este proceso de reformulacion, Transzela S.R.L.T.D.A. esta consciente de la
necesidad de evaluar el impacto de los factores externos en su operacion, que en algunos
casos son determinantes para poder seguir operando en el pais. La situacion politica puede
requerir ajustes conforme a las politicas gubernamentales relacionadas con el transporte,
teniendo en cuenta que superada la pandemia el mercado tiende a ser mas competitivo,
teniendo las preferencias de los clientes, estas deben ser consideradas para adaptar los
servicios y generar confianza. La empresa debe mantener actividades acordes a la tecnologia
para aprovechar las oportunidades que ofrecen, al igual que abordar las preocupaciones
medioambientales y cumplir con las regulaciones legales. En este sentido, el equipo de
consultoria utilizara todas estas herramientas para plantear estrategias que optimicen la toma
de decisiones informadas y orientar su estrategia hacia la competitividad.

Al contextualizar el analisis interno de la empresa de transportes Transzela
S.R.L.T.D.A. se logra percibir la sostenibilidad y debilidad, lo que sefiala que se debe
mejorar, la tecnologia, sistema de informacion, finanzas, recursos humanos, operacion,
marketing, etc. La empresa de transportes Transzela opera en un mercado competitivo y
dindmico en el sureste del Pert, aunque tiene fortalezas como una flota de vehiculos
autorizados, tarifas competitivas y un crecimiento sostenido en ventas, también enfrenta
desafios significativos en areas como la falta de una vision estratégica solida, infraestructura
inadecuada y deficiencias en tecnologia y marketing. La gestion de la empresa esta basada en
una estructura familiar, lo que puede afectar la agilidad en la toma de decisiones.

La empresa ha estado adoptando medidas para posicionar su identidad corporativa y

compromiso de los empleados, pero necesita una estrategia mas solida para la promocion y el
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uso de tecnologia, asi como un enfoque en la seguridad y la regulacion gubernamental. A
pesar de la competencia informal y las amenazas externas como los conflictos sociales y la
inseguridad en las carreteras, hay oportunidades prometedoras en el crecimiento econdémico y
la interconexion vial.

El poder de negociacion de los proveedores es significativo, en recursos tales como el
combustible y repuestos, el de los clientes es bajo debido a la competencia y opciones
disponibles, debido a que la entrada de nuevos competidores se ve limitada por los requisitos
legales y financieros. Siendo sustitutos los vehiculos de menor tonelaje y transporte informal
y teniendo en cuenta que la rivalidad entre competidores es intensa, motivada principalmente
por satisfacer la demanda del mercado. En general, la empresa enfrenta una serie de desafios
y oportunidades en diferentes areas de su gestion, la estructura familiar y las decisiones
aprobadas por la junta directiva pueden influir en la agilidad de la toma de decisiones
haciéndola ineficaz. La inversion en tecnologia y la mejora de la estrategia de marketing
podrian ser areas que considerar para mejorar la eficiencia y la rentabilidad de la empresa,
ademas, el cumplimiento de regulaciones y el enfoque en la seguridad de los pasajeros son

factores criticos en este sector.
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Capitulo II: Diagnostico Empresarial y Problema Principal

Como parte del diagndstico empresarial basado en el analisis externo (PESTEL), que
identifica amenazas y oportunidades, y el analisis interno (AMOFHIT), que identifica puntos
fuertes y débiles, en este capitulo expondremos los problemas que afectan actualmente a la
empresa de transportes Transzela S.R.L.T.D.A., de este modo sera posible evaluar la
complejidad de cada problema y el beneficio que aportara a la capacidad de la empresa para
cumplir sus plazos y alcanzar sus objetivos, asi como decidir qué cuestiones son mas urgentes
y tienen el potencial de producir las mayores recompensas cuando se resuelvan. De este
modo, la empresa estard en mejores condiciones de decidir como priorizar y gestionar estos
problemas para cumplir mejor sus objetivos.

2.1. Metodologia de Trabajo

Segun D'Alessio (2013), la metodologia cualitativa se utiliza porque la planificacion
previa es el primer paso y uno de los méas importantes de la investigacion, esta metodologia
se basa en la recopilacion, el andlisis de datos para responder a preguntas de investigacion
especificas se centra en la medicion a través de instrumentos en este caso la entrevista a los
directivos de Transzela S.R.L.T.D.A. Los investigadores recopilan datos para el estudio
cualitativo utilizando métodos como cuestionarios u observaciones estructuradas. A
continuacion, examinan los datos con métodos estadisticos para encontrar patrones,
tendencias y vinculos significativos, para desarrollar generalizaciones y extraer conclusiones
basadas en pruebas numéricas, datos que sirvieron para hacer proyecciones en cuanto a las

finanzas de la empresa, para lo cual se detalla:



Técnica, instrumento y método de recojo de informacién

Técnica de procesamiento de datos.

Ambito de investigacion. Las agencias de la empresa Transzela S.R.L.T.D.A. que se

encuentran en Juliaca, Puno, Cusco, Lima, Arequipa.

Poblacion. La totalidad de oficinas administrativas que operan en Transzela

S.R.L.T.D.A.

Recojo de informacion. Se aplica la técnica de la observacion y entrevista como la

modalidad de recojo de datos, se adjunta en detalle (ver tabla 8).

Tabla 8

Detalle de Informacion para Toma de Datos

Técnica Objetivo

Procedimiento

Determinar los problemas del proceso

operativo a partir de las mediciones y

observaciones recogidas por el equipo
consultor.

1. Observacion

Conocer el estado existente de las
operaciones para localizar los errores que
han provocado el problema detectado y sus
costes tnsatisfactorios.

2. Entrevista

 Observacion sin intermediarios

¢ Acudir cuando se esta traf:éjﬁndd. -

e  Llevar un registro de los datos obtenidos en las
mspecciones de los procesos.

e  Tomar fotografias para documentar los
procedimientos de transporte.

Preparacion de entrevista.

e  Se ha decidido entrevistar a un representante de
cada actividad del flujo de operaciones de
transporte.

*  Se asignan 60 minutos a cada persona. La
entrevista se realizard en la oficina central de
Juliaca y en los lugares donde se atienden las
rutas.

¢  Directamente después de la observacion.

| Redaccién de resultados.
| Se realiza la validacién del entrevistado.

Guardar los resultados para una revision posterior.

Con los datos extraidos, se procede a realizar el diagnostico mediante los siguientes

instrumentos de calidad:

e Esquema de Arbol

e Esquema de Pareto

e Esquema de Ishikawa

e Matriz de jerarquia de causa e impacto
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e Matriz de evaluacion de medios de solucion

Etapas de la Implementacion
En las etapas la ejecucion de las opciones mejoradas, se realizan cuatro fases que son:

e Planeacion

e Equipo de trabajo

e Concientizacion

e Control interno
Planeacion. Determinar recursos, que son esenciales durante la fase de planificacion (fisicos,
humanos, financieros, etc.), para ello se elaborara el plan de actividades y responsabilidades,
que deben implementar en el corto plazo, para ello se nombro el gerente a cargo del sistema,
quien tendré la responsabilidad de coordinar con el responsable de control de calidad. Para
una adecuada planeacion. Se nombré otra comision para hacerse cargo de la mejora continua
(CMC), se recurre a este comité, cuyos miembros se encargaran de las responsabilidades de
gjecucion, por su experiencia y especialidad.
Equipo de trabajo. El equipo esta integrado por un maximo de seis (6) personas, segin se
muestra en la figura 10, y se trata de un conjunto de profesionales de diferentes disciplinas
que incluyen en gerente de procesos (operador), un gerente de operaciones de flota, un
gerente de ventas/mercadeo, un director de logistica y dos empleados adicionales. Cada uno
de ellos tiene la responsabilidad de llevar a cabo las tareas correspondientes para la ejecucion
exitosa del proyecto.
En cuanto a la reunidn de responsables de calidad, se ejecutara cada 2 veces en la semana,
con un total de 3 horas, que permitird diagnosticar, controlar, revisar los procesos de mejora

que se realiza.
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Figura 10

Equipo de Mejora Continua para Transzela S.R.

Concientizacion. Los empleados de Transzela S.R.L.T.D.A. son conscientes del valor de las
actividades de formacion porque aumentaran su productividad y ayudaran a la empresa a
ganar mas dinero. Estas actividades también ayudaran al Director General y a cada gerente o
responsable de la implantacion de la norma ISO 9001:2015 a incorporar mejoras en la
gestion. Cada miembro del equipo ha recibido formacion en planificacion, ventas, control de
activos, mantenimiento, analisis interno, gestion y operacion de la calidad.
Control interno .El control interno, son las acciones a implementar para mejorar cada
propuesta implementada, se necesita realizar el control mensualmente, analizar todo el
esfuerzo del plan de implementacion y los resultados; asi mismo el control interno esta
contemplado en el ISO 9001:2015, como parte de los sistemas de control, gestion, calidad.
Una vez obtenido rigurosamente los resultados mediante informes, se analizara e implantara
las medidas correctivas de las que no se cumplen.

La administracién ineficiente de las operaciones en el sector del transporte no

aumenta la demanda de los usuarios, de acuerdo con los conceptos y definiciones primarios
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para cada problema tnico. Como resultado, se han determinado las siguientes tres (3) causas
principales: a) falta de capacidad de la flota; b) flota de vehiculos de méas de diez afios de
antigiiedad; y c) falta de un plan de mantenimiento riguroso y exhaustivo.
Planeamiento y Disefio del Trabajo
Segun D'Alessio (2012), el disefio de tareas es una recopilacion de las tareas
individuales asignadas a un equipo de empleados para que realicen su trabajo diario en la
empresa. Tanto los empleados como los empresarios deben ser capaces de comprender las
tareas que se les asignan. Al examinar la complejidad que entrafa la creacion de un plan de
trabajo, es fundamental tener en cuenta tanto la perspectiva técnica como la humana.
e Perspectiva humana. La importancia de este factor se sustenta en cambiar la
actitud cientifica, formativa y selecta del personal, que aplica un sistema y
metodologias en todas sus actividades y labores.
e Perspectiva socio-técnica. Estudia la variable social y técnica, al momento de
realizar el proceso de ejecucion del disefio de labores.
D’Alessio (2012) menciono la existencia cuatro (4) fases importantes en la planeacion
de las labores.
e Disefio del trabajo. Es la ejecucion del trabajo en equipo o de forma
individual
e Satisfaccion en el trabajo. Es la compatibilidad del trabajador hacia las
actividades a efectuar en la empresa. Las empresas o sociedades empresariales
con personal bien atendido y reconocidos sus derechos laborales tienden a
realizar sus trabajos con mas eficiencia en beneficio de la empresa.
e Formas de trabajo y economia en accion. Hallar el método mas rentable y
eficaz para llevar a cabo una tarea, tomando en cuenta factores psicoldgicos y

sociales que influyan en el trabajador.
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e Maedicion del trabajo. Con la ayuda del dispositivo, los empleados pueden
gestionar eficazmente su tiempo y terminar su trabajo para la empresa. La
planificacion del trabajo, segin Chase, Jacobs y Aquilano (2009), implica
identificar las actividades individuales o de equipo e implantar estructuras de
trabajo que favorezcan la eficiencia y la eficacia en el desempefio de las tareas.
Los objetivos de la medicion del trabajo abarcan una amplia gama de temas,
como la gestion de costes, la fijacion de precios, la planificacion empresarial,
la evaluacion del rendimiento de los empleados, la aplicacion de salarios e
incentivos y la prevision de la demanda de mano de obra (véase la figura 14).

Figura 11

Decisiones del Diserio de Puestos

1én Donde Por qué
q
Cualidades La ubicacién de la La estructura
fisicas v organizacion en organizativa d;l
e = d-e los relacidn con sus puesto; l_os lobjetn-'os
trabaiad espacios de trabajo. ¥ motivaciones del
rabajadores. )
Estructura
final del
puesto
Qué Cuando Como
La hora del dia: A
Tareas que Cuando tiene Mfot?lo:ie '
d e lugar el flujo de fencimuento y
esempenara. trabajo motivacion.
!

Nota. Tomado de Carro, R., & Gonzales, D. (2010) Administracion de operaciones,

produccion.et al.,2010,p.187
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Gestion Estratégica

Comprender los principios de la estrategia y como se lleva a cabo de forma dinamica
€n una empresa es un requisito previo para estudiar la gestion estratégica, diferenciada es
como Porter (2015) describe la estrategia competitiva. Por otra parte, debe decidirse una
especialidad o segmentacion del mercado en funcidn de la ubicacion de la empresa. También
en las operaciones, el servicio debe estar disefiado para responder de manera mas efectiva a
necesidades especificas, incluso a un coste inferior y de alta calidad, una empresa puede
establecer posiciones competitivas sostenibles. Esto se debe a que, a pesar de las ventajas del
servicio, los clientes pueden elegir a un competidor frente a otro basandose unicamente en el
servicio. En la decision de compra influye el caracter distintivo. Sin embargo, es crucial tener
en cuenta lo variados que son los precios como resultado de las actividades necesarias para
desarrollar y prestar sus servicios; la posibilidad de cobrar dependera de lo bien que se
presten los servicios. Es crucial distinguir entre rendimiento y estrategia, ya que, si bien se
persigue la eficacia, la calidad y la rapidez, este podria resultar insuficiente para producir una
rentabilidad estable y duradera. La tarea mas dificil es integrar las decisiones y acciones
autonomas en la estructura de actividades, que es donde un sistema operativo completo
proporciona una ventaja competitiva. Dado que la estrategia pretende mejorar la combinacion
de actividades, debe ajustarse, mientras que el rendimiento operativo se concentra en la
excelencia de las operaciones individuales. Por lo tanto, una estrategia solida crea un vinculo
de valor més duradero (DAlessio, 2015).

Es crucial subrayar que la esencia de la estrategia es un esfuerzo constante por
mantenerse y crecer en un entorno competitivo, asi como por mantener la relevancia de la
empresa y las actividades de toda la organizacion. La estrategia no consiste Unicamente en
tener una vision rigida de la competencia en un entorno hostil, y mantener la organizacion

activa y relevante mediante un desarrollo constante. En consecuencia, una empresa puede
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alterar su estrategia y, de hecho, los cambios del entorno (como las variaciones de la
demanda o las condiciones del mercado) suelen ser los responsables de la formacion de
nuevos dilemas estratégicos.

Gestion por procesos e Implementacion de la TQM

Segun Carro, R., & Gonzales, D. (2010) la gestion es primordial para lograr la
competencia, produccion y mejorar superlativamente en la empresa; y con la revolucion
tecnologica se ha entendido que son factores importantes para competir en un mercado. La
empresa contrat6 los servicios de un Gerente General que se encarga del proceso productivo,
administracion, monitoreo, auditoria y bajo estos pardmetros funcionan las demas areas y
para ello es necesario implementar el TQM.

Segun D'Alessio (2013), la finalidad de una actividad es hacer efectiva una serie de
trabajos, y para ello es importante emplear los recursos o insumos que la empresa ha
obtenido. Este proceso ayuda en la produccion, lo que da como resultado la creacion de un
servicio acorde a las exigencias del mercado. Del mismo modo que se piensa que todo
proceso debe planificarse antes de construirse, hay que trabajar para mejorar continuamente
y, en ocasiones, debe redisefiarse en funcion del rendimiento alcanzado (véase la figura 12)
Aquilano, Jacobsen y Chase (2009). Para lograr el éxito, las sociedades empresariales deben
satisfacer las necesidades de los usuarios y para lo cual anticipar a las empresas dedicadas en
el mismo rubro y ejecutar sus actividades de valor agregado de manera mas eficaz y efectiva.
Para brindar un servicio es importante que el personal humano y los equipos deben cumplir

con los sistemas de control.
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Figura 12
El Proceso
PROCESO
Transformacion
ﬁgkisos — (proceso de - > RESULTADO
' conversion) Productos
B
Valor agregado

Nota: Adaptado de “administracion de las operaciones productivas “por F.DAlessio, 2013.

TQM es una estrategia enddgena que sirve para las empresas, con el fin de mejorar
sus estrategias y operaciones a través de la disminucion de los costes, aumento de los
procesos internos de la empresa, con una oportuna y eficaz atencion a los usuarios,
proveedores, etc., también tiene que ver con la entrega a tiempo de los traslados de equipaje y
un servicio posventa adecuado. Para aprovechar los beneficios del TQM(Gestion de Calidad
Total),es necesario que la alta direccion lidere el proceso y entienda las inquietudes de la
organizacion, estos son requisitos indispensables, segiin lo mencionado por Santos y Alvarez
(2007).

Autores sostienen en cuanto al TQM que se debe implementar en las empresas que
busquen mejorar en sus estandares de calidad, desde 1989 estos factores han pasado de 7
factores, posterior a ello en el 2000, se afirma que hay 11 elementos, sin embargo, dados los
diferentes mercados y competitividad, los estudios realizados por el Dr. Benzaquen (2014) en
nuestra area, sefiala que son nueve factores y que nos ayudan a diagnosticar la rentabilidad de

las empresas que intervienen (ver Figura 13).
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Figura 13

Modelo de nueve factores de TOM en la empresa

Nota. Tomado de ISO 9001 en las empresas latinoamericanas

Esta claro que el sistema TQM tiene tres componentes funcionales que tienen que ver
con la dedicacion y la aplicacion de la filosofia para que pueda ponerse en practica. La
calidad se incorporard a la estrategia de la organizacion y, en consecuencia, todo el personal
podra adaptarse a los cambios. El sistema TQM se mantiene gracias a los cinco criterios
siguientes, y su continuacion se apoya en el ultimo factor. Muchos autores afirman que el
centro de atencion de la TQM son los empleados, y que este sistema incluye el elemento
humano de la empresa. El Gltimo factor contribuye a la continuidad del sistema TQM,
mientras que las cinco variables restantes son las que apoyan su mantenimiento. Segliin varios
autores, los empleados son el nticleo de la gestion de la calidad total, este concepto sostiene
que el aspecto humano dentro de una organizacion es lo que determina si ésta tiene éxito o
fracasa y, como tal, hay que fomentarlo, apoyarlo y escucharlo. Las personas son uno de los
elementos fundamentales que garantizan el éxito de una empresa en una economia tan
cambiante como la actual.
Circulos de Calidad

Segun la definicion de "Circulo de Calidad", son "un pequefio grupo de empleados
que realizan un trabajo similar en un area comun de la organizacion", participan y celebran

reuniones perioddicas para hablar de temas relacionados con su linea de trabajo, fue inventado
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por las empresas japonesas en los afios 60 y desde entonces ha cobrado relevancia en los
procedimientos generales de gestion de la calidad de muchas industrias. El circuito permite
un trabajo en equipo participativo, aunque en los circulos se preserva la independencia de las
soluciones y alternativas, la direccion de la empresa debe aceptar la estructura de soluciones.
Se crea asi un vinculo beneficioso entre el grupo y sus miembros, la empresa fomenta una
cultura de la calidad en la que se capacita a las personas y aplica de inmediato las mejoras de
los procesos recién descubiertas o planificadas de antemano. Los miembros del personal que
ayudan o contribuyen a la formacion de los trabajadores reciben formacion para el uso de
herramientas de alta calidad, en el cambio de perspectivas e ideas para la mejora del lugar de
trabajo.
Técnicas y Herramientas de Mejora Continua

Diagrama de Flujo. El objetivo del diagrama de flujo, una herramienta grafica, es
explicar de forma clara y ordenada el flujo de datos en un sistema de tratamiento de la
informacion. La finalidad del disefio de este diagrama es representar un proceso de forma
directa, comprensible y visualmente atractiva. Se compone de una serie de simbolos que
representan una serie de acciones conectadas. Utiliza simbolos y ayuda a los demaés a

describir su impacto en el lugar de trabajo (véase la Figura 14).
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Figura 14

Diagrama de Flujo

Diagrama SIPOC.

El sistema se representa graficamente en el diagrama, lo que facilita el seguimiento de
la estructura y el diagnostico de componentes individuales como proveedores, financieros y
consumidores (véase la figura 15). El SIPOC nos proporciona una vision completa del flujo y
sus conexiones dentro de la empresa, dado los proveedores, los materias que ingresan para el
proceso, el proceso en si, las salidas de dichos procesos y el control que se realiza posterior a

la finalizacion del proceso.
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Figura 15

Diagrama SIPOC

Encuesta para analisis del sistema
Est4d compuesto de nueve (9) alternativas que tienen el objetivo de determinar si el
proceso se lleva a cabo con eficacia en el curso de las operaciones empresariales diarias. Las
preguntas invitan a responder a los entrevistados en forma abierta y cada persona informa de
coémo aprecia las diferentes situaciones:
a) ¢Qué planes del sistema no se logro?
b) (Piensa que los estandares del servicio ofrecido estan de acuerdo con los estandares
de mercado?
c) ¢Cree que el producto o servicio satisface adecuadamente al usuario?
d) (Esta el sistema conectado con los objetivos, mision y vision de la empresa?
e) ¢Cree que el método dispone de salvaguardas para detectar alteraciones en su

funcionamiento?



f) ¢(Se utilizan los procedimientos mas eficaces?

g) (Cuales considera que son los principales problemas del proceso elegido?

h) (Coémo prevé que funcione el proceso elegido en términos de tiempo, gastos,

productividad, etc.?

1) (Qué diferencia, en su opinion, el proceso actual de éste?

Diagrama de Actividades del Proceso
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El DAP, permite diagnosticar graficamente las actividades del sistema asignandoles

un valor y permite realizar mejoras a las areas donde existen deficiencias, dado que describe

el sistema con todo el trabajo realizado, asi como los recursos que han sido utilizados y el

tipo de actividad, es una herramienta mas sucinta y graficamente informativa. (ver Figura 16).

Figura 16

Diagrama Analitico del Proceso

Gerencia/Are
a

Paso | Actividad

Manual/ automatizado
Tiempos minutos

Tiempo dias

Contador de . .. Tipo de valor
Tipo de actividad P
recursos agregado
c
S182]gls
RecursosHumanos | 8| 2| % | a| S =
2l @ Bl &) 5 S = 2
Slx|F < > g >

R1 R2

Total

Nota. Guia técnica para elaboracion de los documentos de gestion por procesos

La herramienta debe utilizarse de la siguiente manera: Deben trazarse y enumerarse

las multiples actividades que componen el proceso, ya se trate de una operacion, un retraso,
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una reproduccion o una transferencia de archivos, se torna crucial especificar el tipo de
operacion que se llevara a cabo en cada actividad. Ademas, es importante averiguar cuanto
tiempo se tarda en completar cada tarea y qué recursos se utilizaran. Por ultimo, es esencial
evaluar si cada actividad afiade valor al proceso en su conjunto.

Matriz de valor agregado.

Es una herramienta que consta de dos dimensiones y permite diagnosticar los
resultados del trabajo: la primera se refiere a si se agrega o no valor a la estructura, mientras
que la segunda indica si es 0 no necesario en la estructura (ver figura 19).

Figura 17

Matriz de Valor Agregado

(AGREGA VALOR?
SI NO
Mejorar
SI Implementar Optimizar
(NECESARIA? | NO Transferir Eliminar

Nota. Tomado de Guia para la implementacion de gestion por procesos MTC (2021)
El fin de este método es deshacerse de todo lo que es realmente innecesario, cualquier
accion, cualquier paso y cualquier detalle innecesario debe eliminarse.

e Para transmitir. Si no puede deshacerse de algo, el siguiente punto es cambiar o
combinar una etapa del proceso con otra, para simplificar el proceso, cuando se
combinan, a menudo se omiten algunos detalles, como registros, transacciones, etc.

e Mejorar. En esta etapa, es necesario verificar si se pueden realizar modificaciones
en forma cronoldgica, ademas si la persona puede cambiar el sistema, para
desarrollar mejor el trabajo. El sistema se debe simplificar modificando la
cronologia de las operaciones, cambiando la ubicacion o reemplazando a la persona

que realiza una operacion.
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e Mejorar. En el caso las conclusiones, se obtienen mediante un procedimiento,
formulando herramientas para que el equipo de trabajo las utilice, finalmente se
traducen en informes.

e Incluyen actividades que, como resultado del analisis, es poco probable que se
eliminen, combinen, modifiquen o mejoren; requieren la ejecucion de un proceso;
Ejem: Desarrollo de la unidad de presupuesto de software.

Diagrama de Pareto.

Este instrumento facilita el diagnostico de posibles incidencias y establece claramente
que el 20% de las causas dan lugar al 80% de los resultados. Asi pues, esté claro que los
factores menos significativos afectan a la estructura organizativa de una empresa. Es
importante establecer una cantidad de tiempo adecuada para la recoleccion de datos, lo cual
puede variar desde unas pocas horas hasta varios dias, dependiendo de la situaciéon. Tomar
tiempo para una planificacion cuidadosa minimizara problemas futuros. Una vez recopilada
la informacion, es necesario registrarla en funcion de la frecuencia con la que se produce. En
una tabla especialmente confeccionada, en orden descendente.

Tabla 9

Esquema de Andlisis de Pareto

Actividad .
Frecuencia Frecuencia
acumulada % de frecuencia acumulada

Operacion

Demora

Revision

Traslado

Archivo

Total 100%

Nota. Tomado de Guia técnica para elaboracion de los documentos de gestion por procesos



55

Gestion de Costes

El objetivo de la gestion de costes es proteger a los inversores frente a pérdidas que
puedan perjudicar a la empresa, el coste de la mano de obra, el coste de los materiales, el
coste de la maquinaria, el coste de la tecnologia, etcétera, son algunos ejemplos de los
recursos de una empresa, segiin D'Alessio (2012). Cada uno de estos gastos sirve para uno de
los fines que se enumeran a continuacion, y cada uno de ellos figura en los estados
financieros de las empresas:

° Coste marginal: Consiste en aumentar el presupuesto del area, para generar
aumento en la oferta del servicio.

° Coste explicito: coste de oportunidad incurrido como pago explicito a los duefios
de la empresa que no son accionistas a nivel externo en estudio.

° Costes irrelevantes: son los egresos que se realizan y no son representativos para
el presupuesto.

° Precios adicionales: son presupuestos que surgen imprevistamente, por efectos de
modificaciones en la produccion.

° Precios latentes: son precios que en el periodo son afectados por las
determinaciones del momento, como es el precio de oportunidad.

° Precio de oportunidad: Se denomina coste de oportunidad al beneficio o ventaja
que se pierde por haber elegido una accion en lugar de otra que hubiera sido
preferible.

° Precio de margen: Se trata de gastos o inversiones previos que no pueden
recuperarse y que no deben tenerse en cuenta al evaluar las opciones.

° El cost3 de produccion se divide en cuatro (4) etapas distintas: C0O denota el
precio del disefio del producto y del proceso de produccion; C1 el precio de los

insumos o materiales utilizados; C2 el precio del proceso de produccion; C3 el
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precio del bien o servicio acabado; y C4 el precio de los servicios posventa (véase
la figura 18).
Figura 18

Elementos del Coste

F—
Material directo
—
Gastos de produccion
Mano de obra directE- (utilizados
frecuentemente para
determinar el coste de
los articulos vendidos y
a efectos de inventario)
Gastos generales de
fabrica
Costes de
— 2 producir y vender
(coste total)
Ventas
Denominados en conjunto
costes periddicos
- Administrativos
Financieros (o no
operativos)
—

Nota. Tomado de El Proceso Estratégico. Un enfoque de gerencia (2015)

Al identificar las actividades personales que son objeto de costes, el calculo de costes
en funcion del trabajo (ABC), segun Horngren, Datar y Rojas (2012), mejora el sistema de
calculo de costes. El proceso de calculo de costes se basa en un sistema en el que primero se
asignan los costes a las actividades y, a continuacion, se asignan los costes a los productos en
funcion de la utilizacion de las actividades por producto, en funcién de la utilizacion y el
consumo de recursos. A continuacion, se indican los pasos del método de calculo de costes
ABC. Los pasos son: (a) identificar los trabajos que utilizan recursos y asignarles gastos (b)
calcular los costes desglosados por trabajo (c) calcular la tasa de coste unitario (d) y (e)

asignar los recursos a la produccién y a los servicios.
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Gestion del Mantenimiento
La gestion de mantenimiento, en estos tiempos representa optimizar los recursos y cada
sociedad prioriza de acuerdo el nivel de organizacion que tiene y ademas representa la
competitividad que tiene una organizacion, pero también es dificil predecir en qué momento
se realizara una gestion de mantenimiento. El calculo de costes por puestos de trabajo (ABC),
segiin Horngren, Datar y Rojas (2012), mejora el sistema de calculo de costes al reconocer las
actividades personales que son objeto de gastos. El procedimiento de calculo de costes se
basa en un sistema que asigna primero los costes a las actividades antes de asignar los costes
a los productos en funcion de la utilizacion de las actividades para cada producto, basandose
en el uso y el consumo de recursos. A continuacion, se indican los pasos del método de
calculo de costes ABC. Los pasos son: (a) identificar los trabajos que utilizan recursos y
asignarles gastos (b) calcular los costes desglosados por trabajo (c¢) calcular la tasa de coste
unitario (d) y (e) asignar los recursos a la produccion y a los servicios. En cuanto al sistema
de mantenimiento, segun Mora y Moreira (2012) sefial6: “La planificacién moderna del
mantenimiento implica la conexion entre las herramientas de gestion y todo el concepto de
ser gestionado sobre la base del uso efectivo y la eficiencia de los factores de produccion.
Figura 19

Enfoque Sistematico Kantiano

4. Nivel estratégico- LP
3. Nivel tactico -M P

2. Nivel operacional -C P

1. Nivel instrumental -PI

Nota. Adaptado de “Industrial Maintenance Engineering and Knowledge Management
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Nivel 1 Instrumental: En este punto aparecen las herramientas de mantenimiento y se
contrata o capacita personal especializado para efectuar las principales acciones de
mantenimiento correctivo. También se requieren suministros iniciales para respaldar el
equipo (o6rdenes de trabajo, herramientas, inventario de piezas, suministros de
mantenimiento). Este nivel se divide en tres tipos de equipamiento: basico, general y general
avanzado. En conjunto, todos los registros, documentos y datos historicos sobre accidentes,
entre otras cosas, se refieren al recurso tangible e intangible que permite a los empleados
realizar su responsabilidad en el mantenimiento.

Nivel 2 Operacional: El objetivo es abordar los fallos imprevistos de los equipos y empezar
a desarrollar procedimientos para prever o evitar problemas. Todas las tareas que satisfacen
los requisitos del cliente se incluyen en el programa maestro de mantenimiento. Se instalan
sistemas de gestion de datos que acabaran convirtiéndose en sistemas de informacion.

Nivel 3 Tactico: El objetivo consiste en utilizar una metodologia especifica (como TPM,
CRM, PMO, entre otras) para llevar a cabo de manera cronoldgica, ldgica y jerarquica un
conjunto de procedimientos de mantenimiento que sean aplicables a cada caso concreto
dentro de la empresa.

Nivel 4 Estratégico. El objetivo es identificar los riesgos asociados con cada estructura
productiva y con el cumplimiento de las técnicas de mantenimiento, para examinar coOmo
afecta esto al precio de la produccion. La Tabla 10 muestra muchas metodologias existentes,

y es esencial incorporar un proyecto para mejorar el mantenimiento (Diaz y Jarufe, 2011).



Tabla 10

Cuadro Comparativo de Metodologias en Implementacion en Gestion de Mantenimiento

Metedolozia Reguisitos VoS Bensficios
RCM(Mantenimiento centrado | Es necesario integrar su comprension de Aumenta l2 funcionalidad v fizbilidad de los equipos. Es un2 estrategia organizativa que mejora los resultados de la
en la confiabilidad) como utilizar el equipo. zestion del mantenimisnto.
Ayuda a todos los empleados (operaciones y mantenimiento) 2 Examin2 a fondo los fallos y 123 avenas, demostrando sus efectos,
desarrollar un espiritu critico. v luego sugiere una solucion de pronostico.
Gestiona los fallos de lo: equipos para reducir los gastos de
mantenimiento.
Ayuda 2 estzblecer directnces de trabzjo v 2 estandanizar los
PrOCESOs.
Tiene como obietivo aumentar [a eficiencia Se produce la gestion del conocimiento de los activos.
TMP (Mantenimiento Es necesan la integracion del llob}em‘oesmejomhprodncmmdglobaLgummla E1 TPM e: una teor:2 util que fomenta una cultura de colaboracion
productiva total) mantenimiento y 12 produccion. funcionalidad de los equipos y minimizar el tiempo de inactividad | ¥ cooperacion entre produccion y mantenimiento.
de las maquinas.
Apoyo directo de la mas alta direccion, En lugar de depender de la tecnologia, se basz en la participacion
mantenimiento eficaz. del equipo humano.
Su objetivo e: aumentar |2 eficiencia.
[ TPM & RCM Cooperacion entre los departamentos de Permite gestionar 2 fondo l2s herramientas de mantenimiento Se apoya en un nivel de gestion que cuenta con el pleno 2poyo de
produccion y mantenimiento. basicas y sofisticadas, en particular las relacionadas con los recursos | la organizacion.
humanos (TPM) v 1a tecnoloma (RCM).

PMO (Optimizacion del No se 2conseja su uso en empresas conuna | Actu2 contra magquinaria crucial que pone en pelizro el medio Actuz contra 12 crucal que pore en peligro el madio

mantenimiento planeado) importante rotacion de empleados. ambiente, la produccion y l2 segunidad. ambiente, lapmdumuny l2 segundad.

Proactivo Aplicar estrategias de mantenimiento Reducir Jas fall2s antes de que se produzcan para prolongar Tecnica de 2nalizis de tecnologias predictivas reducir los
basada: en metodos estadisticos de considerablemente la vida util de los equipos. problemas antes de que se produzcan v prolongar la vida util de
investizacion y prevision los equipos.

Utiliza planes de mantenimiento basados en analisis estadisticos y
metodos predictivos, lo que [2 conwvients en un2 metodologia
avanzada

Reactivo Alto nivel de conocimientos tecnicos ¥ Reparar o sustituir los equipos lo antes pozible. Despues de que se manifieste ¢l fallo, se toman medidas de
funcionale: de los equzpcn)del control de mantenimisnto.
loz procesos de produccion. Para las industrias qne siguen utilizando el mismo equipo durante

un largo periodo de tiempo, resulta ineficaz.
Centrado en sectores en los que la gestion de la tecnologia &3 una
com basica

Orientado a resultados Excelente gestion dal mantenimiento y La zplicacion del mantenimiento esta guiada por los mejores y con | Ayuda a satisfacer las necesidades del cliente final
profundo conocimiento del procedimiento | mayor experienciz de los empleados de l2 organizacion.
completo.

WCM (Manterimiento de clase | Exige una planificacion y prevencion Prepararie para los fallos haciendo de las reparaciones una Cambios en 12 mentalidad y 12 cultura de 12 organizacion.

mundial) exhaustivas, respaldadas por una gestion actividad planificada
eficaz del mantenimiento.

Exige un sistema de informacion
electronico.

Mantenimiento centrado en Amplia experiencia en procedimientos de Asegurese de que los recursos humarnos de la organizacion Establezca un clima de empres2 positivo en &l que se anime 2 los

habilidades v competencias mantenimiento de componentes vitales de la | desarrollen sus habilidades v competencias. empleado: a perseguir el aprendizaje tanto individual como en
planta STupo.
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Design thinking

Como senala Steinbeck (2011), el enfoque Design Thinking se utiliza para
diagnosticar las posibles vicisitudes del estudio (véase la figura 20), este enfoque permite
reconocer los objetivos y retos que se plantean y, en consecuencia, sugerir soluciones viables.
Se tomaron en cuenta los tres factores siguientes (a) las metas y objetivos establecidos por el
sector para describir el estudio del contexto interno y externo de la empresa; (b) las opiniones
y experiencias de los directivos y accionistas de la empresa mencionadas en entrevistas con
colegas en relacion con el proceso de gestion de la transferencia; y (c) las mejores practicas
en el ambito del transporte interurbano que el grupo de trabajo pudo recopilar de las diversas
fuentes académicas y de investigacion. El Director General, el gerente general adjunto, el
subgerente de Contabilidad y Finanzas y el subgerente de operaciones participaron en dos (2)
conferencias virtuales para debatir los diversos puntos de vista de Transzela S.R.L.T.D.A.
sobre los problemas y retos a los que se enfrenta la empresa.

El objetivo de la primera entrevista era principalmente escuchar al representante de la
organizacion hablar de la formacion y los progresos de Transzela S.R.L.T.D.A. durante los
ultimos 20 anos, desde su fundacidn, asi como de sus aspiraciones y expectativas para
Transzela. Durante la segunda entrevista con Abigail Zela, en las instalaciones de la empresa,
se examinaron los desafios y problemas que la empresa se enfrenta en los proximos cinco
afios. Se discutieron tres (3) problemas especificos que pueden desmotivar a los lideres. Se
realizo un analisis FODA para validar las dificultades encontradas y las recomendaciones
generales que debian formularse en el marco de la consulta. Este estudio resumio las buenas

practicas del sector y diagnosticd el estado actual de la empresa.
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Marco de Trabajo con Design Thinking
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accionistas TRANSZELA

Mejores
practicas del
sector

Nota. Tomado de Design thinking, como estrategia de creatividad en la distancia

Se organiz6 un taller con el grupo de estudiantes a partir de los datos recogidos, en el
que se explicaron las instrumentales de diagnostico cualitativo y cuantitativo que se
emplearian en el proceso de disefio del capitulo.

2.2. Lista de Problemas

Durante las entrevistas, las reuniones con los gerentes y el estudio preliminar, se
identifico una serie de obstaculos y razones por la cual los estados financieros de la empresa
no son concisos. De acuerdo al andlisis efectuado por el grupo de consultoria y los gerentes
de la empresa, esta seccion describe el listado de problemas detectados para la empresa
Transzela S.R.L.T.D.A.

2.2.1. Problema N°1: Ausencia de planificacion de estrategias, disefio de

operaciones estratégicas y ejecucion de mecanismos de control interno.
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A medida que Transportes Transzela S.R.L.T.D.A. se desarrollaba mas firmemente en
la industria del transporte se realizaron esfuerzos denodados para incidir en las estructuras y
sistemas del personal que labora, pero estos procedimientos resultaron inadecuados o
insuficientes debido al crecimiento o cambios observados en los modelos de transporte
interurbano de pasajeros.

2.2.2. Problema N°2: Complejo sistema de financiacion para adquirir nuevas
unidades o renovar las existentes.

Se refiere a un sistema financiero complicado, incapaz de ofrecer informacion precisa
para la obtencion de un préstamo de capital de trabajo bajo las especificaciones exigidas por
la institucion financiera. En muchos casos, debido a la informacion limitada de costes y
contabilidad, la informacion de costes no tiene suficiente detalle y estructura para facilitar las
decisiones de gestion financiera. Los errores incurridos en la parte de presentacion de los
estados financieros dificultan las gestiones ante entidades bancarias.

2.2.3. Problema N°3: Deficiente gestion del servicio de transporte de la empresa
Transzela.
Hay doce (12) factores principales que influyen en el desarrollo de las operaciones de la flota:

1. Falta homogeneidad en el sistema de despacho.

2. Un sistema de seguimiento de rutas tecnologicamente deficiente.

3. Falta de conocimiento de normas mundiales (ISO 9001, ISO 45001, ISO 14001).

4. Ineficiencia en el manejo y gestion de la flota.

5. Una flota con vehiculos de més de diez afios.

6. No existe una politica de gestion medioambiental de la explotacion de la flota.

7. No hay suficiente control permanente sobre el movimiento de las actividades de

transporte.

8. No se ha realizado una encuesta a los usuarios
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9. Oportunidad de mejora en la capacitacion de conductores

10. Falta de motivacion en la fuerza laboral

11. Personal de apoyo insuficiente

12. Ausencia de una estrategia clara para cumplir con los procesos relacionados a la

gestion de la flota.

2.3. Matriz de Complejidad versus Beneficio

Se construy6 una matriz de complejidad y beneficio para identificar el problema
principal tras las conversaciones mantenidas con la direccion de Transzela S.R.L.T.D.A.,
clasificando los retos previamente identificados, para obtener la puntuacion de complejidad y
la puntuacion de beneficio con respecto a los valores de complejidad y beneficio, se
celebraron debates dentro del equipo de consultoria dando como resultado la matriz de
complejidad frente a beneficio. También es importante destacar que el beneficio abordaria la
importancia de los temas en el cumplimiento de estos objetivos, ademas de la ventaja que
representaria para el resultado final del negocio, segun lo acordado por la gerencia y el grupo
consultor. Esperaban que la complejidad requiriera el uso de recursos reconocidos (recursos
materiales, humanos, econémicos y de tiempo). En consecuencia, a cada cuestion se le asign6
un peso relativo que oscilaba entre 0,0 (para cuestiones que se consideraban insignificantes) y
1,0 (para cuestiones que se consideraban de la méxima importancia). No hay que olvidar el
criterio de que el peso global asignado a las cuestiones debe ser igual a 1,0.

A lo largo de las sesiones se decidio que una ponderacion de 3 refleja una mayor
complejidad, 2 es representado por una complejidad media y 1 refleja una menor
complejidad. Se dio prioridad a la puntuacién mas alta, que corresponde a la preocupacion
mas importante (central o principal), tras los célculos de cada variable, como se muestra en la
Tabla 11. La direccion, ha estado presente en las reuniones, por lo que brind6 su autorizacion

a estas cifras ponderadas y alcanzadas.
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Tabla 11

Matriz de factibilidad y beneficio

N* Problemas Complejidad Beneficios Eesultado

Falta de planificacion estratégica, disefic de operaciones
1 estratégicas y ejecucion de mecanismos de control interna. 2 0.35 07

Complejos acuerdos de financiacion para adguirir nuevas
2 unidades o renovar las existentes. 2 026 0.52

Deficiente gestion del servicio de transporte de pasajeros por la
3 empresa de trasportes Transzela. 3 0.39 1.17

Nota. En reuniones con el director general y el director comercial de la empresa, se decidio
la siguiente ponderacion de la complejidad: 3 para mayor complejidad, 2 para complejidad
media y 1 para menor complejidad. El valor del beneficio se multiplico por el valor de la
dificultad para determinar la criticidad de cada problema.

Por lo tanto, el problema N°3 es el de mayor prioridad a resolver, esto de acuerdo con
los puntajes obtenidos, ya que es el problema que resultd con el puntaje més alto.

2.4. Problema Principal

El transporte interurbano de pasajeros por tierra requiere habilidad y experiencia, para
mantener las operaciones en la industria de la carretera, también es importante realizar al
mismo tiempo inversiones en la infraestructura del sector del transporte. Todo ello hace
necesaria la realizacion de un andlisis cuantitativo, que incluya una evaluacion del problema
y su impacto en relacion con los factores de éxito como costes, clientes y procesos internos;
en cuanto a la escala para determinar el grado de importancia para la jerarquia del problema,
esto lleva a realizar un andlisis cualitativo; ha sido establecido por los miembros del equipo
de Business Consulting con la referencia de Uso secuencial de herramientas de calidad en los
procesos productivos de Lopez publicado en 2014, en la que asignaron valores entre 1-3 para
determinar un grado de no importancia, valores entre 6-7 para determinar que es
medianamente importante y un valor de 10 para determinar que es importante, en cuanto a los

grados de importancia intermedios se muestran en Tabla 12 (ver Tabla 12).
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Tabla 12

Escala de Jerarquizacion Segun Grado de Importancia

Escala Grado de importancia
1-3 Sin importancia
4-3 Poca importancia
a-7 Medianaments importants
2.9 Importants
10 Iuy importante

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”,
Lopez, M. (2014).

En cuanto al proceso para realizar la jerarquizacion de los problemas es importante
destacar que la calificacion fue proporcionada por un trabajador con experiencia en el sistema
de flota de transporte, y se tuvo en cuenta la escala de jerarquizacion y la importancia de su
nivel de conocimiento (ver Tabla 13).

Tabla 13

Resultados de Jerarquizacion del Problema

Impacto en
L el. ptroceso Impactoen  Impacto en
Ne g el coste el cliente Puntaje total

: Falta de planificacion estratégica, disefio de

operaciones estratégicas y ejecucion de

mecanismos de control. 8 8 7 23

Para la compra o renovacion de unidades, una
2 complicada estructura de financiacion. 9 8 7 24
3 Deficiente gestion del servicio de transporte de

pasajeros por la empresa de trasportes Transzela

S.R.L.TD.A.. 10 9 9 28

Nota. Valores asignados de acuerdo por el equipo de consultoria de acuerdo al grado de
importancia Tabla 12.
Los resultados indicaron que los problemas son: Deficiente gestion del servicio de

transporte de pasajeros por la empresa de transportes Transzela S.R.L.T.D.A., que impididé un
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aumento de la demanda de los usuarios, con un resultado de veintiocho (28) puntos
(problema N° 1), una complicada estructura de financiacion para la compra o renovacion de
unidades de vehiculos, con un resultado de (24) puntos, y el tercer problema, la falta de una

planeacion estratégica, con un resultado de (23) puntos.

2.5 Conclusiones

Se han identificado una serie de cuestiones que contribuyen a los problemas de la
empresa, como la ausencia de un plan estratégico para salvaguardar los intereses de la
empresa y su inversion, un alto indice de ineficacia en el cambio de las unidades de
vehiculos, el desconocimiento de como solicitar préstamos, unos estados financieros mal
elaborados que presentan una serie de observaciones que, en ultima instancia repercuten en la
gestion financiera de la empresa.

También se ha establecido que existen varios enfoques de gestion del mantenimiento,
y cada uno tiene sus propios requisitos previos, objetivos y beneficios. Es evidente que la
estrategia proactiva, que hace especial hincapié en la prevencion y la formacién de los
empleados de mantenimiento para maximizar la eficacia y la vida util de los equipos, es
crucial para el éxito de la gestion del mantenimiento. La optimizacion del proceso de
mantenimiento es crucial para el éxito de la gestion, utilizando como estrategia una excelente
comunicacion entre los diferentes departamentos. Cuando se priorizaron los problemas de
este capitulo se encontraron tres preocupaciones principales, siendo la mala gestion del
servicio de transporte de pasajeros la mas grave de la empresa de transportes Transzela
S.R.L.T.D.A., ya que tenia una influencia negativa en los procesos internos, los gastos y los
clientes. La falta de planificacion estratégica y de disefio estratégico de las operaciones
también se menciona como uno de los problemas de Transzela, esto indica que la
organizacion necesita un plan sélido para hacer frente a sus problemas, seguido de la

complejidad financiera y la estructura de financiera.



67

Capitulo I1I: Determinacion de Causas del Problema Principal

A partir de las conclusiones del Capitulo II, se utilizan el diagrama de Ishikawa y
el diagrama de arbol para sefialar las causas profundas del problema estudiado en la
empresa. En este sentido, el capitulo desglosa los factores primarios y profundiza en cada
uno de ellos.

3.1. Causas Identificadas

Deficiente estandarizacion del sistema de transporte. La consecucion de buenos
resultados y ventajas competitivas depende de la gestion eficaz de las actividades de una
empresa, desde sus inicios, las operaciones de flota de Transzela S.R.L.T.D.A han crecido
exponencialmente gracias a la capacidad de respuesta a las peticiones de los usuarios, sin
embargo, no se ha realizado una valoracion estratégica de las actividades que se
desarrollan en ellas, por lo que la composicion e integracion de las mencionadas
actividades puede no ser Optima, ya que no se encuentran estandarizadas. Al no definir y
representar graficamente sus actividades, pueden crear limitaciones en la gestion de
operaciones, lo que conlleva a una incorrecta identificacion y control de las actividades, lo
que puede derivar en diversos problemas, tales como: disminucion de la vida util de
equipos y maquinaria, aumento de los costes operativos, reprocesamiento, entre otros.

Falta de sistemas tecnologicos para el control de ruta. Ahora bien, contar con
una solucion técnica es fundamental, ya que permite la contencion y optimizacion de
procesos en el vehiculo. Transzela S.R.L.T.D.A. no cuenta con la tecnologia adecuada
para calcular la ruta para cada tipo de vehiculo con base en la informacioén programada en

cada uno de sus servicios de ruta.
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Deficiencia en la incorporacion de estandares internacionales (ISO 9001, 1ISO
45001, 1SO 14001)
Los procedimientos administrativos con los que cuenta la empresa son deficientes
y en ocasiones existen vinculos débiles entre sus sistemas, la empresa dispone de un
sistema de gestion de seguridad en el trabajo y de salud, algunas carencias o falla en la
estructura del sistema, son:
e Estructura organizacional deficiente.
e Falta de identificacion de procesos clave
e Cultura organizacional no alineada a la mision y vision de la empresa
e Disconformidad por parte de los clientes por el servicio prestado
e Sobrecostes operativos.
En cuanto al cumplimiento de requisitos de la norma ISO 9001:2015. (Ver figura
21), el grado de cumplimento de Transzela no ha arrojado hallazgos especificos que
permitan a la gerencia a tomar acciones preventivas, a pesar de que se requiera un sistema
para el aseguramiento de calidad.

Figura 21
Resultados de Cumplimiento de Requisitos Exigidos por la Norma ISO 9001:2015

Nota. Tomado de: Transzela
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Falta de capacidad de la flota. Como se mencion¢ en ¢l capitulo anterior, las
lineas de servicio entre las ciudades son: Arequipa - Juliaca, Puno - Cusco, Arequipa -
Lima, Arequipa - Cusco y Puno — Copacabana, sin embargo, solo existen diecisiete (17)
unidades de transporte, debido a la poca vision de los directivos, que no consideran
ampliar las rutas para lo cual se requeriria mayor cantidad de unidades, a pesar de tener
una estructura financiera fuerte con stakeholders que apoyarian el proceso de ampliacion.

Flota con antigtiedad mayor o igual a 10 afios. Dentro del servicio de transporte
que brinda Transzela, cuenta con cuatro (04) unidades de 2007, y una (01) unidad de
2010.

Deficiencia de la politica de gestion medioambiental en el funcionamiento de la

flota.

Cuando se trata de un marco de gestion medioambiental, la empresa no ha puesto
en practica politicas que puedan hacer frente a numerosos peligros, como:

e Conflictos sociales en el pais.

e Accidente de transito en via terrestre, que ocasiona incertidumbre e
inseguridad en el uso de este medio de transporte

e Nivel de control policial en las carreteras.

e Deficiencia en cuanto al conocimiento del Reglamento de transporte,
ocasionando que los usuarios queden disconformes con el servicio.

Falta de inspeccion continua durante las actividades de transporte.

Transzela S.R.L.T.D.A. no maneja su crecimiento, si bien se tiene control sobre
los ingresos y costes generados, no existe un indicador para medir el flujo interno de
actividades que podrian generar interés de servicio. Se realizan mediciones directas de los
costes directos e indirectos implementados y se documentan en una hoja de calculo Excel,

pero no se realiza ninguna evaluacion utilizando los datos de las mediciones.
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Falta encuestas de satisfaccion de los usuarios. La direccion no tiene en cuenta el
despliegue por parte de la empresa de una encuesta de satisfaccion, En ese sentido, no se
viene conociendo informacion acerca de:

e El nivel de satisfaccion con el usuario.

e Necesidades de nuestros clientes para adelantarnos a la oferta y demanda
futura.

e Detectar areas de mejora concretas.

e Identificar el grado de recomendacion del cliente.

Conductores no capacitados en temas de servicio. Concerniente a capacitacion,
Transzela S.R.L.T.D.A. no lo efectua, los trabajadores que conducen sus vehiculos asi
como el personal de plataforma no cuentan con capacitacion en temas de atencion al
cliente, es por ello se plantea realizar capacitacion en:

* Protocolo de atencion al cliente
» Cumplimiento de horas de salidas y llegada
* Buen nivel de comunicacion

* Prioridad en la atencion de quejas.

Falta de motivacion. Transzela S.R.L.T.D.A. no realizd encuestas sobre
motivacion y buen clima de trabajo, por lo que se identifica la renuncia de trabajo
constante, ademas, el equipo consultor encontrd que los empleados fueron despedidos en
su mayoria por las siguientes razones:

e Monotonia y falta de participacion

e Retribucidon econdmica

e La falta de confianza y concordancia con areas de la empresa, y sus lideres
Falta de personal administrativo. Dado que Transzela S.R.L.T.D.A. es una

empresa familiar, los parientes de tercer grado de consanguinidad componen el equipo
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directivo y los empleados del servicio de atencién al cliente, por lo que carecen de un
esquema de patrocinio corporativo claramente definido. Ademas, hay menos
colaboradores de los necesarios en el sector administrativo (sélo 5).

La flota de vehiculos para el transporte no cuenta con un programa de
mantenimiento detallado. La empresa no gestiona un programa de mantenimiento
preventivo para su parque de maquinas, lo que incrementa los tiempos de mantenimiento
y las paradas imprevistas, actividades a cargo del area de operaciones; asi como los
procedimientos que deben seguirse para el mantenimiento preventivo y correctivo,
competencia del drea de administracion, ademas de la organizacion de técnicas de mejora
continua, son cuestiones que aun estan en debate.

Causas Principales

Después de describir exhaustivamente cada factor, segun su importancia y grado
de influencia, se clasifican del siguiente modo, como es mostrado en la tabla 14, se elige
(3) causas principales con mayor puntaje, el mayor impacto refleja el problema. Mayor
relacionado con operaciones internas, costes y clientes.

Los miembros del equipo de consultoria establecieron los valores basandose en el
uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos de fabricacion (Lopez, 2014).
Asignaron valores que oscilaban entre 1 y 3 para indicar un grado de nula importancia,
entre 6 y 7 para indicar un grado de importancia moderada, y un valor de 10 para indicar

un grado de importancia.
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Causas Principales Segun Jerarquizacion y Nivel de Impacto

Impacto
N° Clasificacion en el Impacto  Impacto
M proceso  en el coste en el Puntaje
Causa principal mterno cliente total

Los procesos implicados en
el transporte no estan

1.1 Meétodos estandarizados. 10 9 9 28
Ausencia de inspeccion
durante las actividades de

4.1 Control transporte. 10 9 8 27
La flota de vehiculos para
el transporte no tiens un
programa de

6.1 Material mantemimiento detallado. 10 8 i 26

Nota: Valores asignados de acuerdo con la Tabla 12.

Con la ayuda del grupo consultor, el asesor juridico de la empresa y un empleado

de Transzela S.R.L.T.D.A, se clasificaron los siguientes resultados en funcion de la

jerarquia y la cantidad de influencia, obteniéndose los siguientes resultados: El mayor

impacto en las operaciones de transporte esta causado por (a) la falta de estandarizacion

(28) puntos, (b) falta de inspeccion continua en el flujo de operaciones de transporte (27)

puntos, y (c) falta de un plan de mantenimiento de la flota detallado (26) puntos.
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3.2. Matriz Priorizacion Causa-Raiz
3.2.1 Analisis cualitativo del Problema
Diagrama del arbol
Es una técnica utilizada para vincular medios y fines, o puntos finales, es también una
clasificacion logica que identifica el medio principal que a su vez se convierte en el fin; a su
vez, el proceso continla para seleccionar medios secundarios.
Lluvia de ideas. Hay dos puntos a tener en cuenta:

e Evaluar cada método principal para garantizar que todos contribuyan al logro del
objetivo final teniendo en cuenta su viabilidad.

e Obtener los compuestos menores que contribuyen a los compuestos mayores y
verifique que estén todos en su lugar. Esta herramienta es util para planificar
cualquier tipo de trabajo, pero es necesario un estudio minucioso del riesgo, para
asegurar que las conclusiones a las que se llega no sean erroneas y que no se vean
como superficiales, pero también que logre identificar las mejoras y la vez
diagnosticar los motivos del problema con el diagrama causas y efectos.

Diagnosticado el problema principal de la empresa: La falta de
estandarizacion de los procesos de transporte fue uno de los principales culpables, junto
con una deficiente gestion de las operaciones en el proceso de transporte, que impidié un
aumento de la demanda de los usuarios. Aplicar el juicio experto en esta situacion exigia
un examen transversal de los procedimientos internos de la organizacion, para el que se
involucro a la gerencia y al personal que labora muchos afios dentro de la empresa
Transzela S.R.L.T.D.A., para que de este modo se pueda obtener una vision clara de las
estructuras internas. El diagrama de arbol elaborado por el equipo de consultoria es

mostrado en la Figura 22



Figura 22

Diagrama de Arbol del Problema

74



75

Diagrama de Ishikawa
El instrumento con mayor validez para reconocer las causas primarias y
secundarias que estén estipuladas, por lo que es esencial considerar las posibles causas y

clasificarlas de la siguiente manera:

Personal, personas involucradas en el proceso.

e El procedimiento es referente a los detalles de como llevar a cabo un proceso,
incluidas las politicas, procedimientos, normas, reglamentos y leyes, mientras
que la maquina se refiere a las herramientas, ordenadores y otros equipos.

e Medicion, término que designa la informacion extraida de un procedimiento
y aplicada para evaluar su calibre.

e Entorno, o las circunstancias en las que se realiza el proceso, como la
ubicacion, el tiempo, la temperatura y el ambiente. Luego se identifican una
o varias categorias que contengan las causas mas frecuentes y se les da
prioridad segun corresponda.

Diagnosticado una serie de factores se identifica las causas del problema
principal, mediante estas herramientas el objetivo es solucionar las dificultades y para ello se
adjunta el diagrama de Ishikawa, como es mostrado en la Figura 23, que se utilizara para
analizar las causas principales y secundarias que pueden explicar el problema. Se confia en el
diagrama de arbol como herramienta que nos proporcionara una comprension mas clara de

los errores que causan el problema.



Figura 23

Diagrama de Ishikawa

Nota. ldentificacion del problema a través de Business Consulting a Transzela
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Para estructurar el problema y visualizar mejor la relacion entre causas y efectos, se
utilizaron las herramientas del diagrama de arbol. Por otro lado, la herramienta del diagrama
de Ishikawa permiti6 representar la relacion entre un efecto (el problema) y las posibles
causas.

Analisis Cuantitativo

Después de identificar la causa del problema en cuestion, se procede a recolectar datos y
se utilizan entrevistas con representantes de las areas involucradas. Para visualizar mejor la
relacion entre causas y efectos, el problema se estructurd conectando sus causas y efectos
mediante herramientas de diagrama de arbol. La herramienta del diagrama de Ishikawa, en

cambio, permitia representar la conexion entre un efecto (el problema) y sus posibles causas.

Tabla 15

Resultados de Evaluacion de Causas segun Tabla de Jerarquizacion y Nivel de Impacto

Impacto
e Clasificacion en el In:fla:ltn Impacto
M proceso .. en al
Cauza principal interno cliente Puntaje total
1.1 Métodos Falta de estandarizacion de los 10 9 o 18
procesos en el transporte.
12 Metodos Falta de mecanismos técnicos de 9 7 7 23
control de las rutas.
1.3 Métodos Falta de implementacion o no 3 3 3 24
se aplican las normas de
estindares internacionales
(IS0 92001, IS045001,
IS014001).
21 Maquinaria Tamafio inadecvado de Iz flota. 7 7 7 21
¥ equipo
22 Maquinaria La flota tiene mas de diez afios. 8 7 7 22
¥ equipo
31 Medio Las actividades de la flota 7 7 ] 20
Ambiente carecen de politicas de gestidn
medicambiental.
41 Control Aunsencia de inspecciones 10 9 3 27
continuas durante las
actividades de transporte.
42 Control Faltan encuoestas de 10 3 7 25
satisfaccion de los nsuarios.
31 Manc de Conductores inexpertos. ] 5 5 16

obra
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3.2 Manc de Falta de dinamismo vy motivacion ] 3 4 15
obra

33 Manc de Falta de personal administrativo ] 5 4 14
obra

6.1 Material La flota de vehiculos para el 10 3 ] 26

transporte no tiene un
programa de mantenimiento
detallado.

Los miembros del equipo de consultoria establecieron los valores de la Tabla 16 y los criterios
de evaluacion y graduacion basandose en la publicacion de Lopez (2014) Aplicacion secuencial
de las herramientas de calidad en los procesos de fabricacion.

Tabla 16

Criterios de Evaluacion y Puntuacion

Criterios de evaluacion Impacto
v puntuacion Bajo Medio Alto
Ocasional 1 2 3
Frecuencia Regular 2 3 4
Siempre 3 4 5

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”.

Lopez, M. (2014).
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Matriz de Pareto
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Puntaje | Frecuencia | %

Causa principal Frecuencia Impacto | Fx Total acumulade
2.1 Capacidad insuficiente de la flota | Regular Alto 5 11%
22 Laflota tiene mas de diez afies. | slempre hedio 10 1%
6.1 La flota de vehiculos no tiene
un programa de mantenimiento
detallado. Siempre Alto 5 13 4%
4.1 El flujo de las operaciones de
transporte no incluye nna
inspeccion constante, Siempre Alto 5 19 47%
1.1 Los procedimientos de
transporte no s0n
uniformes{estandarizacion). Siempre Alto 5 22 61%
1.2 La ausencia de mecanismos
modernos de control de rutas. Eegular hedio 3 135 62%
1.3 Lz falta de pussta en practica de
las normas internacionales (150
9001, IS0 43001 e IS0 14001). Slempre Eajo 3 18 T6%
3.1 Falta de politicas en gestion
medipambiental en la operatividad de
la flota Dcasional lledio 2 30 31%
42 Falta de encuestas de satisfaccion
del usnario Dcasional lledio 2 32 36%
3.1 Choferes no capacitados Ocasional hedio 2 34 0%
5.2 Falta de motivacion Ocasional hMedio 2 14 BT%
3.3 Falta de personal admimistrative | Ocasional Eajo 1 37 100%

Como se muestra en la Figura 24, el problema principal es originado por tres motivos

importantes, que se encuentran con un puntaje de frecuencia de 5. Es por ello, que se hace

un andlisis de los “S porque “, como se aprecia en la Tabla 18.



Figura 24

Diagrama de Pareto del Problema Principal
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Tabla 18

Analisis de los 5 Por qué

N* | Cauza 1. por que 2. por que 3. por que 4. por que 3. por que
1.1 | Faltade Porqus no ze Porqua los Porqus no ze | Debide a la falia Principalmente
estandanizacion | cusnta con conductores | cuentz con ds mteres por porgque a la
de los procesos | persomal no 501 todes los optimizar =l direccion =olo le
de franzporte admmstrative | capacitados. | registros proceso de immportan las
con funciones COmo transporte. estrategias "win-
estandanizadas tiempos por win".
Twta.

41 | Faltade Forque no Porque la Porque no ze | Porgue exists Porgue estan
Inspacclon existe una ESrencla no asigna un clerta preocupados
contimua en el comunicacion | se mnforma presupuesto | desmotivacion por | principalments
flujo da fluida emtre el | delazmalaz | la parte dal persenal. | por los
operaciones de perzonal de practicaz en | inspeccion. razultades de la
tranzports muta v la ruta. demanda de loz

agencia. USUATIOE.

6.1 | Faltads Perzonal no Porqus no Porqua la Porqus los Debido a 1a falta
metodologia ¥ cuenta con han racibide | gerenciame | manuales de ds proceszos
Flan intagral de | experiencia en | formaciom o | tiens inferés. | operaciones de eficaces para la
mantenimiento el manejo de mducelon mantenimiento de | normalizacion

flota de gestion dal lz flota de zomn de los procesos.
transporte, asl | mantenimien deficientes

COMLD CATECS to.

da

certificaciones

técnicas en

mantenimiento

3.3 Conclusiones

En el capitulo III se determind que una de las principales causas del problema

principal es la normalizacion eficiente del sistema de transporte, es decir que aun no se

cuenta con la estandarizacion de los procesos, que comienza con una descripcion grafica de
las operaciones y su correspondiente valoracion, erradicando asi los sobrecostes operativos.
Se descubre que la empresa no dispone de un sistema de control de rutas ni de un copiloto

que vigile la velocidad, el estado y la posicion del vehiculo para garantizar la seguridad de

los pasajeros, asi como controlar el tiempo de las paradas ya establecidas.

Otro problema es el reducido nimero de autobuses de mas de diez afos, que

81



82

impide a la empresa afiadir nuevas rutas y en el que la corporacion no ha puesto suficiente
énfasis en medir la satisfaccion del cliente a través de su perspectiva, ademas, se aconseja no
utilizar conductores que carezcan de formacion y orientacion al servicio de los clientes. La
ausencia de inspeccion continua en el flujo de operaciones de transporte, seguida de la falta
de un plan de mantenimiento integral de la flota de transporte, y la falta de estandarizacion
de los procesos de transporte aparecen como las principales causas, en ese orden de

importancia y jerarquia.
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Capitulo IV: Alternativas de Solucion

El capitulo presenta las posibles alternativas de solucion ante los problemas
identificados, dentro de ello se tiene tres principales causas (3), en el marco del analisis del
capitulo anterior. Algunos de ellos han sido desarrollados en consulta y estan sujetos a la
aprobacion del directorio que encabeza Transzela S.R.L.T.D.A., por lo tanto, los informes
alcanzados deben ser analizados minuciosamente por el personal capacitado en la empresa y
aprobado por la gerencia.
4.1. Alternativas de Solucion Identificadas.

Disefio y Estandarizacion de Procesos

El mapeo de procesos es una representacion grafica importante que ayuda a
identificar actividades importantes o sin valor agregado, actividades dependientes y
actividades no consideradas. En este sentido, se ha propuesto un mapa de procesos y
actividades (ver Figura 25). Cabe senalar que la planificacion de operaciones tiene una
importancia estratégica, pero para poder planificar la ejecucion de cada proceso, es

necesario trasladarlo al area de trabajo.
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Figura 25

Propuesta de Mapa de Procesos para Transzela S.R.L.
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Programacion y Trafico. Este es el proceso en el que se analiza la informacion sobre

==
e
e
i
=N

las necesidades y mediante la identificacion de los recursos disponibles, se disenara el servicio
a prestar al cliente. Los procedimientos para este proceso son:

e Analisis de requerimientos

e Disefio del servicio

e Programacion del servicio

e Control pre y post embarque

e Supervision del servicio de linea Este es el proceso mediante el cual se desarrollaran

los procedimientos clave para promover los servicios prestados al cliente.

e Disefio de prototipos de medios (arte)
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e Campaias de medios en todas las oficinas
e (Campaias de medios visuales y web
Venta de pasajes. Es un proceso a través del cual se desarrollaran procedimientos
que implican la atencion directa de los pasajeros en la gestion de su reserva.
e Ticketing
e Servicio postventa
Desarrollo de servicios. Este es un proceso mediante el cual se desarrollaran los
procedimientos operativos pertinentes desde el inicio de la entrega hasta el término del servicio.
e Introduccion
e Desarrollo del servicio
e Después de la entrega
e Descarga
Mantenimiento. Es el proceso mediante el cual las unidades vehiculares utilizadas
para el mantenimiento son inspeccionadas y otorgadas todas las garantias necesarias para que
se ajusten a las especificaciones entregadas al cliente. Los procedimientos recomendados para
este proceso son:
e Mantenimiento correctivo
e Mantenimiento preventivo
e Gestion de la cadena de suministro de equipos y repuestos
Implementacion del sistema de Gestion de Calidad
Transzela S.R.L.T.D.A. carece de la certificacion ISO 9001:2015, debido a los
problemas derivados de esta falta de gestion de sus operaciones, fue necesario implantar
Total Quality Management (TQM) en la empresa. En ese sentido, la direccion utilizo la
Encuesta de Gestion de Calidad Total - Elementos de Calidad para determinar la aplicacion

y calificacion de 9 elementos. La Figura 26 y la Tabla 19 -el diagrama de radar de
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seguimiento de los factores de TQM- muestran los resultados.

Figura 26

Resultados de la Encuesta TOM, 2019

Calidad

== Calidad

1.Alta gerencia-X1

4
9.Enfoque hacia la 35 2.8 2.Planteamiento de la
satisfaccion del cliente-X9 75 3 calidad- X2

3.guditoria y evaluacion de

8.Circulos de calidad -X8 I calidad- X3

1.25 9

1.4 2

4.Disefio del producto o
servicio - X4

7.Educaciony
entrenamiento- X7

6.Control y mejoramient‘sp25 5.Gestion de la calidad del

de proceso-X6 4 proveedor- X5
Tabla 19
Factores TOM
Factores Calidad
1.Alta gerencia-X1 28
2 Planteamiento de la calidad- X2 2
3_auditoria v evaluacion de la calidad- X3 4
4 Disefio del producto o servicio - X4 2
5.Gestion de la calidad del proveedor- X5 4
6.Control v mejoramiento de proceso-X6 325
7 Educacion v entrenamiento- X7 1.4
8.Circulos de calidad -X8 1.25
9 Enfoque hacia la satisfaccion del cliente-X9 2.5

En el marco de los resultados obtenidos, se han propuesto las siguientes acciones:
Alta Gerencia (X1). Como parte de su liderazgo gerencial, la alta direccion debe
establecer objetivos y estrategias a largo y corto plazo. Es fundamental que se comprometa

con la implementacién del sistema de gestion de la calidad. A corto plazo, la empresa debe



obtener la certificacion ISO 39001 : sistema de seguridad vial para algunos de sus servicios
de transporte interurbano para mantener su competitividad en un mercado cada vez mas
saturado. La direccion debe enfocarse en mejorar constantemente su desempeio para
asegurar la calidad de sus servicios, lo que a su vez pueda aumentar las ventas y mejorar la
eficiencia operativa.

Planeamiento de la calidad (X2) / Auditoria y Evaluacion de la Calidad (X3). La
Gestion de Calidad Total (TQM) tiene el objetivo de brindar y dar garantias de la eficiencia
en cuanto a los procesos de ventas, comercializacion endégena y externa, donde incidira mas
que todo en la satisfaccion del usuario. También es sumamente importante recalcar que no
es una actividad sino una filosofia, y es importante la participaciéon de muchos profesionales.

Se sugiere la implementacion de un sistema de gestion de calidad, que cumpla con
los requisitos establecidos en la norma ISO 9001:2015, y requiere la cooperacion de todos
los empleados. Para ello, se presenta a continuacion cada fase del proceso de
implementacion del sistema de gestion de calidad.

Planificacion. Para la fase de planificacion, se deberan considerar los recursos
necesarios (humanos, financieros y tecnologicos) que se utilizaran en el proyecto en el corto
y mediano plazo. Ademads, se estableceran las actividades, objetivos, responsabilidades y
plazos necesarios para el Sistema de Gestion de Calidad (SGC). Se designara un gerente de
control de calidad, quien colaboraré con el gerente de proyectos y el gerente de operaciones
para llevar a cabo las actividades de la empresa. También se contard con la supervision
estratégica del gerente general en la implementacion de herramientas y técnicas.

El Gerente general y el responsable de seguridad de calidad tendran la tarea de
seleccionar al equipo de trabajo que sera responsable de implementar y mantener la norma
ISO 9001:2015, asi como de identificar a los colaboradores que formaran parte del equipo

de auditoria interna. Luego, se asignaran las funciones correspondientes a cada equipo de
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calidad para llevar a cabo la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad. Los
auditores internos designados en la empresa seran responsables de implementar, supervisar y
controlar todo el SGC, asi como de garantizar la disponibilidad de los recursos necesarios.

Sensibilizacion y Capacitacion. Se orientard a realizar la concientizacion del
personal de la empresa, sobre la necesidad de implementar el SGC de acuerdo a normas ISO
9001:2015. Los responsables de los altos cargos se apoyaran con el area de Recursos
Humanos, en cuanto a la difusion del sistema. Ademas, se capacitara a los miembros del
equipo de auditoria interna de la organizacion en conceptos de administracion de proceso y
estructuracion de calidad, desarrollo de competitividad y el Sistema de Gestion de la
Calidad.

Implementacion. Durante esta etapa, se dara inicio a la implementacion del
Sistema de Gestion de la Calidad, en una reunion convocada por la Direccion de Calidad en
representacion de los altos directivos, donde se evaluaré la importancia, alcance y
metodologia del Sistema de Gestion. La responsabilidad de comunicar el progreso del
proyecto a toda la organizacion y como se llevaran a cabo las tareas planificadas recaera en
el Gerente de RH. Esta comunicacion se realizard por medio de diversos canales, tanto
escritos como virtuales, y se publicara mediante sistemas de difusion.

Documentacion. Cada oficina asumird la responsabilidad de establecer un
adecuado control del Sistema de Gestion de Calidad, y su cumplimiento sera verificado
técnicamente por el equipo de Aseguramiento de la Calidad. Respecto a la documentacion
administrativa, esta debera ser comprensible para todo el personal de la organizacion, y
deberd incluir fichas de estructuracion, procesos, cuadros, indicadores, organigramas de
funciones y control de calidad.

Seguimiento y control. En esta fase, es fundamental implementar sistemas de

monitoreo y medicion para garantizar el cumplimiento del sistema de gestion de calidad, asi



como analizar y evaluar el progreso alcanzado en comparacion con lo esperado. Sera
responsabilidad del departamento de Operaciones realizar el seguimiento y control del
avance de las actividades planificadas.

Auditoria Interna. El area de auditoria sera responsable de desarrollar e
implementar el plan de auditoria interna, para que la auditoria se realice sobre los requisitos
a respetar y en caso de incumplimiento 0, cumplimiento parcial, se deben tomar medidas de
correccion, el plan sera corroborado con la junta Directiva e informado a los empleados de
Transzela S.R.L.T.D.A.

Revision por la Direccion. El Gerente de seguridad seré el responsable del
desarrollo e implementacion del plan de auditoria interna, para que la auditoria se realice
sobre los requisitos a respetar y en caso de cumplimiento parcial, se deben tomar acciones
de correccion. En cuanto a los planes seran aprobados por la Junta Directiva e informado a
todos los empleados de Transzela S.R.LT.D.A.

Certificacion. Para acceder a la certificacion, Transzela S.R.L.T.D.A. debe contar
con documentacion estandarizada que ha sido implementada en diferentes areas de la
empresa y auditada internamente para verificar un alto nivel de cumplimiento de los
requisitos de la norma ISO. 9001: 2015. Una vez cumplidos estos puntos, se realizara una
auditoria de precalificacion del sistema de gestion de calidad y finalmente una auditoria de

certificacion, en la que se seleccionara una entidad reconocida con garantia internacional.
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Disefio del Producto o Servicio (X4). Se proporcionan planes de gestion para incluir los

requisitos del cliente en el diseno del servicio, asi como asignar los recursos necesarios.

Actualmente, Transzela S.R.L.T.D.A toma decisiones basandose inicamente en la experiencia

y criterio de los gerentes de las unidades de negocio, independientemente de la voz de sus
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clientes. En este sentido, se han definido requisitos internos dentro de la empresa para el disefio
del servicio (ver Tabla 20).
Tabla 20

Requerimientos de los Clientes por Nivel de Jerarquia

Jerarquia Descripcion
Atencion cordial Tiempo de respuesta oportuna.
Calificacién del personal.

Servicio Control del servicio.

Evitar pérdidas.

Gestion de situaciones de emergencia.
Seguridad Equipos adecuados

Infraestructura adecuada.
Profesionalismo Programacidn del servicio

Tiempo Duracion del viaje

Gestion de la Calidad del Proveedor (X5). Inicia con la implementacion de (2)
perspectivas: (a) como una actividad continta destinada a desarrollar proveedores y
construir relaciones a largo plazo, incluida la evaluacion continua, (b) como una actividad
dedicada a discutir los términos y condiciones del contrato a través del desarrollo de un
contrato mas amplio a través de un plan de contrato anual y su herramienta de revision
periodica planificada. Estos dos puntos de vista son correctos y no contradictorios, y es
recomendable proceder simultdneamente. Es necesario desarrollar la estructura de
calificacion de proveedores y elaborar un sistema de proveedores nacionales e
internacionales que suministran articulos que no se encuentran en el pais. Se debe ampliar la
lista de proveedores existentes en el pais, y evaluar su idoneidad al otorgar la calificacion

correspondiente (ver Tabla 21).
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Tabla 21

Matriz de Evaluacion de Proveedores

Calificacion )
L .. . Puntaje
Criterios de evaluacion Muv bueno Bueno Eepular Malo No aplica
Tiempo de entrega del producto o X 4
SEIVICIO
Conformidad del producto

/servicio/Cumple con especificaciones
Comunicacion con el proveedor

ol
(¥

Capacidad del provesdor X 4
Experiencia en el mercado/cartera de X 2
clientes/alianzas estratégicas

Garantia X 3
Precio de productos v/o servicios X 4
soporte tectico X 3
Facilidad de pago X 4
TOTAL 30

Control y Mejoramiento del Proceso (X6). El enfoque basado en procesos es “el
resultado deseado que se logra de manera mas efectiva cuando las actividades y los recursos
relevantes se gestionan como un proceso” (D'Alessio, 2015), que puede usarse como un
sistema de referencia para guiar a la unidad a lograr un 6ptimo desempefio (ver Figura 27).
La adopcion de un enfoque basado en procesos, al crear un sistema de gestion de la calidad,
permitird a la empresa:

e La comprension y la coherencia en el cumplimiento de los requisitos que
exige la Norma ISO 9001:2015.

e [a oportuna apertura del sistema en términos de valor agregado

e El trabajo adecuado que se debe implementar en la empresa

o Lamejora de la estructura con base al andlisis de las informaciones
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Figura 27

Adaptacion. Norma ISO 9001-2015

(Recursos?
hMaterla}les/Equlpos, (Con quién?
erramientas, Competencia Habilidades

tecnologias, etc. experiencia,
conocimiento)

Aspectos
ambientales

ACTIVIDADES ‘ ] ,
DEL PROCESO SALIDA CLIENTES Y

Productos, PARTES
PROVEEDORES servicios INTERESADAS
Otros procesos ENTRADA Los descable Otros procesos
internos que se deseados internos o partes
proveedores transforman interesadas
externos externas

(Coémo? (Qué resultado? Indicadores de
Procedimientos, registros, gestion y de resultados
instructivos, guias, etc.

Nota. Adaptado de: Norma ISO 9001-2015:15-34.

En ese sentido, la empresa deberd aplicar un enfoque de mejora continua en todos

sus procesos internos y externos, en el contexto del ciclo PHVA (ver Figura 28).
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Figura 28

Adaptacion de Normas ISO 9001-2015

Estructura de alto nivel para los sistemas de
gestion.

Sistema de gestion de
calidad

Contexto

n TG

Satisfaccion del
cliente

Requisito,
cliente
Resultados del
SGC

Necesidad

Expectativa
Partes
interesadas

Productos y
servicios

e Planificacion. Se establece las metas de la estructura de calidad y sus sistemas
internos, también la prevision de los recursos adecuados para lograr los resultados
planificados segun las exigencias del usuario.

e Hacer (Do): La empresa deberd implementar proyectos de mejora, aplicando
buenas practicas de metodologias, como: Lean, Sigma, RCM, entre otros.
Asimismo, debera considerar para el anélisis de sus procesos internos,
herramientas de calidad (ver Figura 29).

e Verificar (Check): Se debera realizar el seguimiento y evaluacion de resultados
de las acciones implementadas.

e Actuar (Act): Realizar medidas correctivas y preventivas en cuanto a

mejoramiento del trabajo.
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Figura 29

Instrumentos de Verificacion de Proceso

Diagrama de flujo Grafica de control Diagrama causa -efecto
Histograma
Diagrama de Pareto Diagrama de dispersion Grafica de tendencia

Nota. Adaptado de “Administracion de las operaciones productivas”, por F. A. D’Alessio, 2013,
México D.F., México: Pearson.

Educacion y Entrenamiento. Con base en el analisis de competencias de la Unidad
de negocio de transporte interurbano, se realizara un programa anual de capacitacion en
diversos temas relacionados con el personal administrativo y operativo; tales como,
liderazgo y comunicacion efectiva, atencion al cliente, prevencion de accidentes de transito,
gestion del mantenimiento de flotas, metodologia de mejora continua, movilidad sostenible;

Segun el cronograma propuesto (ver Tabla 22).
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Tabla 22

Programa de Capacitacion, 2023

Mar 24- Mayv 24 Jul 24

Temitica Ab 24 Jun 24 Ag 24

Liderazgo v Comunicacion Eficaz
Atencion al cliente

Prevencion de accidentes de transito
Gestion de Mantenimiento de flotas
Metodologias de Mejora Continua

Movilidad Sostenible

Circulos de Calidad (X8). Como parte de la implementacion de los puntos
anteriores, se establecera un equipo multidisciplinario de mejora continua de hasta seis (6)
personas, el cual sera responsable de gestionar, implementar y monitorear las actividades
previstas para el establecimiento del Sistema de manejo de calidad. Es fundamental que este
equipo esté formado por personas que desempefian diversas funciones en la organizacion y
que cuente con habilidades diferentes y que generen respuestas con acciones a implementar
dentro de la empresa que permita realizar buenas practicas en la gestion de las actividades.

Responsabilidades:
e Preparar las actividades de mejora
e Seguimiento de las actividades, asesorarlos y optimizar los resultados
e Realizar una tarea de integracion multidisciplinaria
Habilidades técnicas:
e Recoleccion de datos

e Interpretacion estadistica



e Estudio de solucién de problemas
e Trabajo consensuado

Enfoque hacia la Satisfaccion del cliente (X9). Se adecuara enfoques de sistemas
internos para garantizar que todos los niveles de empleados dentro de la empresa reciban
quejas o solicitudes de informacion, para ello utilizaran flujos de comunicacion pertinentes.
Este proceso incluira la implementacion de actividades: contacto con el cliente (call center,
sitio web, aplicacion), encuesta de satisfaccion del cliente, postventa, garantia del servicio.
Implementacion del tablero de mando integral.

La informacién generada por los sistemas y procesos de la funcion gestion,
relacionados con las operaciones de la empresa, son herramientas que la direccion de
Transzela S.R.L.T.D.A debe utilizar en el corto plazo para tomar mejores decisiones, con el
fin de prevenir, reducir los riesgos, y superar sus efectos. Para desarrollar un sistema de
control de gestion, la empresa debe considerar los siguientes aspectos:

e Objetivos estratégicos
e Indicadores
e Metas de cumplimiento

e Responsable

96



97

Tabla 23
Tablero de Mando Integral para Transzela

LINEA BASE ) )
) OBIETIVO OMBEE DEL ] FROMEDIO META 2023-2015 ACCION O INICIATIVA ESTRATEGICA
PEFREPECTIVA . FORMULA T
ESTRATEGICO NDICADOER. 2020-
Incrementar 2] EOE (Fetum ROE (Utilidad IMeta | Patrimonio % 20 30 Verificar que e est2 compliendo con el plan de
s - A a
&n Equity} (+ 20% anual) Totalp=x 100 ventas
(Ventas periodo actual - ventas
Aumentar la coota de ventas Examinar el mercado mediante 2] proceso de
FINAMCIERA Cuota de ventas paricdo anterior ) (ventas B - 15 30
{+15% anual) benchmarking
pariodo anterior ) x 100
Incrementar el EBIT (+13%: ERIT (Ventas — Costes — Grastos de " 500 300 Verificar que 22 este cumpliendo con el plan de
annal) operacion) ' mmiles miles Ventaz
(Mamero de horas prosramadas
Orptimizar al 4 da Ti d stendidas en la ruta del Dietectar Lo tos Critic el flujo del
ar gl tiempo iempo de =T % puntos crtticos an jo de
zarvicio’ Total de haoras %% - 05 100
zarvicio de la nata =arvicio proceso de servicio de rta
prozramada para atender la nita
CLIEMNTE del zarvicio) x 100
hlgjorar el nivel de
. Encussta MPS.
recomendacion de nuestros » Tdentificar los puntos de dolar en el sarvicio v
. NPE NPE = (YaPromatoras - TMum. - n &0 )
clientes desarrollar los planes de sccion que se regquisran.
Detractores)
hlejorar el proceso d= Cicla da _ B Promover 1z evaluacion v homologzcion de
) ) Tizmpo del ciclo de adguisicion | Dras - 3 3
nagociacion con provesdores adquizicion provesdores
Dezarrollar o actualizar el _
Funcionzlidad Mumero de actualizacionss del ) Evwaluar la continoidad de las actividades de
zistema APP "Figies T, - 3 10 B ) .
PROCESOS dal APP sistema APP “Figjes Transzela” ventas @ raves de aplicacion mavil
Tramszela”
INTEFMOS .
(Mamero de productos
Azggurar Calidad de defactuosos entregados’ Totzl ” ! 3 Estimular e servicio de atencida al clients
Ia calidad del servicio aborda | zarvicio de solicitudes de pedidos f postarior a 12 vanta
regiztradas) 3100
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Diesarrollar permanentemente

Examinar tanto la compra micizl como la

2l marketing mix acorde 3 las | Oferta de Mimero de ofertas o » s ~ A
] Mum. 3683 500 repeticion de compra dal clisnte con el fin de
nuevas necesidzades del productos promocicnes de productos ]
Craar airactivas ofertas de paguetes de productos
marcado
. Promover las promociones para incentivar la
Diezarrollar campanas de
. - Cantidad de iniciativas de compra de boleta dal wsuario de vizjes
comumicacicn zobre los Campanas de ) . ) ) )
) commaicacion para Hum. 12 24 inmediatas ¥ planificados
beneficios de vizjar con cormmnicacion B
zangibilizacion
Tranzzela
Fomentar ] crecimiento de
Perfiles da Cantidad de perfiles pusstos . } _ Foagistrar las habilidades del perzonal en fichas
12z habilidadas del aquipo de Tirn. 5 15
puesto alaborados en fichas da perfiles de pusstos
trafrajo
Erindar formacidn al personzl en temas como
. liderzzzo v comunicacion efectiva, atencidn al
Implementacion de {Cantidad ds seziones realizadas ) R .
) . cliente, prevencion de accidentes de transito,
programzs: de formacion en Capacitacion [ Cantidad de sasiones L on oz )
X X gestion de mantenimianto de flotas,
diferentes areas tematicas programadasz) x 100 . '
APRENDIZAIE ¥ meatodologicas de mejora continua y movilidad
zostanible
CEECIMIENTO ;
Coordingr acciones mediante | Beneficios . Estimular el rendimisnto laboral a traves de
Cantidad de premios otorgados Hum. 10 24
incentivos v premios laborales incentivos monstarios v tangibles
Mejorar la comunicacion Madios de (Mimera de reuniones
. ) Estimular el uso de actas de reuniones gue
intema danoe de la cormmnicacion realizadas / Mumero da % ] o3 )
B astandaricen los acuerdos entra diferentes zreas
OTEEnizacion intema reuniones programadasz) x 100
Estimular a los empleados en
. Estimular al equips de trabzjo para que
lz implementacion de buenaz | Proyectos de Cantidad de proyectos de . .
L ] ] Fum. 1 5 propongan ruevas ideas de mejora en los
practicas da majora Contime me]nm m_ejnm evaluadaos

& innevacion

procezos intermos.




Implementacion del sistema integral de gestion de costes
En la actualidad, Transzela S.R.L.T.D.A tiene en su lugar varias restricciones en la
gestion de la estructura de costes, lo que no permite tomar decisiones importantes para
corregir las variaciones y prevenir incrementos inapropiados en los costes. para abordar esta
debilidad de manera integral, se propone establecer un sistema de control contable y
presupuestario de gestion, que debe ser disefiado teniendo en cuenta cuatro (4) aspectos:

e Desarrollo de sistemas de informacion. Es importante destacar que cualquier
actividad de control que tenga un impacto en los costes debe ser disefiada para
satisfacer las necesidades de informacion de la gerencia para la planificacion,
ejecucion y control. Es necesario tener en cuenta que la implementacion del
software puede ser costosa y requiere una inversion de tiempo y recursos
financieros para su desarrollo.

e Estimacion de costes a detalle. La contabilidad de gestion juega un papel
fundamental en el analisis de precios y la desagregacion de costes en diversos
niveles. Asimismo, permite evaluar la rentabilidad de la empresa y los servicios
ofrecidos, y establecer relaciones entre estas actividades. Esto es especialmente
relevante en el contexto de la inversion en la cadena de valor de Transzela
S.R.L.T.D.A. En este sentido, la empresa debe utilizar el método de calculo
ABC que maés se aproxime a las condiciones reales del negocio segun el tipo de
negocio, nivel de coste e informacion, y calcular por orden, operacion
y absorcion. Asequible y la mejor manera de personalizar los precios del
servicio de envio.

e Plany presupuesto. La estimacion de costes se refiere al calculo de los costes
reales en los que la empresa incurre en la preparacion de cada servicio o

actividad principal. No obstante, estos costes pueden verse afectados por varios
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factores externos u operativos, como aumentos inesperados en el coste del
servicio, trabajo adicional, entre otros. Por lo tanto, es esencial elaborar un
presupuesto operativo basado en el rendimiento esperado y separar los
elementos inesperados, deseables o indeseables. Este plan establecera la base
para el siguiente paso de seguimiento del desempeno de la gestion.

e Control de costes y medicion del rendimiento. Esto incluye la evaluacion
continua del cumplimiento de costes, el cumplimiento normativo y el
cumplimiento del presupuesto. Aunque este es el ultimo paso solo se puede
realizar una vez completados los pasos anteriores, debemos tener muy claro que
el objetivo real no es la medicion, sino la capacidad de detectar problemas de
forma temprana. Para evitar dilucidar el rendimiento de la empresa, se
medird como un retorno de la inversion.

Implementacion de Gestion de Mantenimiento para la Flota de Unidades de Transporte

Como parte de la implementacion de mejoras en la gestion del mantenimiento de

flotas, Transzela S.R.L.T.D.A. desarrollard un enfoque de mantenimiento basado en
confiabilidad, para ello utilizaremos el Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad o
Reliability Centered Maintenance (RCM) que permitird mejorar las operaciones de
mantenimiento de sus flotas, con acciones preventivas en lugar de correctivas.

En este sentido, en colaboracion con el juicio profesional, existen expertos en la

materia, con experiencia en la aplicacion de buenas practicas de gestion del mantenimiento
(ver Tabla 24), que describen el método RCM, que adopta un enfoque sistematico para

evaluar equipos, sistemas, funciones, patrones de fallas y sus consecuencias.
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Tabla 24

Caracteristicas de la Metodologia RCM
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Ifstodologia

Drescripeidn

Fezultado

ECM

Seleccionar tacticas de mantenimiento para minimizar las consecuencias
de las fallas v aplicar laz mismas como parte de la gestion de
mantenimiento.

Identificar minueciosamente todos los procedimientos de la operacion de
flota.

Desarrollar planes de mantenimiento para cada componente v las
maltiples formas en que pueden fallar las vnidades de la flota de

transporte.

Se ha decidido eliminar ciertas tareas que se consideran innecesarias, ya
que los fallos que ze pretendian prevenir pueden zer manejado: de
manera mas eficiente mediante su resolucion en el momento en que se
presenten, en lugar de realizar tareas especificas para evitarlos. Esta
medida permiticd que el personal encargado del mantenimiento pueda
concentrarse completamente en el cuidado de la maquinaria de la flota
de unidades durante las inspecciones.

Identificar fallas potenciales a través de recomocer sistemas y sub
ziztemas a fin de monitorear todo el foncionamiento del equipo mediante
ingpecciones periddicas.

Garantizar que se realizara el mantenimiento preventivo necesario gue
requiere el equipo, ademas optimizar repuestos de baja v alta rotacién.
Formar un equipe multidisciplinaric, capaz de recibir conocimiento de
especialistas en la materia cuando sea requerido, que permita realizar un
eficients seguimiento a las operaciones diarias de mantenimiento de la

flota de transporte.

Eecomendahle

100%




Para la puesta en marcha de la implementacion de la metodologia RCM, se

conformard grupos multidisciplinarios, conformado por la Gerencia de Operaciones,

supervisores, técnicos y operarios. En ese sentido, se proponen los siguientes pasos (ver

Figura 30).

Figura 30

Pasos de Implementacion RCM para la Flota de Transporte de Transzela S.R.L.

Determinacion de
causas potenciales

Conformacion del
equipo

Analisis
AMEF

Determinacion de
modos de fallo

Determinacion de
efectos potenciales

Determinacion del
NPR

Analisis Criticidad

Herramientas de
decision del CRM

Implementar plan
de mantenimiento

Estandarizacion

—

Presupuesto
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4.2. Evaluacion de las Alternativas de solucion

En cuanto a estos items, se realizd la matriz de diagnostico de posibles soluciones,
teniendo en cuenta los siguientes criterios:

(a) importancia, se tomo6 en cuenta otorgarle un promedio porcentual en
representacion de diferentes alternativas, para resolucion del problema y de esta forma
distribuir un promedio porcentual en cuanto a la totalidad de soluciones.

(b) factibilidad, es referente en cuanto a la viabilidad y que soluciones posibles
existen a todos los problemas principales, si tiene los recursos a disposicion para la
ejecucion de las soluciones posibles, teniendo en cuenta el valor agregado y con esta
consideracion plantear alternativas de solucion.

(c) valor aumentado, determinar la importancia del valor agregado que se
implementa en cada alternativa que se presenta y con esta lograr tener resultados positivos
en la solucion de problemas.

(d) nivel de inversion, se diagnostica la cuantia de inversion que se realiza, el coste
de una de las implementaciones, la cuantia de la inversion que realiza la empresa y cuanto
recibird por la inversion realizada.

(e) riesgo, se toman en cuenta los riesgos que enfrenta la organizacion por la
implementacion que se ejecutan. El riesgo también existe en la inversion econdmica que se
realiza.

(f) sostenibilidad, se toma en referencia la conducta que tendréa la implementacion
de alternativas de solucion en un mediano plazo o largo plazo, también analizar la reaccion
de la sociedad con respecto a los factores de sostenibilidad y metas planteadas en un inicio y
cumplimiento de estos en el futuro. Con respecto a toda la escala, ésta se estructur6 en base
a algunas razones e instrumentos que tiene Transzela S.R.L.T.D.A, para poder sostener y

gjecutar la empresa en un mediano y corto plazo (ver tabla 25)
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Tabla 25

Matriz de Andalisis de las propuestas de soluciones

Causa principal  Solucion Propuesta I F v N E 3 Total
1. Falta de
estandarizacién
de los procesos
de transporte

Dizefio v estandarizacion

de procesos 0.3 1.5

Lad
Lad
Lad
Lad
Laa

2. Falta de
mspeccion
continua en el
flujo de Implementacion de (ISO

operaciones de AR & a
fransporte 2001:2015) 03

Implementacion de
tableo de mando integral 0.2

]
]
]
]
—

1.8
3 Falta de
metodologia v
Plan integral de

i Implementacion de
mantenimiento

gestion de
mantenimiento v costes. 0.3 2 2 2

143
[
Lad
i

Nota. Valor: 3= Alto, 2 = Medio, 1= Bajo
4.3. Soluciéon Propuesta
Se seguiran los siguientes pasos basados en la matriz de evaluacion alternativa de
la solucion de mejora y las decisiones de la gerencia de Transzela:
1. Se identificaron las tres (3) causas fundamentales que originaron el problema.
2. Se evaluaron y se cre6 una matriz de evaluacion de soluciones alternativas para
abordar las causas fundamentales.
3. Se tomaron decisiones de gestion y se seleccionaron las alternativas de solucion
adecuadas
4. Se llevard a cabo la incorporacion de las alternativas de solucion seleccionadas

para resolver el problema.
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Fase I: Diseno y estandarizacion de procesos.

Fase II: Implementacion de la Gestion de Mantenimiento para la Flota de Unidades
de Transporte.

Fase III: Implementar el Sistema de Gestion de la Calidad.

Fase IV: Implementar el tablero de Balanced Scorecard.

Fase V: Implementar un sistema global de gestion de costes.

4.4 Conclusiones

Respecto del capitulo IV, éste se enfoca en las posibles alternativas de solucion a los
problemas identificados en el diagnostico empresarial de Transportes Transzela
S.R.L.T.D.A., de lo cual se concluye que las tres principales causas de los problemas
identificados en el Capitulo II, se encuentra en la falta de metodologia y plan integral de
mantenimiento, personal sin experiencia en la gestion de flota de transporte, falta de
certificaciones técnicas en mantenimiento y falta de manuales de operaciones de
mantenimiento de la flota de transporte y de buenas practicas de estandarizacién de procesos,
asimismo se concluye que dentro de las alternativas de solucion para cada una de estas
causas, se incluye la implementacion de un plan integral de mantenimiento, la capacitacion
del personal en el manejo de flota de transporte y la obtencion de certificaciones técnicas en
mantenimiento, la creacion de manuales de operaciones de mantenimiento de la flota de
transporte y la implementacion de buenas practicas de estandarizacion de procesos.
Finalmente se concluy6 que la evaluacion de cada alternativa es fundamental para seleccionar
la mas adecuada, asimismo se deben considerar como factores el coste, la viabilidad, la
capacidad de la implementacion de cada alternativa y el impacto potencial de cada alternativa

antes de tomar una decision.



Capitulo V: Plan de Implementacién y Factores de Exito Clave

El objetivo de este capitulo es ofrecer una vision general de los proyectos
desarrollados en la seccion IV, incluidos sus presupuestos y sus responsables. También
aborda temas como los factores de éxito expresados en los KPI's.
5.1. Definiciones Claves

Para crear este proyecto de mejora para Transzela S.R.L.T.D.A, el equipo consultor
tuvo que elegir una orientacion que le permitiera considerar las cualidades distintivas de la
empresa y comprender su entorno organizativo. A fin de demostrar las conclusiones de los
analisis internos y externos para el periodo de 2022, se elabor6 un andlisis interno y externo.

Un Equipo de mejora continua apoyara cada etapa de la implementacion a medida que

se pongan en practica los cambios sugeridos.

Gestion de mantenimiento para la flota de unidades vehiculares.

Disefio y estandarizacion de procesos.

Sistema de gestion de calidad.

Tablero de mando integral.
e (estion integral de costes.
5.2. Balanced Scorecard
Transzela S.R.L.T.D.A. como organizacion cuenta con la planificacion y
metodologia para el logro de sus objetivos, para esto, es fundamental el uso de la
herramienta Balance Scorecard, la cual se desarrolla de la siguiente manera:
5.2.1 Perspectivas del Balance Scorecard
Conectamos la vision estratégica de la empresa con cuatro pilares clave en las
representaciones del cuadro de mando integral (BSC) como son: los procesos, el cliente, las
finanzas y aprendizaje o desarrollo.

Cliente, es el motivo o razén de ser de todos los procesos € implementaciones que la
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empresa ha desarrollado; en consecuencia, factores medibles como el nivel de
satisfaccion el posicionamiento de marca y la participacion de mercado, por
mencionar algunos, seran conceptos susceptibles de convertirse en Indicadores Clave
de Rendimiento o KPI’s (Key Perfomance Indicator). Por este motivo, contamos con
las encuestas de satisfaccion realizadas de manera mensual, las cuales son de gran
ayuda para poder brindarnos la informacion que requerimos para saber el nivel de
aceptacion frente a nuestros clientes y los motivos de sus posibles quejas o reclamos.
Procesos, en este punto revisamos la calidad de nuestro servicio, eficiencia de
operaciones, acciones para reducir los servicios no conformes. Algunos de nuestros
indicadores de medicion son: cumplimiento del programa mensual de mantenimiento
de vehiculos, check list de revision de limpieza de unidades, reduccion de tiempo de
espera en terminales y llegada a destino, etc.

Financieras, generar ahorro en costes, incremento de fuentes de ingreso, mejorar el
Margen (Mg) de rentabilidad son algunos de los ejemplos que podemos mencionar en
las perspectivas financieras. En Transzela S.R.L.T.D.A nos hemos propuesto mejorar
el margen de rentabilidad.

Aprendizaje Organizacional, Plan de formacion de los empleados en atencion al
cliente- counter, malla de capacitaciones para conductores y auxiliares, compra de

software (Sisorg) para mejorar el control de las operaciones.
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5.2.2 Etapas de implementacion del BSC
Mapa estratégico

Figura 31

Perspectivas del Balanced Scorecard

8 Incrementar ? Incrementar 7 A Incremento
FINANCIERA @/ lEBIT,  wp | 2 I el ROE, <o E"‘ cuota de
15% anual II 20% anual ventas,
f 15% anual
< i
Optimizar 6 Mejorar la
el tiempo — atencion de
CLIENTES de servicio O clientes
4 de la ruta NPS > 60
. |
PROCESO 3 ey Mejorar el 4\, Mejorar los
s proceso Qe V/ procesos para
v =] 1Negociacion asegurar la
Z=1 con calidad del
A proveedores servicio
APRENDIZAJE | , | 1
Y Mejorar la Incremento al
DESARROLLO comunicacion 95% en
dentro de la capacitaciones
organizacion realizadas




Tabla 26

Objetivos relevantes del Balanced Scorecard
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OBJETIVOS E INDICADORES CLAVE
. . L . Resultado
Perspectiva | N° Objetivo KPI's actual
Financiera 0 Incrementar el ROE (Retum en Equity) (+ 20% | (Utilidad neta / Patrimonio total) 13%
anual) *100
Financiera | 8 Incrementar el EBIT (+15% anual) (Ventas - Costes - Gastosde | 5o,
operacion)
(Ventas periodo actual - ventas
Financiera 7 Aumentar la cuota de ventas (~15% anual) periodo anterior) / (ventas -62%
periodo anterior) *100
Cliente 6 Mejorar el nivel de recomendacion de nuestros NPS = (%Promotores - 35%
clientes %Detractores) °
(Ntumero de horas programadas
atendidas en la ruta del
Cliente 5 Optimizar el tiempo de servicio de la ruta servicio/Total de horas 0%
programada para atender la ruta
del servicio) x 100
(Numero de productos
. . defectuosos entregados/ Total de
Procesos - Asegurar la calidad del servicio abordo solicitudes de pedidos 5
registrados) x 100
Procesos | 3 Mejorar el proceso de negociacioncon | iy del ciclo de adquisicién | 10 dias
proveedores
. . (Numero de reuniones
Aprendizaje | 2 Mejorar la comunicacién interna dentro de la realizadas / Nimero de 30%
organizacion .
reuniones programadas) x 100
Aprendizaie 1 Implementacion de programas de formacion en (Canﬁc%aéiag;;izizzel:iso;?:izadas 40%
AP J diferentes dreas tematicas : . e
programadas) * 100
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Tabla 27

Tablero de control de Transportes Transzela

TUNIDAD DE RESULTADOD FRECTUENCIA DE
PERSFECTIVA | N° OBJETIVO META OFTIMO | TOLERAELE RESFONSAELE
MEDIDA ACTUAL MEDICION
Incrementar el FOE (Femm en Gerente
Q Parcentaje 13 0 Arnnal = =20% == 10%
Equity) (+ Z0% anual) Financiara
Incrementar el EBIT {+15% Gerente
FINAMCIEFRA ] Paorcentaje 12 15 Arnal >=15% >=14%
anual}) Financiara
Aumentar 1a cuota de ventas
T Parcentaje -62 13 Arnnal ==15% == 14% Grarente General
[+13% anual)
higjarar el nivel de
& racomendacion de nuestros Parcentaje i5 ] henzual == G0 =50 Grarente General
CLIENTE clismtes
Optimizar el tiempo de servicio
5 Paorcentaje T o3 Menznal 25% Q0% Tefe de Calidad
de la mata
Azagnrar la calidad del servicio X
4 Dizz 5 1 Menznal 1 3 Tefe de Calidad
PFROCES0S abardo
IMTERIOE hiejorar el proceso de )
3 . Dizz g 3 Menznal 3 5 Tefe de Calidad
negociacion con provesdores
Miejorar la comunicacidn internz
2 4 sela . Porcentaje 30 o3 Arnual 25% Q0% Jefe de RRHH
y IZATE entro de la organizacidn
v
CRECIMIENTO Implementacién da programas de
1 formacidn en difarentes sreas Parcentaje 40 a5 Arnnazl 5% o0%g Jefe de FREHH
tematicas
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Net Promoter Score(NPS)

Para la medicion del grado de recomendacion de los clientes utilizamos el
indicador NPS. En 2003, Reichheld escribié "The One Number You Need to Grow" para
Harvard Business Review, que es donde aparecio inicialmente; la base del Net Promoter
Score es una consulta directa y flexible al cliente. Si bien es cierto, el concepto es
sencillo, en realidad la prueba es bastante dcida debido a la escala que es del 0 al 10 y la
clasificacion de los segmentos de clientes; los cuales se dividen en 3 bloques:
Promotores, Pasivos y Detractores; luego mediante una formula sencilla se obtiene el
resultado NPS.

e Promotores: son personas que dan una puntuacion de 9 o 10. Son fieles a la marca
porque son clientes muy satisfechos. En consecuencia, estan dispuestos a comprar
mas y a sugerirla.

e Pasivos: personas que dan una puntuacion de 7 u 8. A pesar de ser clientes
satisfechos, no son devotos, por lo que podrian irse a un rival.

e Oponentes: los que dan una puntuacion de entre 0 y 6. Serian los clientes
descontentos que podrian irse a la competencia. Son clientes descontentos que
podrian difundir rumores desfavorables.

El calculo del NPS se realiza del siguiente modo.
NPS = Promotores (%) - Detractores (%)
A continuacion, se ofrecen ejemplos de resultados probables de NPS:

e Un NPS de 100 indica que todos los clientes son promotores.

e Una puntuacion de -100 significa que todos son detractores.

e Un NPS de 50 indica un resultado satisfactorio.

e Un resultado de uno por encima de 0 es favorable.
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Figura 32

Net Promoter Score

5.3. Plan de Implementacion (Gantt) y Presupuesto
Gantt de Actividad, Propuesto y Responsable

Hay actividades definidas, y personas responsables de lograr las metas
establecidas; este esfuerzo estd planificado por un Equipo de Mejora continua (CMC)
que consta de: Encargado de Instalaciones, Encargado de Flota, Encargado de Ventas y
TI, Encargado de Suministros, Encargado de Recursos Humanos en base a las cinco (5)
fases definidas en el punto 4.3. Cabe sefialar que la comprension de cada participante en
el EMC sobre el uso de herramientas y metodologias del proyecto de mejora continua es
crucial a la hora de crear el plan de implementacion; a partir de estos conocimientos, el
diagrama de Gantt (véase Tabla 28) asigna un tiempo de implementacion determinado a
cada opcion de mejora. Para determinar el presupuesto necesario, se calcularon los gastos
fisicos y no fisicos necesarios para cada fase de desarrollo del método.
5.4. Factores Clave para el éxito de la implementacion

Los factores para el éxito son la comision de mejora continua, que son

responsables de la incorporacion de alternativas de mejora en cada etapa de intervencion.



Tabla 28

Gantt para propuestas de Mejora

III

[

L.JL-..-—-E

[

Actividad
Implementacion de gestion de mantenimiento para la flota de
unidades
Feeunion con Jefes v Gerentes
Formacidn del Equipo sncargado del mantsnimiento de unidades
Aprobar cronograma para mantenimisnto de unidades
Ejecucian
Anditorias internas
Disefio ¥ estandarizacion de procesos
Diefinir los recursos necesarios para la implementacicn
Formacidn dal equipo para la mejora continua.
Sensibilizacion ¥ capacitacian
Estandarizacicn de procesosihlanual, procedimisntos, formatas,
instructivos, etc.)
Anditorias internas
Implementacion del sizstema de zestion de la calidad
Planificacion para implemsntar sistema da gestion de calidad

Formacion dal equipo para sistema de gestion de la calidad
Sensibilizacion ¥ capacitacidn

Implementacion v estandarizacion

Anditorias internas

Implementacion del tablers de mando intezral
Planificacion

Fewvizar v aprobar el Balance Scorecard

Difazion & implamentacisn

Implementacion del sistema de gestion integral de gestion de
costes

Planificacion para implementar

Implementacion

Cigrra
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Desarrollar un plan de implementacion, teniendo en cuenta las prioridades del

negocio, estableciendo plazos y responsabilidades.

Educacion y concientizacion del personal.

Aumentar la comunicacion entre las partes interesadas de la empresa.

Identificar y resolver los problemas del proyecto.

Poner en préctica las métricas recomendadas por el Panel Global.

Asignar fondos reales sin afectar al flujo de caja de la empresa.



5.4.1. Habilitadores
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A fin de dar soporte al plan de implementacion y llegar a los resultados propuestos,

el equipo de consultoria ha determinado considerar tres factores: 1) Compromiso de gerencia,

i1) Comunicacidn constante y, iii) Resiliencia al cambio.

Tabla 29

Factores Claves Habilitadores

Factores

Accionss principalss

1. Compromiso

El equipo de mvestigacion ha colaborado estrechamente

de gerencia. con el director de la empresa para garantizar que la Sra.
Lidice Abigzail Zela Huagquisto apoye esta propuesta en su
aplicacion v seguimiento, va gque el compromizo de la
direceidn es fumdamental para el éxito de la aplicacién de
la propuesta.

2 El trabajo de implementacidn invelucra a las diferentes

Comunicacion | dreas de la empresa; subgerencia de administracion,

constante. azesoria, contabilidad, finanzas v operaciones, con los

cuales =2 ha tenide comunicacidn fluida permitiéndonos
wisitar las instalaciones, oficinas v iempo para
entrevistarnes con cada uno v consignar informacion da
los principales actores del negocio. Se tiene el
compromiso de todas las dreas para lograr el éxito en la

implementacion.

3. Besiliencia al

camhbio.

Conszideramos este indicador de mmportancia, debido a
que el negocio ha enfrentado situaciones adversas de la
pandemia v situaciones politicas que afectaron la
continuidad normal del negocio ¥ gue ha sabido superar,
esto permite la adaptabilidad a los cambios propuestos v

el compromiso en su implementacion.

5.4.1. Riesgos

Se han diagnosticado los peligros del proyecto de implementacion, los cuales
deben tener estandares minimos, para disminuir los riesgos. En este panorama, se

implementa una matriz de probabilidad e impacto, efecto y determinacion del problema,
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clasificando de acuerdo al semaforo (ver Tabla 30). Con base a los resultados se sugirieron
planes de accion y medidas de evaluacion (Tabla 31).

Tabla 30
Matriz de Riesgo



Tabla 31

Matriz de Riesgos del Proyecto

VALORACION DEL FIESGO Fespuesta al Fiesgo
R
Rieszs Tipo de Camzas (Factores Internos ¥ Ef P“hahmt!.d LmPI:m_ Sivel dﬂnﬁ-g-:- Y T -
Rieszn Externoa) Ninvel | Valor INmvel Valor Nivel Valor | Respuesta (Flanes de accién) Controles necesarios
rioto s . 1. Revisidn permanents de lox
]il:t ol da Lo - F],,_-mﬂgﬂ'm_ del tipo de cambia que p:s:qaﬂjiﬂaqmpus.mzmm - st e
z=0 | zenera el incremento de costos - . a Poducir | Dlemiales - Feparte diario d
m5 m;;ﬂ fimamriera | operatives del servicia de trameports * Drizmnivniciom de liguides Fou 4 |Desstrocal 3 ) 2. Programacior de compras | los precios de aquipes,
= pars . interprovincial aticipadss en temporada de | insumos o materiales
de flota v los servicios Rl
e rarspore menar costo de adquisicion
1. Incrementar las promociones
e [2s tiemdas fisicas v virhusla:
: * Feduocion de persoeal 001 precios m3s atractivos
et | g, oo | | e
de la sconomizporly | FHRs80 | Menor capacidad adquisitiva para * o cEpouititsl Posble | 2 |Desamosa| 3 [ PR | g | Reducr |2 Meoreries cmalesvimeles | o ’
. H piTateplco | vidjes merprovinciales financiera para imertis en - - Impar@ants de venta 3 Bevisii
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5.5 Conclusiones

El capitulo V llega a la conclusion de que la herramienta del cuadro de mando
integral es importante para abordar las causas profundas de los problemas planteados, con
una formacion adecuada del personal, la asignacion de recursos suficientes y la revision
continua de los progresos realizados como factores clave del éxito. El capitulo sugiere un
cuadro de mando integral y describe como encaja cada uno de sus cuatro puntos de vista e
instrumentos en el proceso de planificacion estratégica.

Ademas, se decidio que cada opcidon de mejora debia ejecutarse gradualmente
siguiendo el diagrama de Gantt de 2024-2025 y teniendo en cuenta el orden de prioridad de
las opciones de mejora de mayor a menor.

Esta decision se tomo tras una evaluacion de cuatro opciones basada en seis
criterios: calidad de gestion, viabilidad, valor afiadido, grado de inversion, dificultad y
sostenibilidad. Realizar disefio y estandarizacién de procesos recibid una puntuacion de
7.50, seguida de implementar el sistema de gestion de la calidad, con una puntuacion de
3.6; implementacion de gestion de mantenimiento y de costes con 3.3; implementar el

cuadro de mando integral, con una puntuacion de 1.80.
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Capitulo VI: Resultados Esperados

Las recomendaciones formuladas en la seccion V repercutiran positivamente en
el crecimiento de las ventas y rentabilidad de los EE.FF. de Transzela, a partir de la
adopcion de métodos o herramientas innovadoras que maximicen, optimicen el uso de los
recursos, monitoreen, controlen los procesos y operaciones internas del transporte
interurbano.
6.1. Resultados esperados del Plan de Implementacion

Resultados Cualitativos del Plan de Implementacion
Las utilidades cualitativas(entregable), que se obtendran de cada alternativa de
mejora, que se consideran son cuatro (4) (ver Figura 33).

Figura 33
Entregables por Alternativas de Mejora para Transzela S.R.L.
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Resultados Cuantitativos del Plan de Implementacion
Costes de implementacion Tangibles
El coste tangible incurrido en la incorporacién de alternativa de mejora asciende a
S/150,000.00 (ver Tabla 32).
Tabla 32

Costes Tangibles para la Implementacion

Descripcién Cantidad : Coste total

Mural para informar a los miembros del equipo y mostrarles

como avanza el proyecto. 5 und S/ 1,500.00
Manuales de formacion sobre la metodologia de mejora. 160 und S/ 2,500.00
'Entregable 1: Plan integral de Gestion de mantenimiento lund | S/ 6,000.00

'Entregable 2: Ficha de procesos, procedimientos, instructivos
de mantenimiento, entre otros(impresion). lund S/ 500.00

Entregable 3: Certificacion del sistema de gestion de la calidad

(ISO 9001:2015). lund S/ 44,000.00
'Entregable 4: Tablero de cuadro de mando integral (manual de | o .
impresion). Tund S/ 2,500.00
'Entregable 5:Software ERP Integral de gestion de | |
costes(Manual de impresion). lund S/ 90,000.00
Otros materiales indirectos. 10und ' S/ 3,000.00'
'Total, Costes Tangibles j S/ 150,000.00

Costes de implementacion Intangibles
En cuanto al coste de intangibles, se asumio6 un coste por la implementacion de las opciones
de mejora que fue determinada por la comision de mejora continua, para ello se incluyo el
apoyo técnico de consultores externos. Se muestra el nimero total de horas trabajadas a lo

largo de cada fase de mejora, el coste total tangibles suma a S/143,100.00 (ver Tabla 33).
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Costes Intangibles por la Implementacion de Mejoras

Tabla 33
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Indicadores Financieros

Segun Sanchez, A., (2010), en cuanto a la toma de decision sobre como se debe
asignar un presupuesto por parte de la empresa y las entidades financieras, depende de los
resultados e indicadores financieros que sean tan fiables en rentabilidad y riesgo de la
entidad. Los resultados financieros elaborados por la parte administrativa de la empresa,
constituye un informe importante; ademas, los mencionados documentos son una fuente clara
de como marcha la empresa en su operatividad y aspecto financiero, y en un futuro los
indicadores presentados serviran para la toma de decisiones en cuanto a sus finanzas. Para
ello se presenta todos los aspectos financieros de como marcha la empresa.

Es importante destacar los criterios de analisis financiero y economico del proyecto a
la hora de decidir qué pasos dar ante la propuesta de mejora. Los instrumentos que se
analizan son (VAN), valor actual neto y TIR (tasa interna de rentabilidad).

A) Evaluacién Econémica. Es el proceso de medicion del valor, sin tomar en cuenta la
obtencion y pago de las sumas de financiamiento, obtenidas en calidad de empréstito.

B) Evaluacion Financiera. Es una técnica de medicion de su valor interno y externo,
tomando valor de como se financi6 los recursos, ademas como se obtuvo y como se
pagard a las entidades bancarias que otorgaron en calidad de préstamo, asi también la
modalidad de distribucion de las utilidades netas que se genere en horizonte de
tiempo.

C) TIR. Cuando se aplica a un flujo de beneficios netos, da como resultado un beneficio
por afio igual a cero porque es la tasa que indica el rendimiento medio de la inversion

realizada, por lo que es igual a cero.
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Coste de Oportunidad del capital.

Para calcular el coste de oportunidad del capital se utilizo el modelo de valoracion
activa del capital (INVESTING, 2020). Este modelo tiene en cuenta la tasa libre de riesgo
(Rf), la prima de mercado (Rm), el riesgo del pais, la beta de referencia del sector del
proyecto y otros factores. El resultado fue que el coste de oportunidad era del 9,91% y el
coste del capital promedio ponderado es de 12.03%. Ademas, se utilizo un andlisis de
sensibilidad que consideraba tanto el escenario optimista (escenario propuesto) y escenario
pesimista. El escenario propuesto predice que en 2025 se tendra un volumen de ventas de S/
6,300,765.70, asi también se predice que en el 2027 se tendra un incremento en ventas por las
mejoras implementadas de S/11,166,837.20. Con una tasa interna de retorno (TIR) de 58% y
un valor presente neto(VPN) de S/ 581,978.93 (Ver tabla 34); el desempeio financiero del
proyecto y el flujo de caja descontado demostraron que era viable atin con los cambios que se
tendrian que realizar.

En el peor de los casos, se preveia que en 2025 el volumen medio de ventas alcanzaria
los S/ 4,323,420.60. Sin embargo, la rentabilidad del proyecto quedd demostrada por los
resultados financieros y el flujo de caja descontado, que obtuvieron un (TIR) del 15% y un
(VAN) de S/35,323.40. El coste de oportunidad del capital se ha calculado utilizando el
modelo de valoracion de activos de capital (CAPM).

e Rp, Riesgo Pais.
e Rf, Tasa Libre de Riesgo.
e Rm, Prima de Mercado.

e B, Beta referencial para el sector del proyecto .

Donde:

COK =Rf+ B (Rm — Rf) +Rp
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Por lo tanto:

9.91 % =4.27 + 1.68 (6%)+ 5.54

Coste del capital promedio ponderado.

CCPP= D/((E+D) )*Kd*(1-T)+ E/((E+D) )*Ke

Ke: 9,92%; el coste o precio del capital de la empresa.
e Kd: El costo de pedir dinero prestado a otros (inversion), normalmente en forma de
deuda, viene determinado por la estructura financiera y es igual al 11%.

e D: Denota el importe total de la deuda, teniendo en cuenta todas sus condiciones.

4,375,256.

E: 4.683.945 son los fondos propios de la empresa.

T: Se representa el impuesto de sociedades o gravamen sobre el beneficio de la
empresa, que es del 30%.

CCPP =4,375,256/((4,683,945+4,375,256) )*11%*(1-30%)+ 4,683,945/((4,683,945+
4,375,256) )*9.92%

CCPP=12.03%

6.2. Recuperacion de la Inversion
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Tabla 34
Escenario Propuesto: Flujo de Caja Economico, 2023-2027 (en miles de soles)
ESCENARIO PROPUESTO
Descripcién Mes 0 2023 2024 2025 2026 2027
Incremento en ventas por mejoras implementadas 476428410 547892672 630076572 838806444 1116683720
(-) Costes de ventas 412824149 465708771 535565086  7.12985477 949181162
(-) Costes intangibles 138.600.00 138.600.00 138.600.00 138.600.00 138,600.00
(=)Ebit 497 442 62 683.239.01 80651486 111960967 153642558
(-) Impuestos (30%) 14923278 204.971.70 241,954 46 335.882.90 460,927 67
Flujo de Caja Econémico 348.209 83 478,267 31 564.560.40 783.726.77  1.075.49791
Gastos netos de capital CAPEX 17.758.17 24.390.90 28.791.72 39,968 86 54,848 75
OPEX 23349520 268.519.49 308.797 41 411,094 88 54728116
Flujo de caja de libre disponibilidad -293100 96,956 46 185356.92 22697128 332.663.02 473.368.00
Flujo de caja descontado -293100 86,544 93 147.685.73 161.423.03 211.185.44 268.239.80
12.03%
CCPP ’
58%
TIR
S$/581,978.90
VAN




125

g?c?}?aifo Pesimista: Flujo de Caja Econdémico, 2023-2027(en miles de soles)
ESCENARIO PESIMISTA
Descripcidn Mes 0 2023 2024 2025 2026 2027

Incremento en ventas por mejoras implementadas 3,741.196.80 4.021,786.56 4323 420.55 5.039,54543 5,874 28816
(-) Costes de ventas 344567712 3418 518.58 3.674.907. 47 4.283,613.62 4,993,144 93
(-) Costes intangibles 138.600.00 138.600.00 138.600.00 138.600.00 138.600.00
(=)Ebat 156,919 68 464.667.98 509,913.08 617.331.81 74254322
(-) Impuestos (30%) 47.075.90 13940040 15297392 185,199.54 22276297
Flujo de Caja Econdmico 109 84378 32526759 356,939.16 43213227 51978026
Gastos netos de capital CAPEX 5.,601.86 16,588.15 1820335 2203808 26,508.00
OPEX 183,354.20 197.105.77 211,888.70 246,985.63 287.895.95
Flujo de caja de libre disponibilidad -293100 -79.112.29 111,573.67 126,847.11 163,108.56 205,376.31
Flujo de caja descontado -293100 -70.616.93 88,897 89 9021425 103,546.69 116,379.01

CCPP 12.03%

TIR 15%

VAN

S/ 35,323.40
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6.1. Conclusion

En el capitulo 6, se determina que el coste de oportunidad para los inversores
peruanos en el sector del transporte es del 9,92%, del que se deriva un coste ponderado del
capital del 12,03%. El analisis economico-financiero también revela que el proyecto es viable
en el mejor de los casos, muestra los siguientes resultados: un Valor Actual Neto (VAN) de
S/ 581,978.90 y una Tasa Interna De Rentabilidad (TIR) del 58% para el escenario sugerido
con las mejoras implementadas. Los resultados del peor escenario implican igualmente que la
implementacion es factible, con una TIR del 15% y un Valor Actual Neto (VAN) de S/

35,323.40.
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Capitulo VII: Conclusiones y Recomendaciones
7.1. Conclusiones

El director general y Gerente General menciona que se diagnostico tres (3) problemas:
(a) Deficiente gestion del servicio de transporte de pasajeros; (b) Complicada estructura de
financiacion para la compra o renovacion de unidades; (c) Falta de planeacion estratégica. En
este sentido, a través de la construccion de un analisis cualitativo, se ha valorado cada uno de
estos temas, de acuerdo a la escala de su importancia y su impacto en costes, clientes y
procesos internos del conjunto. Sin embargo, se ha detectado que el primordial problema es:
La mala administracion de las actividades durante el transporte, por lo tanto, no incrementa la
demanda de los usuarios. Después de identificar el problema principal, se desarrollaron
diagramas y herramientas, para diagnosticar los problemas primarios y secundarios. Luego,
mediante Pareto, se concluye que las tres (3) principales causas del problema son: (a) falta de
estandarizacion de los procesos de transporte, (b) Falta de inspeccion continua en el flujo de
operaciones de transporte y (c) Falta de metodologia y Plan integral de mantenimiento.

La presente consultoria enfocada a Transzela S.R.L.T.D.A., esta visionada para
mejorar y mitigar los problemas fundamentales, en ese entender, se estudiaron teorias con
respecto a; planeacion y disefio de labores, estudio de la industria del transporte,
administracion estratégica y, administracion de procesos y mejora continua, instrumentos de
calidad, administracion de costes y administracion de mantenimiento.

La consultoria utiliz6 una metodologia que involucrd trabajar en equipo y llevar a
cabo entrevistas virtuales con el gerente, el encargado de gerencia y los trabajadores de varias
areas, como operaciones de flota, informatica, ventas de boletos y abastecimiento. Se utilizo
el enfoque de Desing Thinking para recopilar informacién importante para el analisis,
centrandose en objetivos a mediano y largo plazo. Ademas, se dieron prioridad a las

dificultades y metas de Transzela para abordar el problema y expandirse en el mercado.
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Luego de evaluar cuatro (4) alternativas en base a seis (6) criterios: calidad de gestion,
viabilidad, valor afadido, nivel de inversion, dificultad y sostenibilidad, se ha concluido que
cada opcion de mejora debe ser implementada por fases, siguiendo el cronograma de Gantt
establecido para el afo 2024 y respetando el orden de prioridad de mayor a menor de las
opciones de mejora. Estas son: (1) Realizar disefio y estandarizacion de procesos (con una
puntuacion de 7.50), (2) Implementar el Sistema de Gestion de la Calidad (con una
puntuacion de 3.60), (3) Implementar gestion de mantenimiento y costes (con una puntuacioén
de 3.30), (4) Implementar el Tablero Completo (con una puntuacion de 1.80).

De acuerdo a la actual crisis sanitaria del COVID 19, se han planteado dos (2)
escenarios para la viabilidad del proyecto. En esta linea, Gantt sobre la implementacion se
presento en detalle los recursos disponibles, en cuanto a: tiempo, presupuesto y
responsabilidad del mismo; permite obtener entregables para cada opcion de mejora. Por otro
lado, se han identificado los riesgos asociados al proyecto de mejora, para lo cual se ha
establecido una matriz de riesgos, con planes de accion y medidas de control.

En el mejor escenario posible, la evaluacion econdmico-financiera muestra que el
proyecto es viable, con los siguientes resultados: un valor actual neto (VAN) de S/
581,978.90, una tasa interna de retorno (TIR) del 58%. En el peor escenario posible, los
resultados también sugieren que la implementacion es viable, con un valor actual neto (VAN)
de S/ 35,323.40, una tasa de interés retorno (TIR) del 15%.

Al identificar, las causas primordiales que permiten diagnosticar el problema se
concluye que existen una serie de factores tanto en el contexto interno de la empresa como
también en el externo (exdgeno), cada uno de los factores desarrollados en los acapites
inciden en los ingresos de la empresa, entonces la empresa debe ser cautelosa en mejorar cada
uno de los factores, para ello se debe aplicar una serie de instrumentos que permitan detectar

en el menor tiempo posible, como por ejemplo la herramienta desarrollada por Pareto, es



129

necesario mencionar que la crisis que se enfrentd por la COVID-19, ocasiond una
disminucioén en los ingresos de la empresa, influyendo en corto plazo en los estados
financieros; frente a esto la empresa debe identificar alternativas de solucion para enfrentar
posibles cambios que pudieran suceder en el tiempo, esto le permitird anticipar con
efectividad las diversas situaciones y minimizar pérdidas.

7.2. Recomendaciones

e Serecomienda implementar las mejoras planteadas en la empresa Transzela
S.R.L.T.D.A, todos ellos se encuentran sustentadas en el acapite IV y V (alternativas
de solucioén y plan de implementacion) de acuerdo a Gantt, el cual debe ser liderado
por la gerencia conjunta y todos los directores, el cual permitird a Transzela
desarrollar e implementar metas y vision de corto y largo plazo, mision periddica,
estrategia interna, para hacer frente a los problemas identificados.

e Se recomienda que la empresa realice un cronograma de publicidad, donde ejecute e
intervenga su publicidad combinada (mix): valor del servicio, ofertas, instalaciones de
las agencias, Transzela S.R.L.T.D.A. debe priorizar las estrategias de servicio, para
competir satisfactoriamente en el mercado del transporte, incorporando metas,
programas de competitividad.

e Se debe desarrollar un plan integral de gestion de mantenimiento para la gestion de
flotas, ya que esto maximizard los recursos y calculard los costes de manera efectiva.
Este plan prolongard la vida util de los vehiculos de la flota y evitara costosas
reparaciones.

e Se recomienda la adquisicion de un software de tratamiento de coste, permitira
agrupar todos los datos de cada una de las agencias y oficinas de administracion,
operacion, el cual ayudara a asegurar cada uno de los sistemas internos, mas que todo

se obtendra resultados confiables, para la toma de decisiones de la empresa.
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e Se recomienda incorporar los indices de desarrollo en el tablero completo, para
contrastar el cumplimiento de cada una de las acciones de mejora desarrollada en la

empresa. Con el resultado de estas medidas se conocera cual de ellas se debe corregir.
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Apéndice A: Entrevistas

Gerente General: ZELA HUAQUISTO LIDICE ABIGAIL
Gerente de Operaciones: ANDRES BARRANTES

Fecha: 15 de noviembre del 2021

Para evaluar la VISION

1.- ; Tiene conocimiento en cuanto a objetivos (que se pretende tener en un largo
plazo) del sector de transporte interprovincial del pais?

Considero que, para poder colocarse metas, la primera tarea es conocer el pais, como
estd estructurado el sector de transporte interprovincial, entre la frecuencia de pasajeros que
requieren el servicio, sumado al estudio del como esté siendo abastecido. Sumado a ello las
estadisticas historicas y quien las hace. Con todo ello se plantea un plan estratégico que se
presenta al Directorio para su aprobacion el cual deberia ser a lo menos para un periodo de 5
anos. De lo anterior se desprende que las metas deben ser conocidas ya que una vez aprobado
el plan hay que gestionarlo y gestion es hacer el seguimiento diario del avance del plan.

Para evaluar la MISION

2. (Conoce las actividades que debe realizar en sus tareas relacionadas con el sector
de transporte interprovincial?

Anteriormente se sefald que lo primero a tener en cuenta es el conocimiento del pais
y para ello se estudian sus estadisticas y asi se determina el jQué hacer!, por lo tanto, lo que
se desprende a continuacion es jEl como se va hacer! Y para ello, al ser el Pert un pais muy
diverso, se contrata personal ligado al sector transporte para que aporten especialmente este
punto. Aqui nuevamente entra la planificacion y la gestion de los servicios en sus diversas

rutas.
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Para evaluar el F.O.D.A

3. ¢ Tiene conocimiento sobre la fortaleza(ventaja)que presenta el transporte
interprovincial hacia la contribucion de la economia de transporte nacional?

La reactivacion del sector turismo y todos los sectores de la economia presentes en
nuestra zona de influencia.

4. ; Tiene conocimiento en cuanto a oportunidad que se presenta en el mercado de
transporte interprovincial hacia la contribucion de la economia de transporte nacional?

Las oportunidades estan en tener el respaldo financiero que le permita tener el
servicio necesario en el momento oportuno, y a un coste adecuado.

Para evaluar los OBJETIVOS

7. {Conoce que uno de los objetivos del sector transporte es el respeto al medio
ambiente?

De acuerdo con la informalidad del sector existe una declaracion de principios de
parte del sector gubernamental el cual emite normas y decretos de ultima generacion, las
cuales dada la informalidad de un vasto sector de la economia de transporte no cumple
ningun objetivo. Eso evidencia la falta de interés para el respeto al medio ambiente, sino mas
bien presentar datos que no profundizan y muestran las falencias y necesidades reales del
sector.

Para evaluar la ORGANIZACION

9. (Conoce las reglas o normas del sector transporte?

Al ser una empresa formal, es uno de los pilares el conocimiento de la totalidad de la
normativa que rige el sector sean estas normas de servicio, operaciones, tributarias entre
otras.

La gestion de servicio usando la palabra gestion es una obligacion interna en el

manejo de cada empresa dada la informalidad y poco respeto a la cadena de pagos que se
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observa permanentemente. Gestion es hacer seguimiento constante a los planes y acciones
que se toman, ademas de tener que contar con seguros que permitan mantener el patrimonio

de cada empresa.

Para evaluar el LIDERAZGO

10. ; Identifico al personal (natural o juridica) que lidera los trabajos concernientes
a la gestion del servicio de transporte?

Es una obligacion de cualquier administracion el conocimiento del mercado, quienes
lo componen, como se distribuye y asi poder determinar y presentar un plan estratégico a los
accionistas que permitan satisfacer o cumplir los objetivos planteados.

Para evaluar la RESPONSABILIDAD

11. ; Tiene conocimiento en cuanto al personal que esta especializado en derecho, asi
como en atencion en temas relacionados?

Consulta difusa ya que como se ha mencionado que el desarrollar una empresa o
negocio dentro de la formalidad obliga a conocer no solo las medidas, sino también las
organizaciones encargadas del proceso de importacion y comercializacion. Es obligacion de
quien se somete a mantenerse dentro de la formalidad el respeto a la totalidad de la normativa
vigente independiente de que sea o no fiscalizado. Por ello, algunas empresas no solo
contratan auditores externos, sino también tienen su propio departamento de control interno,
lo que no es mas que un autocontrol y respeto a sus procedimientos.

Para evaluar la ELABORACION DE PRESUPUESTO

12. ; Tienen conocimiento en cuanto al especialista que realiza el presupuesto y la
adecuada distribucion del ingreso, segun cumplimiento de las normas presupuestarias?

Una empresa se estructura en varios componentes y ellos son principalmente los

relacionados a coste directo, los relacionados al servicio que ofrece y por lo tanto si se
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paraliza la venta, estos dejan de existir y ello estd contemplado en el presupuesto de ventas.
Después estan los gastos fijos y son aquellos que independiente de cuanto se venda o se
paralice la empresa son permanentes en el tiempo y no pueden suprimirse en el corto plazo,
solo se pueden racionalizar en el mediano y corto plazo. Son las gerencias las que en funcion
de la actividad proyectada en los presupuestos hace una estimacion de gastos fijos, los cuales
son y deben ser permanentemente monitoreados ya que estan muy relacionados al perfil,
actitud y proactividad de la persona lo que exige su evaluacién permanente.

En respuesta exacta a la pregunta no hay distribucion, que implica una manipulacion,
existen normas contables universalmente aceptadas que hacen la distribucion de los ingresos,
sus costes y contabilizacion donde corresponde los gastos. Su presentacion permite
individualizar las desviaciones y correcciones respecto del presupuesto aprobado por el
directorio. Esto permite la evaluacion de resultados internos y la valorizacion de la empresa
ya que refleja exactamente sus resultados.

En cuanto a evaluacion de TECNOLOGIAS

13. ; Tiene conocimiento en cuanto a empresas que brindan servicios de capacitacion
y medir la gestion de operaciones del servicio de transporte?

Si la consulta es de caracter general, uno debe conocer los datos de su competencia y
ello le permite hacer una evaluacion relativa a su entorno y ello no se contrata, es y debe ser
un andlisis permanente, uno puede contratar el conocimiento de datos de ventas, los cuales
estan en los reportes historicos, pero es obligacion interna estar en permanente evaluacion.
Las tareas de medicion, seguimiento y evaluacion de las labores relacionadas a la
comercializacion en su condicion interna son permanentes, la cual estd vinculada y ponderada

en la remuneracion respectiva.
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Para evaluar el personal

14. ; Tiene conocimiento de la capacidad del personal que se destina para las labores
de gestion de operaciones del servicio de transporte?

Las empresas desarrollan un perfil y procedimientos para cada funcion, labor que
corresponde a los ejecutivos de la empresa. Recursos Humanos no es mas que un
administrador y ordenador de los puntos sefialados en los contratos de trabajo, perfiles y
procedimientos. Los ordena y presenta a sus superiores, estd relacionada con la totalidad de
los funcionarios de una empresa independiente de la funcidn o labor que cumplen. Hoy en dia
esa es una especializacion y por ello hay personas en el mercado, es ahi donde uno solicita a
una empresa de busqueda de talentos le proporcione informacion de personas de esta
especializacion. El entrenamiento se lo da uno ya que una empresa puede invertir en ello y si
no hay aceptacion de parte del cuerpo de ventas es una pérdida de recursos.

Para evaluar las CONDICIONES DE TRABAJO

15. ¢ Se reconoce que se han introducido y mejorado las medidas laborales para velar
por la seguridad y el bienestar de los profesionales del servicio?

Es otra pregunta general y no solo a los que realizan servicio de transporte. Estan los
funcionarios con la voluntad de respetar las normas del transito, tienen la voluntad de hacer
permanente revision de las condiciones en que se encuentran los equipos que se le han
proporcionado. Mucho de las condiciones de cuidado de la vida y proteccion de los
funcionarios est4 en directa relacion con su propia actitud y aptitud para mostrar sus
capacidades y condiciones necesarias para su buen desempefio. Las mejoras van relacionadas

a un trabajo integrado con los que actian o hacen las veces de jefes directos.
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Para evaluar la MEDICION DE PROCESOS

16. ;Se tiene conocimiento de que lleven a cabo actividades de evaluacion y
supervision de los procesos, con el objetivo de mejorar la calidad en las tareas relacionadas
con la gestion de las operaciones del servicio de transporte?

Las estadisticas y la correcta alimentacion de los datos que se completan diariamente,
en la planificacion y cumplimiento de ello esta la respuesta. De ello se desprenderan las
mejoras en la calidad de las labores. Estas dependen mas del funcionario que de las jefaturas
ya que estas leen e interpretan la informacion que se le da y de ello dependera la calificacion

que se otorga.



Apéndice B: Estados De Situacion General De La Empresa Transportes Transzela S.R.L.T.D.A.
Estado de Situacion Financiera (Balance General - Valor Historico en Soles al 31 de dic. 2022, 2021, 2020 y 2019)
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Activo Pasivo
2022 2021 2020 2019 2022 2021 2020 2019
Efectivo y equivalentes de efectivo 2,958,529 1,127,020 145,732 453,054 | Sobregiros bancarios 32 57 37 4
Inversiones financieras Trib y aport sist pens y salud por pagar 255,351 16,952 53,869 134,369
Ctas por cobrar comerciales - terc Remuneraciones y particip por pagar 2,660 38,036 21,689 22,182
Ctas por cobrar comerciales - relac Ctas por pagar comerciales - terceros 33,044
Cuentas por cobrar al personal, acc
(socios) y directores 142,438 142,438 Ctas por pagar comerciales - relac
Ctas por pagar accionist(soc, partic) y
Ctas por cobrar diversas - terceros 608,309 136,991 direct 1,562,315
Ctas por cobrar diversas - relacionados Ctas por pagar diversas - terceros 50,238
Serv y otros contratados por anticipado 85,496 85,496 Ctas por pagar diversas - relacionadas
Estimacion ctas de cobranza dudosa Obligaciones financieras 4,375,256 | 4,024,320 5,845,205 4,460,101
Mercaderias Provisiones
Productos terminados Pasivo diferido
Productos en proceso TOTAL PASIVO 6,195,614 | 4,079,365 5,920,800 4,699,938
Materias primas
Materiales aux, suministros y repuestos 54,592 169,988 214,504 261,500 | PATRIMONIO
Envases y embalajes
Inventarios por recibir Capital 1,639,400 | 1,639,400 1,639,400 1,639,400
Activos no ctes mantenidos para la vta Capital adicional positivo
Otro activos corrientes 18,453 20,041 77,580 132,094 | Capital adicional negativo
Inversiones mobiliarias Resultados no realizados
Propiedades de inversion (1) Excedente de revaluacion
Activos por derecho de uso (2) Reservas
Propiedades, planta y equipo 24,566,324 22,060,928 27,439,647 24,484,425 | Resultados acumulados positivos 2,453,907 | 2,093,848 1,956,440 1,659,305
Depreciacion de 1,2 y PPE acumulados | -17,326,648 | -15,426,680 | -18,451,349 | -17,035,296 | Resultados acumulados negativos
Intangibles Utilidad de ejercicio 590,638 503,609 137,408 297,134
Activos biologicos Pérdida de ejercicio
Desvalorizacion de activo inmovilizado TOTAL PATRIMONIO 4,683,945 | 4,236,857 3,733,248 3,595,839
TOTAL ACTIVO NETO 10,879,559 8,316,222 9,654,048 8,295,777 | TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 10,879,559 | 8,316,222 9,654,048 | 8,295,777




Estado de Resultados Del 01/01 al 31/12 del 2022, 2021, 2020, 2019

2022 2021 2020 2019
Ventas netas o ing por servicios 13,641,164 8,204,945 3,891,515 9,157,460
Desc, rebajas y bonif concedidas
Ventas netas 13,641,164 8,204,945 3,891,515 9,157,460
Costo de ventas -4,360,000 | -2,880,000 -680,549 3,206,293
Resultado bruto Utilidad 9,281,164 5,324,945 3,210,966 5,951,167
Resultado bruto Pérdida
Gastos de ventas 2,661,751
Gastos de administracion -8,258,758 | -4,648,935 -2,793,437 2,661,751
Resultado de operacién utilidad 1,022,406 676,010 417,529 627,665
Resultado de operacién pérdida
Gastos financieros -184,622 -189,401 -240,464 184,016
Ingresos financieros gravados
Otros ingresos gravados
Otros ingresos no gravados 17,000
Enajen de val y bienes del act F
Costo enajen de val y bienes a f
Gastos diversos
REI del ejercicio positivo
REI del ejercicio negativo
Resultado antes de part - Utilidad 837,784 503,609 177,065 443,649
Resultado antes de part - Pérdida
Distribucion legal de la renta 22,182
Resultado antes del imp - Utilidad 837,784 503,609 177,065 421,467
Resultados antes del imp - Pérdida
Impuesto a la renta -247.146 -39,657 124,333
Resultado del ejercicio - Utilidad 590,638 503,609 137,408 297,134

Resultado del ejercicio - Pérdida
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