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Resumen Ejecutivo

Ferreyros S.A. es una empresa fundada en el ano 1922. Se dedica a la
comercializacion y reparacion de equipos de maquinaria pesada para el sector agricola,
construccion, pesca y mineria, basando sus negocios en una representacion de Caterpillar,
reconocida marca a nivel mundial.

Business Consulting Group ha hecho un analisis acerca de la problematica que se
enfrenta hoy en dia para el cumplimiento de capacitaciones técnicas a los clientes del sector
minero, oportunidad de mejora que fue validado por el jefe de capacitacion técnica del area
de desarrollo técnico, quién manifestd diversos sintomas que impedian la correcta ejecucion
de la demanda del sector minero por la comercializaciéon de maquinaria. Luego de conocer las
causas que afirmaban la oportunidad de mejora detectada, se procedio a ejecutar un plan de
implementacion de alternativas de solucion que le permitiran a Ferreyros S.A. revertir el
incumplimiento actual que se presenta en el mercado y asi mejorar la calidad de atencion a
sus clientes.

Por lo expuesto anteriormente, se presentan como propuestas de solucion la
implementacion de un sistema integrado llamado Customer Relation Managment (CRM) con
el fin de mejorar el proceso actual, la virtualizacion de cursos con el objetivo de reducir los
tiempos de capacitacion y optimizar costos, un método de planificacion bajo 2 escenarios, el
escenario con capacitacion 100% virtual, cuyos resultados financieros son VAN de
S/.133,870.77 y un periodo de recuperacion de 4 meses; el escenario mixto con capacitacion
50% presencial y 50% virtual, con un VAN de S/.29,650.62 y un periodo de recuperacion de

8 meses y finalmente, la redefinicion del indicador de medicion del Net Loyalty Score (NLS).



Abstract

Ferreyros S.A. is a company founded in 1922. It dedicates to commercialization and
reparation of heavy machinery for agricultural, construction, fishing and mining sectors,
basing its business on Caterpillar, a globally recognized brand.

Business Consulting Group has elaborated an analysis about the problems faced today
for the fulfillment of technical training to clients in the mining sector, an opportunity for
improvement that was validated by the head of technical training in the technical
development area, who manifested various symptoms that prevented the correct execution of
the demand of the mining sector for the commercialization of machinery. After knowing the
causes that affirmed the detected improvement opportunity, we proceeded to execute an
implementation plan of alternative solutions that will allow Ferreyros S.A. reverse the current
breach that occurs in the market and thus improve the customer service’s quality.

For the above, the implementation of an integrated system called Customer Relation
Management (CRM) are presented as solution alternative in order to improve the current
process, the courses virtualization with the aim of reducing training times and optimizing
costs, a planning method under 2 schemes, the scheme with 100% virtual trainings, which
financial results are: NPV of S/.133,870.77 and recovery period of four months; the mix
scheme with 50% virtual training and 50% traditional training, which financial results are:
NPV of §/.29,650.62 and recovery period of eight months and finally, redefinition of the Net

Loyalty Score (NLS).
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Capitulo I: Situacion General
1.1 Situacion General

Ferreyros S.A. es una empresa peruana perteneciente a la corporacion Ferreycorp,
dedicada a la comercializacion de bienes de capital y proveedora de servicios en su dmbito.
Tiene a su cargo la comercializacion de maquinaria pesada de la marca Caterpillar asi como
algunas marcas aliadas, enfocada en atender los sectores mas importantes del Perti como son
la mineria, construccidn, energia, agricola, entre otros. Asimismo, la empresa tiene mas de 96
afnos en el mercado peruano, cuenta con mas de 3,600 colaboradores, con presencia en la
bolsa de valores de Lima y su accionariado estd compuesto por 77.5% de inversionistas
locales como AFPs (Prima, Integra, Profuturo), entre otros y 22.5% de inversionistas
extranjeros (Ferreycorp, 2021)

La oficina principal de la compafiia se encuentra localizada en la ciudad de Lima,
lugar donde se despefian sus actividades administrativas, logisticas y servicios de reparacion.
Actualmente cuenta con 16 sucursales a nivel nacional y equipos de trabajo dentro de las més
distinguidas minas del pais como lo son: Yanacocha, Antamina, Southern Peru, Cerro Verde,
entre otras; logrando un servicio personalizado y fortaleciendo la atencion en la gran mineria.

La empresa se muestra en constante crecimiento debido a su impetuoso interés por su
servicio post venta de maquinaria, ubicando sus operaciones lo mds cerca a sus clientes, por
lo que genera un alto nivel de servicio; asimismo, tiene un amplio almacén de repuestos en
Lima que le permite abastecerse y mantener una estructura robusta para el almacenamiento
de repuestos de consumo a nivel nacional. Adicionalmente cada sucursal tiene un espacio
destinado a mantener un stock de repuestos seglin la planificacion de la demanda del cliente
de la zona, asi como también mantienen instalaciones para la atencion de reparaciones y/o

servicios post venta de maquinaria. Por otro lado, la compafia posee almacenes y oficinas de



capacitacion técnica en sus diversas sedes mineras que le permiten atender con alta
disponibilidad los requerimientos del usuario.

Ferreyros S.A. pertenece a la corporacion Ferreycorp lo que le permite desarrollar
sinergias con otras subsidiarias de grupo para reforzar la marca en el mercado peruano y
extranjero. Estas empresas son: Unimaq, Motored, Ferrenergy, Trex, Soltrak, Forbis, y
Fargoline con quienes brinda un abanico de soluciones a sus clientes, creando una oferta de
valor inigualable en el mercado peruano.

En cuanto al market share, actualmente la marca lider de Ferreyros S.A. es Caterpillar
quien provee maquinaria pesada, logrando mas del 50% de participacion del mercado
(Ferreycorp, 2020), asi como en servicios especializados en los diversos sectores econdmicos
del territorio, siendo esta una marca posicionada en el pais. Adicionalmente Ferreyros S.A.
cuenta con la representacion de otras marcas aliadas como son Metso para construccion,
Astec para plantas de asfalto, Paus para equipos de mineria subterranea y Massey Ferguron
para tractores agricolas, entre otros, ocupando una posicion destacada en cada ambito en el
que se desarrollan.

Cabe destacar que en el afio 2017 Ferreyros S.A. inauguro su segundo centro de
reparaciones llamado La Joya, ubicado en Arequipa, el cual se dedica a cubrir los
requerimientos del sector minero del sur del pais, de esta manera, descentraliza la atencion de
reparaciones especializadas de su Centro de Reparacion de Componentes (CRC) en Lima.

Con relacion a las ventas de toda la organizacion, estas tuvieron un incremento en el
afio 2019 segun lo indicado en sus estados financieros al 31 de diciembre del 2019
(Ferreyros, 2020a). Ferreyros S.A. percibi6 un total de ingresos ascendientes a S/. 3,941.49
millones de soles, lo cual ha representado un incremento de S/. 558,38 millones de soles
equivalentes a 16.50% respecto al periodo 2018 (Ferreyros, 2020a). En la Figura 1 se puede

observar la evolucion de las ventas de la empresa desde el 2015. Asimismo, estos ingresos



estan distribuidos en cuatro rubros principales: (a) venta de maquinarias, (b) ventas de
repuestos, (¢) servicios de taller y (d) servicios de alquiler de maquinarias; de los cuales las
ventas de maquinarias y la venta de repuestos son los de mayor participacion, presentando en
el 2019 un incremento de S/. 343.14 millones (33.31%) y S/. 183.60 millones (9.49%)
respectivamente, ambos casos en funcion al afio anterior (Ferreyros, 2020a). En la Figura 2 se
presenta la distribucion de las ventas por cada afio.
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Figura 1. Evolucion de ventas (millones S/.)
Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros S.A. al 31 de diciembre de 2015 - 2019

En funcidn a los sectores que atiende Ferreyros S.A., el mayor porcentaje de
participacion en las ventas lo tiene el sector de gran mineria, el cual representa mas del 60%,
logrando alcanzar en el 2019 un 63% de las ventas totales (Ferreyros, 2020a). En la Figura 3

se presenta la distribucion de las ventas por rubro destacando el sector de gran mineria.
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Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros S.A. al 31 de diciembre de 2015 - 2019
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Figura 3. Distribucion de ventas por sector (millones S/.)
Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros S.A. al 31 de diciembre de 2015 — 2019 y
datos internos de Ferreyros S.A.



Tal como se ha mencionado en los parrafos anteriores el sector de gran mineria es el
de mayor participacion, es por ello que ahora se va a desagregar las ventas de este sector de la
siguiente manera: (a) ventas por zona geografica, Ferreyros S.A. divide sus ventas del sector
gran mineria en zona norte y zona sur, siendo esta ltima la de mayor participacion (74% de
las ventas en el 2019); (b) ventas por rubro, Ferreyros S.A. maneja 4 rubros principales en el
sector de gran mineria, los que son: ventas de equipos de flota amarilla, venta de repuestos y
consumibles, servicios de reparacion de equipos en las minas y servicios de taller en sus
instalaciones; de estos 4 rubros la venta de repuestos es el de mayor participacion (42% de las
ventas en el 2019); (c) ventas por operacion minera, Ferreyros S.A. tiene presencia en la
mayoria de las minas en el Peru, siendo las operaciones Antapaccay y Cerro Verde sus
principales clientes en el 2019. En las Figuras 4 - 5 — 6 se podra observar las ventas por zona

geogréafica, por rubro y por operacion respectivamente.
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Figura 4. Distribucion de ventas de gran mineria por zona geografica (millones S/.)
Adaptado de datos internos de Ferreyros S.A.
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En referencia a las utilidades de Ferreyros S.A., estas alcanzaron un total de S/.
284.80 millones de soles representando un incremento de S/. 23.52 millones de soles
equivalentes al 9.0% respecto al periodo 2018 (Ferreyros, 2020a). En la Figura 7 se puede

observar la evolucion de las utilidades de la empresa en los ultimos 5 afios.

S/.300.00 10%

9%
S/.250.00 8%
7%
6%

S/.200.00

S/.150.00 5%

4%
S/.100.00 3%
2%
1%

S/.50.00

S/.- 0%

E= Utilidad (Millones S/.) =®@=Variacion %

Figura 7. Evolucion de la utilidad (millones S/.)
Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros S.A. al 31 de diciembre de 2015 - 2019

El margen neto, sin embargo, presenta una tendencia de reduccion alcanzando en el
2019 un total de 7.23%, en comparacion con el 2018 (7.72%). Respecto a la rentabilidad de
los activos (ROA) en el afio 2019 obtuvo un valor de 9.81%, siendo mayor en comparacion
con el ano 2018 (9.76%). Por su parte, la rentabilidad del accionista (ROE) tuvo un
incremento a 26.40% respecto al afio anterior (23.73%), (Ferreyros, 2020a). En la Figura 8 se
observa la evolucion de la rentabilidad.

Finalmente, con respecto a la estructura de capital de Ferreyros S.A., es decir, como
se financia tanto por deuda con acreedores y deuda con accionistas, esta distribuida en un
63% en la deuda con terceros o acreedores y un 37% en la deuda con los accionistas en el
2019 (Ferreyros, 2020a). Este porcentaje de participacion ha ido cambiando a lo largo de los

anos. En la Figura 9 se presenta la evolucion de la estructura de capital.
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120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

2015 2016 2017 2018 2019

& Grado de endeudamiento (Terceros) & Grado de propiedad (Accionistas)

Figura 9. Evolucion de estructura de capital
Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros S.A. al 31 de diciembre de 2015 — 2019



1.2 Modelo de Negocio
La empresa Ferreyros S.A. tiene como propuesta de valor proveer soluciones
integrales en bienes de capital y en los servicios asociados a estos, asegurando una cadena de
abastecimiento eficiente, el soporte técnico especializado a nivel nacional y el seguimiento a
tiempo real del performance de sus equipos. De esta forma, logra incrementar la eficiencia
operacional de todos sus clientes en los sectores de gran mineria, construccion, energia y
agricola. En el Figura 10 se presenta el modelo de negocio de Ferreyros S.A. bajo el Business
Model Canvas.
1.3 Mision, Vision y Valores de la Compaiiia
1.3.1 Mision
La mision actual de Ferreyros S.A. de acuerdo a su pagina web (Ferreyros, 2020b) es:
“Proveer las soluciones que cada cliente requiere, facilitindole los bienes de capital y
servicios que necesita para crear valor en los mercados en los que actia.”
Este enunciado fue analizado bajo el modelo presentado por D’ Alessio (2015),
validando que se cumplen los siguientes puntos:
e Relacién cliente-consumidor.
e Productos: Bienes o Servicios
e Mercado definido.
e Tecnologia
e Preocupacion por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad
e Filosofia de la organizacion.
e Autoconcepto de la organizacion
El enunciado no considera los siguientes puntos:
e Preocupacion por la imagen publica

e Preocupacion por los empleados
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SOCIOS CLAVE

- Caterpillar

- Sinergias entre los miembros
del grupo Ferreycorp:
Unimagq, Motored,
Ferrenergy, Trex, Soltrak,
Forbis, Fargoline.

- Operaciones mineras

ACTIVIDADES CLAVE

- Capacitaciones permanentes.

- Servicios post venta.

- Destacamento de personal a
las operaciones.

- Innovacion y desarrollo.

- Marketing y ventas en ferias
mineras (Expomina, Perumin)

PROPUESTA DE VALOR

- Proveer soluciones integrales
en bienes de capital y
servicios.

Cadena de abastecimiento

eficiente, para el suministro
de bienes de capital, repuestos
y servicios.

RELACION CON

CLIENTES

- Fidelizacion

- Relacion a largo plazo con los
clientes por la inversion
requerida.

- Relacion de confianza.

- Ser socios estratégicos

SEGMENTOS DE

CLIENTES

- Todo sector industrial que
utilice maquinaria pesada y
sus repuestos.

- Especialmente sector gran
mineria, construccion, energia
y agricola.

- Recurso humano.

- Servicios logisticos.
- Costos de marketing.
- Costos de ventas.

- Costos financieros.

- Mantenimiento de infraestructura.

RECURSOS CLAVE - Soporte técnico especializado | CANALES

- Personal especializado a nivel nacional. - Representantes comerciales

- Respaldo de la marca - Incremento de eficiencia - Marketing digital
Caterpillar. operacional de sus clientes. - B2B

- Plataforma de conexion - Seguimiento en tiempo real
remota. del performance de los

- Niveles de inventario. equipos.

- Talleres especializados a
nivel nacional.

ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESOS

- Venta de activos, leasing, alquileres, servicios
- Transferencias bancarias.

- Pagos a crédito de 30 dias.

- Cheques de gerencia.

- Notas de débito.

Figura 10. Business Model Canvas — Ferreyros S.A.
Adaptado de datos internos de Ferreyros S.A.
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De acuerdo al anélisis propuesto por D’Alessio (2015), la ausencia de los puntos
mencionados no permitiria identificar con claridad si la organizacion es sensible a temas
sociales, ambientales o comunitarios; asi como su preocupacion por sus empleados como
principal activo, por lo que se sugiere actualizar la mision incluyendo estos dos
componentes.

En base a estos parametros se replantea la Mision de Ferreyros de la siguiente
manera: “Proveer soluciones integrales en bienes de capital y servicios de post venta
sobre la base de nuestro equipo de soporte técnico especializado, tecnologia de punta e
innovacion constante para asegurar el crecimiento de la organizacion, fortalecer el
portafolio de productos, desarrollando una estrecha relacion con nuestros clientes,
colaboradores y marcas representadas para generar impactos positivos en todos nuestros

grupos de interés”.

1.3.2 Vision
La mision de Ferreyros S.A. de acuerdo a su pagina web (Ferreyros, 2020b) es:
“Fortalecer nuestro liderazgo siendo reconocidos por nuestros clientes como la mejor opcion,
de manera que podamos alcanzar las metas de crecimiento”.
Este enunciado fue analizado bajo el modelo presentado por D’ Alessio (2015),
validando que se cumplen los siguientes puntos:
e Ideologia central definida.
e Vision de futuro.
e Simple, clara y comprensible.
e Ambiciosa, convincente y realista.
e Conocida por la organizacion.
e Expresada de tal manera que permite crear un sentido de urgencia.

e Idea clara y desarrollada de adonde desea ir la organizacion.
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El enunciado no considera los siguientes puntos:

e Horizonte de tiempo

e Proyectada a un alcance geografico.

De acuerdo al anélisis propuesto por D’Alessio (2015), la ausencia de los puntos
mencionados no permitiria identificar en cuanto tiempo espera alcanzar sus objetivos, asi
como el alcance geografico donde quiere lograrlo, por lo que se sugiere actualizar la
vision incluyendo estos dos componentes.

En base a estos parametros se replantea la Vision de Ferreyros de la siguiente
manera: “Fortalecer el liderazgo de Ferreyros al 2023 en el mercado de bienes de capital
en el mercado nacional, incrementando la participacion de mercado en busca de mayor
rentabilidad y el reconocimiento de nuestros altos estdndares de calidad para asegurar el
desarrollo integral de los colaboradores, siendo responsables con el medio ambiente y

comprometidos con la sociedad”.

1.3.3 Codigo de ética y valores

Ferreyros S.A. y todas las subsidiarias de Ferreycorp se rigen bajo el codigo de ética
de la corporacion el cual esta sustentado en valores. Tal como est4 indicado en su pagina web
(Ferreyros, 2020b), los directores, la alta gerencia, funcionarios y todos los colaboradores en
conjunto guian su comportamiento individual en base a los valores de la corporacion,
poniéndolos en practica para el desempefio de sus funciones y la toma de decisiones. Estos
valores son: compromiso, al cumplir con todos los compromisos con los clientes internos y
externos buscando siempre actos que afecten a los demas; integridad, al actuar con seriedad,
transparencia, honestidad y rectitud; equidad, para mantener un trato justo, igualitario y
respetuoso con los clientes y grupos de interés; trabajo en equipo, se promueve el trabajo en
equipo y la colaboracion como medio eficaz para alcanzar objetivos; respeto a la persona,

garantizando ambientes de trabajos seguros y promueve el desarrollo integral de su personal;
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excelencia e innovacion, se desarrolla una cultura de calidad y se estimula el logro de la
excelencia en el desarrollo de las actividades; y vocacion de servicio, inclinacion a servir y
deseo permanente de ayudar a los demas.

1.4 Objetivos de Largo Plazo

Lo objetivos de largo plazo planteados son los siguientes:

OLP 1: Mantenerse al afio 2023 sobre el 55% de satisfaccion de clientes en el
indicador Net Loyalty Score (NLS), en el afio 2019 ha logrado un nivel de satisfaccion
alrededor del 50%, segtn la data historica del departamento de marketing de Ferreyros S.A.

OLP 2: Lograr para el afio 2023, el 70% de la participacion del
mercado (market share) en el segmento de camiones mineros y 70% en mineria subterranea,
en el ano 2019 ha logrado una participacion de mercado de 65% segun la data historica del
departamento de marketing de Ferreyros S.A.

OLP 3: Lograr para el afio 2023 una participacion del 95% de repuestos en Gran
Mineria, en el afio 2019 la participacion de los repuestos en Gran Mineria fue de 80% seglin
la data historica del departamento de marketing de Ferreyros S.A.

1.5 Conclusiones

La vision, mision y valores guian el accionar de Ferreyros S.A., la vision refleja la
situacion deseada para el futuro y la mision describe los impulsores de la organizacion;
asimismo, su codigo de ética y valores definen los lineamientos para la toma de decisiones y
el desempefio esperado de la organizacion. Por otro lado, Ferreyros S.A. tiene un gran
potencial para fortalecer su liderazgo, maximizando la rentabilidad de sus accionistas,
incrementado sus niveles de venta y generando impactos positivos con todos sus grupos de
interés; ademas los objetivos de largo plazo que se plantea Ferreyros S.A. son retadores, ya
que requieren mantener en el afio 2023 el indicador del nivel de satisfaccion del cliente y

lealtad a la marca por encima del 55%, lo que representa incrementar en un 5% este indicador
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de acuerdo a la informacion obtenida en el 2019 por el departamento de marketing. El

cumplir con este objetivo impactard directamente en los 2 objetivos relacionados con el 70%
de participacion en el mercado en el segmento de camiones mineros y mineria subterranea, y
el 95% de participacion de repuestos en gran mineria. Todos ellos estan relacionados con los

intereses de la organizacion y le permitird alcanzar su vision al afio 2023.
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Capitulo II: Analisis del Contexto
2.1 Evaluacion Externa

2.1.1 Analisis del Entorno PESTE

Segtn D’ Alessio (2015):

El analisis de la industria global se realiza a través del entorno de las fuerzas PESTE
(Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnologicas, y Ecologicas). Del andlisis PESTE deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno por medio de las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacion estd actuando sobre estos factores. (p.
10)

Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P). La coyuntura politica del Peru y
Latinoamérica se ha visto impactada por el descubrimiento de casos de corrupcion y lavado
de dinero. El impacto y alcance de estos casos involucra a los mas altos funcionarios de los
ultimos gobiernos del Pert.. En la actualidad los expresidentes Alejandro Toledo (2001-
2006), Alan Garcia (2006-2011), Ollanta Humala (2011-2016), Pedro Pablo Kuczynski
(2017-2018) y Martin Vizcarra (2018-2020) estan siendo investigados por cargos de
corrupcion. En el afio 2018 se solicitd desde el Congreso de la Republica la vacancia
presidencial en contra de Pedro Pablo Kuczynski por estar relacionado con el pago de
sobornos para favorecer la adjudicacion de diversos proyectos de inversion, debido a ello el
vicepresidente Martin Vizcarra asume la presidencia el pasado 23 de marzo de 2018 después
de la renuncia a la presidencia del Perti de Pedro Pablo Kuczynski. Con Martin Vizcarra en la
presidencia del Pert se agravo la crisis politica marcada por los constantes enfrentamientos
entre el poder ejecutivo y legislativo teniendo como desenlace la disolucion del Congreso de
la Repuiblica en septiembre del 2019 basandose en el articulo 134 de la constitucion peruana

(Eguiguren, 2019). En noviembre del afio 2020 el nuevo pleno del congreso aprobo6 la mocion
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que declaraba la permanente incapacidad moral de Martin Vizcarra, y la sucesion del régimen
segun lo establecido en la constitucion (El impacto de la crisis politica, 2020). Manuel
Merino de Lama, presidente del congreso asume la presidencia del Pert por un corto periodo;
demiti6 a su cargo 5 dias después al presentar su renuncia al cargo de Presidente de la
Republica por las masivas protestas a nivel nacional en contra del proceso de vacancia de
Martin Vizcarra, ante ello, Francisco Sagasti congresista de la Republica asumio la
presidencia del gobierno de emergencia y transicion del Pert.

La crisis politica ocasionada por la vacancia, la pandemia COVID-19 y otros casos
relacionados a corrupcion generaron incertidumbre en el entorno macroecondmico tal como
refleja los resultados del ranking de competitividad mundial 2020 del IMD (Marquina & Del
Carpio, 2020) donde los pilares de competitividad de menor puntaje para en el Perti son
“Desempeino economico” y “Eficiencia del gobierno”, ademas se pueden identificar
debilidades asociadas con el marco institucional como: (a) evasion de impuestos, (b)
seguridad, y (c) soborno y corrupcidn; esto como resultado de la falta de efectividad del
gobierno para implementar politicas publicas, falta de desarrollo de marcos legales para las
empresas y la débil posicion del gobierno para enfrentar la crisis politica de los Gltimos afos.

El continuo enfrentamiento de los poderes del estado y la inestabilidad politica de los
ultimos anos pone en riesgo el desempefio de la economia peruana, debilita la gobernabilidad
de las instituciones y frena el crecimiento econdémico; asimismo la agencia calificadora de
riesgo Moody’s rebajo la proyeccion de recuperacion de la economia peruana para el aio
2021, identificando como el evento de mayor riesgo las proximas elecciones presidenciales
(Moody’s: Efectos de la crisis politica en Pert, 2021). En julio del 2021, la Oficina Nacional
de Procesos Electorales proclama al candidato Pedro Castillo presidente del Peru en el
periodo 2021- 2026. Entre las principales iniciativas de Pedro Castillo como parte de su

gestion relacionadas al sector minero se encuentra el nuevo criterio de evaluacion de proyecto
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mineros denominada “Rentabilidad Social”, formato de evaluacion que buscara mayor
participacion del estado y promover el desarrollo de economia local, regional y nacional (Qué
es la rentabilidad Social, 2021).

La crisis politica de los tltimos afios incrementd los efectos negativos provocados por
la pandemia COVID-19, ademas la disminucién de la confianza de los inversionistas, la
tendencia al alza del tipo de cambio, el aumento del riesgo pais, y el aumento de las tasas de
desempleo son algunas de las consecuencias que provocaron impactos negativos en la
economia, afectando directamente a Ferreyros S.A. y a todo el sector empresarial en general,
al contraer la economia, desacelerar las inversiones y generar incertidumbre sobre el futuro
politico del Peru (El impacto de la crisis politica, 2020).

Fuerzas econdmicas y financieras (E). De acuerdo con el Banco Mundial (2021),
entre los afios 2014 al 2019, el PBI del Pert ha crecido a una tasa promedio de 3%. Sin
embargo, en el ano 2020, debido al COVID-19, se tuvo una caida del PBI de 11.1% por
efectos de las restricciones del gobierno en la movilizacion, siendo la etapa mas estricta entre
marzo a mayo del 2020. Con el reinicio de las actividades econdmicas las empresas y el
sector empresarial en general desarrollaron protocolos de seguridad y salud para evitar los
contagios masivos de COVID-19, en el sector minero los protocolos de mayor cuidado son
los relacionados al ingreso a las operaciones mineras con el fin de evitar contagios en los
campamentos que terminen afectando las operaciones y labores. Dichos protocolos a pesar de
los rigurosos controles demostraron que no son suficientes para bloquear el ingreso de casos
de COVID-19 generando incluso que varios campamentos se vieran forzados a reducir y/o
hasta paralizar sus operaciones a fin de evitar una ola de contagios masivos generando
pérdidas econdmicas mayores (Antamina, 2020). Bajo ese escenario actualmente las
empresas mineras estan operando a minimos niveles, trabajando solo con el personal

necesario y con la logistica critica, reduciendo el suministro de insumos debido al aumento de
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los costos de importacion, y la demora en el calendario de vacunacion, ademas con la
aparicion de una nueva variante del COVID-19 se pondria en riesgo nuevamente la
continuidad de las operaciones (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, 2020)

La pandemia del COVID-19 genero6 un gran impacto sobre la economia mundial en el
ano 2020, el gobierno peruano desarroll6 varias politicas para minimizar el impacto
econodmico negativo. Una de las principales medidas creadas a disposicion del sector
empresarial es el programa de Reactiva Pert como soporte financiero a corto plazo para las
empresas. Este programa consistio en entregar créditos a la pequefia, media y gran empresa a
bajas tasas de intereses para brindar liquidez y financiar sus capitales de trabajo (Ministerio
de Economia y Finanzas [MEF], 2021). Por otro lado, el tipo de cambio continta siendo
volatil tras haberse conocido la proclamacion de Pedro Castillo como presidente electo del
Pert. El tipo de cambio estuvo presentando una tendencia alcista por lo cual intervino el
Banco Central de Reserva empleando diversos instrumentos para atenuar su volatilidad en el
mercado cambiario, logrando una reduccion de 0.28% en Julio 2021. Esta volatilidad en gran
parte es ocasionada por la actual incertidumbre politica al no tener un horizonte claro de las
nuevas politicas de gobierno que aplicara Pedro Castillo. (Tipo de cambio cierra al alza,
2021).

En referencia al cobre, este es uno de los metales mas comercializados en Peru; de
acuerdo con el Ministerio de Energia y Minas (MINEM) en el afio 2020 el Pert es el segundo
mayor productor de cobre en el mundo con una exportacion de 2,189 millones de toneladas
métricas de cobre, es importante precisar que el precio de los metales viene presentando un
comportamiento volatil los Gltimos afios y hoy en dia mantiene una tendencia positiva
(Investing, 2021). Asimismo, segiin el MINEM (2020), se cuenta con: (a) cuatro proyectos
mineros en construccion equivalente a una inversion de USD 8.3 billones; (b) 13 proyectos

que ya cuentan con afio de inicio planificado de construccion y; (c) otros 29 proyectos en



19

cartera con fecha de inicio por definir. En la Tabla 1 se aprecia la cartera de proyectos de
construccion de mina en el Peru. La inversion relacionada a la cartera de proyectos total
asciende a USD 56,158 millones de dolares, lo que representa una gran oportunidad de
negocio en el mercado de maquinaria pesada, siendo un escenario favorable para Ferreyros
S.A dado que el mercado minero representa mas del 50% de sus ventas (Ferreyros, 2020a).

Ferreyros S.A. a través de Caterpillar, cuenta con el respaldo de la entidad CAT
Financial, que pertenece al fabricante quien permite brindar préstamos a tasas bajas de
interés, de esta manera se puede desarrollar una ventaja competitiva al ofrecer créditos o
formas de pago a los clientes en relacion con el sistema financiero tradicional.

Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S). De acuerdo con el Consorcio de
Investigacion Econdmica y Social (CIES, 2012), existe una latente posibilidad de desarrollar
conflictos sociales en las zonas de influencia de los campamentos mineros, generando
inestabilidad y problemas de gobernabilidad que tienen consecuencias generalmente
econdmicas y sociales, es por ello que las empresas relacionadas al sector minero en general
enfocan sus esfuerzos en desarrollar relaciones sostenibles con la comunidad, lo que se
denomina responsabilidad social, supliendo muchas veces el rol del estado al tener que
asumir necesidades de las poblaciones mas vulnerables; asimismo, durante los Gltimos afios
las empresas mineras ademds de cumplir con las regulaciones de los gobiernos locales,
regulaciones de seguridad, regulaciones propias de la operacion y regulaciones de medio
ambiente, deben enfocar sus esfuerzos a desarrollar y obtener con la comunidad la
denominada licencia social para tratar de minimizar el riesgo de detener o ejecutar el
proyecto minero (EY, 2020). De acuerdo con el MINEM (2021), la vision de la mineria en el
Perti al 2030 establece lineamientos para el desarrollo sostenible e inclusivo de la actividad,
donde sus principales atributos son: (a) la busqueda y desarrollo de una mineria inclusiva e

integrada socialmente para promover el desarrollo integral del pais, especialmente de sus



Tabla 1

Cartera de Proyectos de Construccion de Minas en el Peru a Noviembre del 2020

Tomado de Ministerio de Energia y Mina a Noviembre del 2020

20
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zonas de influencia con la responsabilidad y generando valor compartido; (b) ambientalmente
sostenible, para operar con los mas altos estandares ambientales en concordancia con la salud
de las personas y los ecosistemas; (c) competitiva e innovadora, promoviendo la innovacion,
la investigacion y desarrollo e innovacion en toda la cadena minera; y (d) operar en un marco
de buena gobernanza, compromiso con el sistema democratico y descentralizacion.

Ferreyros, en concordancia con las actividades para el desarrollo de las comunidades,
priorizan la contratacion de personal de la zona de influencia de las unidades mineras donde
tienen presencia. Adicionalmente, Ferreyros, en el afio 1997, fund6 la Asociacion Ferreycorp,
la cual, es una organizacion sin fines de lucro para desarrollar actividades de caréacter
educativo, orientadas a estudiantes del pais. La propuesta consiste en utilizar una metodologia
ludica que promueve el autoconocimiento y la reflexion de los aspectos mas relevantes para
el desarrollo personal y profesional. Esta metodologia que involucra el hacer, sentir y pensar,
favorece una nueva disposicion hacia el cambio y el crecimiento. De esta manera, buscan
estimular en los futuros profesionales una toma de conciencia del importante papel que
desempefian dentro del pais y la importancia de la practica de los valores como base
insustituible para el desarrollo del individuo y de la sociedad; asi también, buscan contribuir
a la formacion de profesionales con valores, responsabilidad ciudadana y comprometidos con
el desarrollo del pais. (Asociacion Ferreycorp, 2021a, 2021b).

Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T). La tendencia en el sector minero en general es
la bisqueda de la eficiencia operativa para mejorar la productividad que esta limitada por la
escasez de mano de obra y otros factores, por ello la tecnologia actualmente juega un rol
preponderante para la automatizacion y digitalizacion de sus procesos, las nuevas tendencias
tecnoldgicas no son ajenas al sector minero, y desarrollan oportunidades para la optimizacion
a través de la automatizacion de actividades como la exploracion y la excavacion haciendo

uso por ejemplo de drones y cdmaras GoPro (Semana Econdmica, 2019a). Ademas, la
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automatizacion de actividades hace posible obtener informacion en tiempo real siendo esta
informacion clave para la toma de decisiones al disminuir tiempos improductivos o
adelantarse algun problema en la cadena productiva. Otra de las tendencias tecnologicas de
mayor utilidad en el sector es el uso de la inteligencia artificial para la gestion del
mantenimiento de maquinaria pesada y la instalacion de sensores conectados al sistema
eléctrico de los equipos. Finalmente, la digitalizacion de los procesos también estd expuesta a
ataques informaticos por lo que se deberan tomar las medidas necesarias para evitar la
pérdida de informacién. Asimismo, el migrar o implementar la infraestructura tecnolégica en
la nube es una buena alternativa para transferir el riesgo de ataques o pérdidas de datos.

El factor mano de obra, por su lado, es un componente de alto costo en los procesos
mineros, y gran parte del esfuerzo de investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias estan
orientadas a desarrollar vehiculos autonomos operados a través de una red de datos. (Semana
Econodmica, 2019b).

Los factores nombrados favorecen a la cadena productiva de Ferreyros, con la
disminucion de riesgos operativos, mejora de condiciones laborales del trabajador, reduccion
de costos operativos por el mantenimiento de equipos y facilita la toma de decisiones con
informacion en tiempo real del estado de los equipos. Ademads, la demanda de equipos con
nuevas tecnologias incrementard el volumen de ventas y también, las areas de capacitaciones
tendrian mayor demanda, por lo que se requeriria mayores recursos en dicha area.

Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E). El gobierno peruano a través del Ministerio de
Ambiente (MINAM) y del Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental tiene la
responsabilidad de desarrollar medidas para garantizar la proteccion ambiental y social, asi
como el bienestar de las poblaciones vulnerables a las zonas relacionadas a la mineria.
Durante los ultimos afios el gobierno del Pert a través del MINAM viene desarrollando una

serie de medidas y acciones para el cuidado del medio ambiente, porque reconoce como
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factor clave del desarrollo social y econdmico enfocar esfuerzos en los ejes estratégicos de
Peru Limpio, Pertl Natural y Pert Inclusivo (Plataforma digital inica del Estado Peruano,
2021).

2.1.2 Las Cinco Fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta para comprender la
estructura y ecosistema competitivo de una industria al permitir identificar el poder de
negociacion de los clientes y proveedores, la amenaza por la incursion de productos
sustitutos, la amenaza por la entrada de nuevos productos y la rivalidad entre los proveedores.
Este modelo se centra principalmente en las fuentes que influyen en el entorno competitivo
de una industria para determinar la posicion de la empresa en el mercado (50Minutos, 2016)

Poder de negociacion de los proveedores. Los proveedores de las marcas que
representa Ferreyros S.A. (Caterpillar, Metso, Paus, Massey Ferguson) estan basados en
contratos de distribucion exclusiva en el pais, es asi como estos proveedores tienen un alto
poder de negociacion dada esta exclusividad.

Es importante precisar que Caterpillar es el proveedor del principal negocio de la
compafiia; asimismo, Caterpillar tiene como estrategia de negocio a nivel mundial solo
trabajar con dealers, esto implica que Ferreyros S.A. cumpla con los altos estandares exigidos
por fabrica, manteniendo asi altos niveles de calidad y servicio post venta en cada una de sus
unidades de negocio, convirtiéndose en un dealer de alto impacto en su sector.

Por otro lado, los servicios que brinda Ferreyros S.A. son ejecutados directamente por
la compaiiia, existiendo algunos proveedores de servicios de reparacion que ocasionalmente
son llamados para atender trabajos en momentos de alta demanda. Estas son empresas
terceras que prestan el servicio dentro de las instalaciones de la compaiiia donde se controla

la informacion y tipos de trabajo a tercerizar. Es por ello, que el poder de negociacion de este
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grupo de proveedores es bajo dado que Ferreyros S.A. se abstiene de tercerizar trabajos del
core del negocio.

Poder de negociacion de los compradores. Los compradores o clientes principales de
Ferreyros S.A. estan identificados y son los clientes de gran mineria como por ejemplo
minera Yanacocha, Southern Perti, Antamina, Toromocho entre otras minas de gran
envergadura; asimismo, existen grandes empresas en el sector construccion y mediana
mineria quienes forman parte también de la cartera de clientes de Ferreyros S.A.

Una de las caracteristicas principales de los compradores en el sector o rubro en el que
se desempefia mayormente Ferreyros es el interés por reducir los costos de produccion,
almacenaje, fletes y del mismo bien inclusive, esto en el corto y mediano plazo; ademas de
ello, otra caracteristica resaltante en algunos clientes es su interés por aumentar la durabilidad
de sus equipos, asi como la confiabilidad y sostenibilidad de su operacién en el tiempo. Este
modelo o tipo de clientes se encuentran en el sector de gran mineria, en su mayoria.

Los clientes encargados de compras de grandes paquetes, como son los clientes
mineros, suelen tener mayor poder de negociacion, ocasionando que Ferreyros S.A. tenga que
interactuar con fabrica con el fin de unir esfuerzos y lograr cubrir las expectativas del cliente.

Otro de los factores que valoran los clientes es la trayectoria de la compaiia, asi como
la seriedad y respeto por hacer cumplir los acuerdos y/o condiciones que se pactaron, como es
el caso de los atributos adicionales a las propuestas de equipos como por ejemplo:
capacitacion, soporte técnico, servicio logistico, entre otros. Un cliente satisfecho es signo de
una larga amistad permitiendo nuevos negocios con la compaiiia.

Amenaza de los sustitutos. Para el caso de bienes de capital como son los equipos de
la marca Caterpillar, existen productos de la competencia, estos estan debidamente
identificados y se conocen las principales ventajas y desventajas segun el tipo de rubro en el

que se aplican. Asimismo, para el caso de los repuestos OEM (original equipment
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manufacturaer) representados por Ferreyros S.A. que es lider en el mercado, existen otras
marcas alternativas que ofrecen productos con diversos niveles de calidad, funcionabilidad y
precio.

Las diversas alternativas de repuestos, se convierten en una amenaza para Ferreyros
solo en el caso que sean solicitados por clientes que no presentan exigencias de calidad en el
producto y no consideran el alto impacto en su produccion, pues existen trabajos que no
necesariamente requieren un equipo robusto o repuestos originales.

Por otro lado, se encuentran competidores alternativos para los materiales
consumibles como filtros, gets, cadenas, entre otros. Dichos productos alternativos son
testeados por los clientes y como estrategia de Ferreyros S.A. cuentan con personal enfocado
en el seguimiento e inspeccion en campo para monitorear el rendimiento de los mismos y asi
demostrar y sustentar con fundamentos la productividad y costos horarios versus otros.

En la linea de negocio de reparaciones, existen talleres alternativos que ofrecen
reparaciones bajo el mismo estandar de calidad que una reparacion de la marca; sin embargo,
se ha demostrado que los estdndares de calidad y procedimientos con los que trabaja la
compaiiia no son similares a los de la competencia, alin asi, este es un punto que la empresa
reconoce que podria mejorar.

La presencia de estos productos y competidores han hecho que se disefien estrategias
de precios, niveles de reparacion con maxima reusabilidad entre otros, siempre con la
garantia del proveedor original.

Amenaza de los entrantes. Una barrera de entrada que maneja Ferreyros S.A. es el
ingreso de algln otro dealer de Caterpillar en Pert, pues estd amparado con un contrato de
exclusividad.

Ferreyros S.A. con el soporte de Caterpillar, presenta grandes barreras de entrada,

pues Caterpillar cuenta con diversos ofrecimientos que acompafan las ventas de una manera
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diferente. Caterpillar es capaz de ofrecer financiamientos a través de su area de CAT
Financial con tasas menores que el de los bancos para la compra de equipos o componentes,
asimismo, cuentan con una sélida infraestructura tecnoldgica para gobernar y monitorear los
equipos. Casos como este, entre otros, son dificiles de imitar o sostener en el tiempo por los
competidores.

Caterpillar y las demas marcas representadas por Ferreyros S.A. se caracterizan por el
constante desarrollo y/o evolucion de sus productos, la constante inversion y mejora los lleva
a tener productos innovadores, siendo el compromiso estar siempre a la vanguardia.

Rivalidad de los competidores. El principal competidor de Ferreyros S.A. en el Pera
es la empresa Komatsu, principalmente en la venta de bienes de capital (equipos)
caracterizdndose ambos por tener productos de calidad y brindar un servicio post venta
soportado por su infraestructura.

Mas alla del precio, uno de los factores que mas valoran los clientes es el servicio post
venta. Esto es debido a que los clientes buscan un soporte técnico con personal especializado,
soluciones integrales, talleres certificados y respuestas inmediatas ante los posibles
inconvenientes que se presenten durante el uso de los equipos. En este sentido, la
competencia no es fuerte y presenta dificultad para atenciones a tiempo en campo, por lo que
Ferreyros S.A. presenta gran solidez en el soporte post venta.

Ferreyros S.A. cuenta con personal certificado directamente por Caterpillar y esta
presente en diversas sucursales y operaciones mineras. De igual manera es duefia de dos
talleres certificados donde brindan servicios de reparacion y soporte técnico al producto.
Cuenta con un area de desarrollo técnico quien forma a operadores bajo los estandares de
Caterpillar para el uso correcto de los equipos, asi como también forma técnicos y los

capacita hasta llegar a niveles superiores convirtiéndolos en especialistas de soporte al
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producto. Esta actividad forma parte de su servicio post venta y responsabilidad como
proveedor para mantener la sostenibilidad de los equipos de flota amarilla a nivel nacional.

Por otro lado, otra de las fortalezas de Ferreyros S.A. frente a la competencia es que
cuenta con soporte de servicio post venta en campo, esto implica tener personal técnico, asi
como almacenes y personal logistico dentro de mina por lo que la competencia se encuentra
en desventaja respecto a este servicio. Ferreyros S.A. administra almacenes dentro de las
operaciones mineras manteniendo niveles de stock adecuados. Asimismo, cuenta con un
sistema logistico integrado con todas las fabricas y almacenes de Caterpillar a nivel mundial,
que le brinda la informacion en tiempo real de sus inventarios, asi como, una cadena de
abastecimiento que le permite tener los repuestos en el tiempo requerido.

Por su parte Komatsu, cuenta con personal especializado, pero no tiene mucha
presencia en las operaciones mineras, sus atenciones son puntuales manejandose desde Lima
de acuerdo a cada eventualidad y actualmente tiene un taller certificado para los servicios de
reparacion.

Otro asunto importante entre los competidores es el portafolio de productos, mientras
que Ferreyros S.A. tiene una gama amplia de productos, la competencia se va distribuyendo
en mas marcas pequeiias, es decir, Ferreyros S.A. tiene otros competidores por tipo de
producto pero que no pertenecen a un grupo grande como lo es el holding Ferreycorp. Esto
permite tener mayor capacidad de negociacion versus los competidores, pues Ferreycorp es
un holding que representa diversas empresas desde el rubro de transporte, logistica, equipos
auxiliares, metal mecanicas, entre otros.

2.1.3 Oportunidades y Amenazas

A través del andlisis del entorno realizado se pudo determinar las oportunidades y

amenazas para la empresa Ferreyros S.A. Estas se muestran en la Tabla 2.
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Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)
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Factores determinantes de éxito Peso Valor® Puntaje
Oportunidades
O1: Respaldo econdémico de Caterpillar, como fuente de 0.12 4 0.48
financiamiento y participacion en CAT Financial para el
financiamiento de sus ventas, gracias a su trayectoria comercial y
buen desempefio.
02: Tendencia hacia la automatizacion de los procesos de 0.08 3 0.24
exploracion y excavacion en mineria con el objetivo de lograr
eficiencias operativas (Semana econdémica, 2019b).
03: Oportunidad para minimizar el riesgo de los conflictos sociales 0.08 3 0.24
al desarrollar una mineria inclusiva e integrada socialmente.
0O4: Incremento de la demanda de servicios logisticos por una 0.08 3 0.24
tendencia en la busqueda de eficiencias para el ahorro de costos
(Semana economica, 2019a). .
O5: Inversiones mineras en construccion por USD 56,158 Millones 0.12 3 0.36
(MINEM, 2020)
06: Acelerar el proceso de la transformacion digital para la 0.12 3 0.36
sostenibilidad de los servicios, agregar valor y propiciar la
innovacion. (EY, 2020)
Subtotal 0.60 1.92
Amenazas
A1l: Nuevas variantes de Covid19 y poca efectividad de las vacunas ~ 0.08 2 0.16
Covid-19.
A2: Licencia para operar y expectativas de las comunidades locales 0.05 2 0.10
sobre los derechos de propiedad de los recursos minerales (EY,
2020).
A3: Inestabilidad politica por casos de corrupcion relacionados al 0.08 1 0.08
gobierno y poder judicial.
A4: Aumento de exigencias técnicas para proveer productos que 0.05 3 0.15
cumplan las politicas medio ambiental.
AS: Volatilidad del precio de los metales, afecta la mineria e 0.05 1 0.05
inversion en maquinaria pesada. (Investing, 2021).
A6: Aumento del indice del riesgo pais como resultado de la crisis 0.05 1 0.05
politica de los tltimos 5 afios. (El impacto de la crisis politica, 2020)
A7: Volatilidad del tipo de cambio. 0.04 1 0.04
Subtotal 0.40 0.63
Total 1.00 2.55

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2012. México D.F., México:

Pearson.

2Valor: 4. Responde muy bien
3. Responde bien
2. Responde promedio
1. Responde mal



El valor promedio de la matriz MEFE nos arroja un total de 2.55 puntos, lo que

explica que la empresa responde en promedio a las oportunidades que se les presenta y
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neutraliza ciertas amenazas del entorno. Sin embargo, es necesario poner énfasis en analizar

las amenazas con valores de 1 y 2 con el objetivo de poder neutralizarlas.
2.2 Evaluacion Interna

Segun D’Alessio (2014):
La evaluacion interna estd enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las
fortalezas y neutralizar las debilidades. En consecuencia, lo mas importante para una
organizacion es identificar sus competencias distintivas, las cuales son las fortalezas
de la misma, que no pueden facilmente igualarse o ser imitadas por la competencia.
Construir ventajas competitivas involucra sacar ventaja de las competencias
distintivas, tanto para disefiar estrategias que sirvan para contrarrestar las debilidades
de la compaiiia y transformarlas en fortalezas, como para disefiar estrategias que usen
plenamente estas fortalezas. (p. 53)

Segun D’Alessio (2014), el anélisis interno:
....debe involucrar los gerentes y empleados de las diferentes areas de la
organizacion de una manera objetiva, transparente, y honesta, buscando un
diagnéstico de las areas y sus aspectos mas relevantes obteniendo y asimilando
informacion de los sectores referentes a la Administracion y gerencia (A), Marketing
y ventas & investigacion de mercado (M), Operaciones & logistica e infraestructura
(O), Finanzas & contabilidad (F), Recursos humanos & cultura (H), Sistemas de
informacion & comunicaciones (I), y Tecnologia & investigacion y desarrollo (T). El
analisis solo serd representativo considerando que los gerentes y empleados sean

sinceros, honestos, y leales con la institucion siendo este un requisito fundamental

para que se puedan encontrar las reales fortalezas y debilidades de la organizacion. (p. 54).
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2.2.1 Administracion y gerencia (A)

Ferreyros S.A. es considerada en el ambito empresarial como una organizacion
madura por los afios que tiene en el mercado, actualmente cuenta con mas de 90 afios.
Ferreyros tienen procesos estandarizados y planificados, un ambiente laboral agradable, con
una organizacidn horizontal y con politicas de “puertas abiertas”. De acuerdo con la
entrevista realizada al jefe de cuenta zona norte de Ferreyros S.A., la alta gerencia y las
gerentes de area aplican su liderazgo para el cumplimiento de objetivos. Asimismo Ferreyros
realiza su planificacion, con la estimacion del presupuesto anual de ventas del area comercial,
el cual se realiza en el mes de octubre de cada afio y con ello proyectan las compras de
equipos y repuestos a su casa matriz para programar sus entregas a lo largo del afio.

La organizacion esta dividida en grupos de negocio como son: el sector mineria,
construccion, energia y agricola, cada una con su propia estructura organizacional, con
personal especializado y compartiendo los mismos estandares establecidos por la empresa.

Por otro lado, es de interés de la alta gerencia el estudio de la competencia, para lo
cual el area de marketing utiliza diversas herramientas como Aduanet, Veritrade, inteligencia
comercial, entre otros. Este ultimo se dedica a evaluar el mercado nacional e internacional en
referencia a temas politicos y a la fluctuacion del valor de los metales.

Con respecto al personal, existe una linea de carrera profesional que les permite
desarrollarse dentro de la compaiiia donde resalta el programa Service PRO para la
capacitacion técnica de sus colaboradores, asi como el programa Logistic PRO para las
capacitaciones del equipo de logistica de la compaiia; por otro lado, la estructura salarial del
personal se encuentra dentro del promedio del mercado, contando con incentivos como

bonos, comisiones por ventas, utilidades, entre otros.
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2.2.2 Marketing y ventas (M)

Ferreyros S.A. es el representante de Caterpillar en Pert y esta respaldada por la
marca como un proveedor con estdndares de clase mundial, es decir, Ferreyros S.A. realiza
trabajos certificados por Caterpillar, asi como mantiene procesos de calidad, esto convierte a
Ferreyros S.A. en una compaiiia robusta que le permite tener mayor captacion y credibilidad
con sus clientes, por lo que se encuentra muy bien posicionada en el mercado nacional con
una participacion mayor al 50% del mercado en su sector. (Ferreycorp, 2020)

Adicionalmente, Ferreyros S.A. cuenta con una herramienta que le permite hacer
seguimiento a oportunidades de negocio y a sus propios clientes o contactos de interés
llamada SAP CRM (Customer Relationship Management), este mismo le permite a la
compaiiia hacer las proyecciones de ventas, asi como la segmentacion de clientes por unidad
de negocio y fidelidad, entre otros. Por otro lado, esta herramienta no contempla un
desarrollo para el seguimiento del detalle de la oportunidad, sino Ginicamente el seguimiento
de la venta de equipos o componentes como negocios core, otros ofrecimientos adicionales
como capacitacion u soporte técnico no figuran, por lo que no se hace seguimiento al
cumplimiento de lo ofrecido. La falta de este seguimiento ha generado inconvenientes en el
cumplimiento de los cursos comprometidos a los clientes del area de gran mineria, siendo el
area de desarrollo técnico la responsable de realizar la capacitacion a los clientes, tal como
fue indicado en la entrevista con el jefe de capacitacion técnica.

Ademas, la unidad de negocio de gran mineria maneja el sistema AMT (Asset
Maintenance Software) que permite mantener conectado los equipos comercializados en su
sector con el fin de recibir informacién que permite proyectar la vida y mantenimiento de los
equipos, permitiendo anticipadamente conocer las proximas tareas y/o servicios que requerira
el equipo en mina (planificacidn), esto decanta en una proyeccion de venta de repuestos

permitiendo integrar asi el abastecimiento logistico a tiempo; sin embargo, al no ser
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responsabilidad de Ferreyros S.A. la estrategia de mantenimiento de los equipos en las
diversas minas, en ocasiones esta resulta diferente respecto a lo estimado por Ferreyros S.A.,
ocasionando sobre-stocks por tareas que no se cumplieron y/o proyectando niveles de venta
no alcanzados, del mismo modo este sistema permite a la compania poder conocer el
rendimiento de las principales piezas que comprenden cada equipo comercializado, esto
decanta en una estrategia de venta, pues el resultado permite estimar costos horarios de
mantenimiento de los equipos, permitiendo en una licitacion de flota presentar informacion
real que es muy importante para la decision de compra de los mismos.

La empresa Ferreyros S.A. se caracteriza por captar las necesidades de los clientes y
convertirlas en proyectos que en un futuro puedan ser alternativas de solucion para ellos, es
por esto, que la empresa se encuentra en constante evolucion, siendo uno de los pilares la
innovacion. Por otro lado, hay dos factores importantes que a todos los clientes les es de
interés y siempre se encuentran enfocados, estos son la reduccion constante de costos y la
maximizacion de produccion, Ferreyros S.A. es un proveedor importante que forma parte de
esta ecuacion, sin embargo, los precios de los repuestos para el servicio post venta son
manejados por la casa matriz que en este caso es Caterpillar y ellos controlan los precios de
acuerdo al valor de los comodities en el mundo, es decir, segliin la tasa mundial del valor de
los aceros entre otros aleados que se utilizan para la fabricacion de repuestos.

Ferreyros S.A. cuenta con el area de marketing quienes manejan diversas plataformas
para mantener a la empresa visible en el mercado, esta 4rea se enfoca en mantener informada
a la compafiia sobre su crecimiento y desarrollo sobre los competidores; permitiendo
visibilizar las tendencias de crecimiento en cada sector del negocio. Por otro lado, manejan
cuentas en redes sociales que permiten difundir los nuevos proyectos, o nuevas tecnologias y
acontecimientos que se vienen desarrollando en la empresa, brindando una vision

transparente en el entorno que le permite a la empresa demostrar su capacidad.
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En referencia a la satisfaccion del cliente, segun entrevista al analista de experiencia
del cliente del area de marketing, desde el afio 2016 se inici6 un proyecto para medir el
indicador Net Loyalty Score (NLS), para ello, la metodologia usada es la aplicacion de
encuestas a sus clientes con el objetivo de determinar el nivel de satisfaccion del servicio
brindado. Esta encuesta es aplicada a todos los sectores que atiende la compaiiia
(construccion, energia y agricola); sin embargo, para el sector de gran mineria, por tratarse de
un cliente diferenciado donde se presentan diversas areas usuarias, asi como diversos
enfoques para la evaluacion de proveedores, se realiza una evaluacion detallada por area
(logistica, mantenimiento y operaciones) que permite conocer la apreciacion de las diferentes
atenciones que reciben los clientes mineros, dicha encuesta se inicio a partir del afio 2019 y a
la fecha busca recopilar informacion para posteriormente tomar accion sobre los hallazgos.

En la actualidad la medicion de la Net Loyalty Score (NLS) se encuentra en 57%,
nivel que es considerado superior segun entrevista realizada al analista de experiencia del
cliente del 4area de marketing. Sin embargo, este resultado esta basado en las encuestas a
todos los clientes de Ferreyros S.A. a excepcion del sector de gran mineria. Por su parte, la
encuesta diferenciada que se aplica en el sector de gran mineria ha tenido resultados menores
de alrededor del 14% de nivel de satisfaccion en el afio 2020, en la que se ha detectado
falencias en diferentes areas, entre ellas en el area de desarrollo técnico asociadas al
incumplimiento de las capacitaciones técnicas.

2.2.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

De acuerdo con la entrevista realizada al jefe de cuenta zona norte de Ferreyros S.A.
Caterpillar es el proveedor mas importante de Ferreyros S.A., siendo una marca reconocida a
nivel mundial, que le permite a la empresa mantener un respaldo de alta calidad.

Ferreyros S.A. cuenta con un almacén central llamado centro de distribucion de

repuestos (CDR) localizado en la ciudad de Lima, adicionalmente dicho almacén esta
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enlazado sistematicamente con los almacenes de cada sucursal en todas las provincias del
Peru y los almacenes de consignacion ubicados en las diferentes minas de alta envergadura
del pais. De esta forma Ferreyros S.A. administra sus inventarios a nivel global y en tiempo
real, convirtiéndose en una empresa lider en el abastecimiento de partes a nivel nacional.

Actualmente Ferreyros S.A. cuenta con dos talleres de reparacion de componentes
(CRC), dichos talleres estan organizados por areas de especializacion como son: zona de
reparacion de motores, cilindros hidraulicos, estructuras, entre otros.

Asimismo, Ferreyros S.A. cuenta con personal ubicado estratégicamente en cada mina
del Pert1 (sector gran mineria), dentro de cada operacion minera cuenta con personal técnico a
fin de brindar un buen soporte al producto asi como también goza de algunos contratos de
mantenimiento de sus flotas comercializadas.

Finalmente, Ferreyros S.A. cuenta con personal de campo basado en cada una de sus
sucursales y talleres a fin de atender a sus clientes de las cuentas nacionales y regionales
(sectores construccion, energia y agricola), este equipo es parte del soporte postventa de la
magquinaria Caterpillar.

2.2.4 Finanzas y contabilidad (F)

La estructura de capital de Ferreyros ha ido cambiando a lo largo del tiempo, en el
2015 el grado de endeudamiento con terceros era de 55% y el grado de endeudamiento con
los accionistas era de 45% (Ferreyros, 2016); sin embargo con el paso de los afios, la deuda
con terceros se ha incrementado a un 63% en el 2019 debido a varios préstamos de largo
plazo que ha obtenido de los siguientes bancos: Banco de Crédito del Pert S.A.A, Banco
Internacional del Perti S.A., el Mufg Bank, Ltd y el BBVA Banco Continental S.A.A.
(Ferreyros, 2020a). Esto se ha requerido para poder incrementar sus niveles de inventario

dada las nuevas politicas que han llegado de su casa matriz Caterpillar.



Tabla 3

Ratios de Solvencia o Endeudamiento

Ratios de Solvencia o Endeudamiento 2015 2016 2017 2018 2019

Grado de endeudamiento (%) 55 52 55 59 63
Grado de propiedad (%) 45 48 45 41 37
Costo de la deuda (%) 2.62 2.88 1.27 1.48 2.06

Nota. Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros al 31 de diciembre de 2015 - 2019

Respecto a sus ratios de liquidez, se puede observar que Ferreyros mantiene ratios
adecuados lo que significa que puede cubrir sus deudas a corto plazo, asimismo en el 2019

cuenta con un capital de trabajo neto del 14% respecto de las ventas (Ferreyros, 2020a).

Tabla 4

Ratios de Liquidez
Ratios de Liquidez 2015 2016 2017 2018 2019
Liquidez 1.98 1.57 1.54 1.74 1.43
Prueba Acida 6 Rapidez 0.89 0.81 0.70 0.72 0.52
Razon de Capital de Trabajo Neto (%) 19 14 15 23 14

Nota. Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros al 31 de diciembre de 2015 - 2019

Con referencia a ratios de gestion, Ferreyros estd teniendo dificultades para el cobro

de sus facturas generadas. Su periodo promedio de cobranza fue de 73 dias en el 2018, y
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logré reducir este tiempo a 51 dias en el 2019; sin embargo, su politica de cobranzas es solo

de 30 dias. Con respecto a su promedio de pago a sus proveedores este se ha reducido de 50

dias en el 2018 a 35 dias en el 2019.

Por otra parte, la rotacion de inventarios de Ferreyros en el 2019 se ha reducido en un

8% respecto al afio 2018; sin embargo, sigue siendo alto en comparacion con los afios 2015 y

2016. Esto es producto del incremento en sus inventarios por las nuevas politicas de

Caterpillar, lo cual se deriva en que su rotacion de activos baje respecto a los afios 2015 y
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2016; no obstante, comparando la rotacioén de inventarios del afio 2019 con el afo 2018, esta
se ha incrementado debido al aumento del nivel de ventas respecto del total de activos de la
compaiia (Ferreyros, 2020a).

Finalmente, respecto a sus ratios de rentabilidad, en el 2019 el ROE se ha recuperado
respecto al afio anterior (26.40%), debido principalmente al incremento de la rotacion de
activos. Comparando el ROE con la rentabilidad del sector, 10.33% (Damodaran, 2020) el
nivel de rentabilidad de Ferreyros es superior.

Tabla 5

Ratios de Gestion

Ratios de Gestion 2015 2016 2017 2018 2019

Periodo promedio de cobranza (dias) 50.16  65.06 63.29 7332 51.74
Periodo promedio de pago (dias) 40.73 4092  54.02 50.00 35.54
Rotacion de Inventarios (dias) 102.26  91.13 117.88 155.06 142.03
Rotacion de activos 1.73 1.64 1.42 1.26 1.36

Nota. Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros al 31 de diciembre de 2015 - 2019
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Figura 11. Evolucion de rentabilidad
Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros al 31 de diciembre de 2015 —2019
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Tabla 6

Analisis Dupont
Dupont 2015 2016 2017 2018 2019
Margen Neto (%) 7.01 8.13 8.75 7.72 7.23
Rotacion de activos 1.73 1.64 1.42 1.26 1.36
ROA (%) 12.13 13.30 12.38 9.76 9.81
MAF 2.21 2.07 2.23 2.43 2.69
ROE (%) 26.78 27.51 27.58 23.77 26.40

Nota. Adaptado de Estados Financieros de Ferreyros al 31 de diciembre de 2015 - 2019

2.2.5 Recursos humanos (H)

Ferreyros cuenta con el area de recursos humanos dirigido por un gerente, una
subgerencia y jefaturas, en esta area de la compafiia se encuentran situadas las personas
encargadas de capacitacion, reclutamiento y seleccion, asi como remuneraciones y bienestar

social.

Gerente General

G. Marketing

G. Gran
Mineria Suministros Nacionales Producto Regionales

G. Energia &

G. Finanzas G. de RRHH y Negocios

Digitales

Retail

Figura 12. Estructura Organizacional de Ferreyros S.A.
Adaptado de Organigrama de Ferreryros S.A.

En la empresa se maneja una encuesta de clima laboral que le permite a la
organizacion conocer desde la perspectiva interna como se encuentra en el nivel de atencion a
sus colaboradores, es decir, la empresa tiene interés por conocer la situacion en la que se
encuentran sus colaboradores, siendo esta evaluacion motivo de aperturas de muchos
proyectos internos que permiten cada vez desarrollar mas a la empresa, fomentando la gestion

del talento humano y el desarrollo profesional de sus colaboradores. En la Gltima encuesta
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realizada el nivel del clima laboral obtuvo un promedio general de 73 puntos, destacando los
criterios de compromiso y seguridad del personal. (Ferreycorp, 2018)

En la empresa la alta gerencia comenta sobre las estrategias y decisiones tomadas para
el trimestre siguiente, siendo este consecuente siempre con el anuncio anterior, este anuncio
es difundido en cascada desde la gerencia general hasta los colaboradores a todo nivel, siendo
siempre la estrategia de la compaiia compartida con todos los colaboradores, con el objetivo
de mantener a todos sus colaboradores alineados y ser consecuentes en los que se espera de la
empresa.

Es importante mencionar que la empresa cuenta con una politica interna corporativa,
esta misma es compartida con todos los colaboradores, en ella se encuentran las diversas
reglas y disciplinas con las que debe comportarse el colaborador, siendo las reglas muy claras
permitiendo un desarrollo profesional y disciplinario adecuado.

La empresa al pertenecer al grupo Ferreyrcorp, cuenta con un abanico amplio de
oportunidades laborales, siendo siempre la primera intencion ante la busqueda de nuevos
puestos, el lanzamiento de oportunidades laborales internas como primer filtro, fomentando
asi el desarrollo profesional de los colaboradores, asimismo, fomenta una linea de carrera que
le permite a sus colaboradores crecer dentro de la empresa profesionalmente, siendo el
entorno de trabajo siempre un reto para todos.

Dentro de las politicas de la compafia se mantiene una muy importante que es la
capacitacion de sus colaboradores, la empresa cuenta con una cartera amplia de cursos tanto
técnicos como de aptitudes que permiten mejorar continuamente las habilidades y
conocimientos de sus colaboradores, siendo el compromiso de los colaboradores con la

empresa muy satisfactorio.
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Por otro lado, existe una alta demanda de instructores en operacion en el medio por lo
que la empresa actualmente presenta una alta rotacion de personal, sobre todo en el area de
desarrollo técnico, debido a que sus instructores son captados por otras empresas.

2.2.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

En relacion con los sistemas de informacioén y comunicaciones, Ferreyros cuenta
herramientas como SAP para la gestion de sus procesos de soporte como finanzas,
contabilidad y logistica. Asimismo, durante los ultimos afios se implementaron sistemas para
el soporte a la toma de decisiones como Balance Scorecard también bajo arquitectura SAP, la
estandarizacion de sus plataformas contribuye a centralizar la informacién y mantener la
consistencia 6ptima de datos. Los sistemas de seguridad de la informacion son actualizados y
comunicados constantemente a través de politicas de uso de los activos informaticos de la
organizacion, ademds Ferreyros desarrolla un sistema de comunicacion activo a través de
boletines, paneles y modulos de autoservicio para todo el personal en general.

2.2.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Ferreyros S.A. no es ajeno a la iniciativa y tendencia de transformacion digital, en
base a ellos viene analizando las necesidades de sus clientes con el objetivo de identificar,
desarrollar e integrar nuevos servicios y seguir agregando valor a sus productos a través de
tecnologias como internet de las cosas, por ejemplo, para captar informacion de la
operatividad de la maquinaria en tiempo real y presentarla en tableros de control. Ademas, los
procesos productivos y administrativos cuentan con el soporte tecnoldgico de diversas
herramientas que facilitan y optimizan las distintas actividades como son el monitoreo de
condiciones, reportabilidad de equipos y sus tendencias, pedidos de repuestos, entre otros.
Otra de las herramientas relativamente nueva son los tableros de control de indicadores para

el area operativa y de ventas que se explotan a través del sofware PowerBI.
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A través del andlisis interno realizado se pudo determinar las fortalezas y debilidades

para la empresa Ferreyros S.A. Estas se muestran en la Tabla 7.
Tabla 7

Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito

Peso Valor® Puntaje

Fortalezas

F1: Lider en el mercado de maquinaria pesada 0.09
F2: Oficinas, soporte técnico y almacenes dentro de las instalaciones de
sus principales clientes desde el inicio de operacidon de una mina.

F3: Clima laboral positivo (73 puntos), donde se fomenta la
comunicacion y el trato horizontal entre los diferentes niveles de la 0.05
compaiia. (Ferreycorp, 2018)

F4: La representacion de una marca lider a nivel mundial (Caterpillar)

define a Ferreyros como un distribuidor de calidad, con disponibilidad de 0.05
repuestos, entre otros.

F5: Alto posicionamiento en clientes con gran base instalada de
Caterpillar, ya que una vez adquirida una marca, los costos por cambio de

0.05

o . . 0.09
proveedor son altos por capacitacion de personal, inversion en repuestos
por mantener inventario de dos 0 mas marcas para un mismo rubro.
F6: Capacitacion y soporte técnico constante a sus colaboradores
(mantiene personal altamente calificado) 0.05
F7: Experiencia en el mercado por mas de 90 afios 0.08
F8: Portafolio amplio de productos (solucion integral) 0.04
F9: Talleres de clase mundial (Joya y CRC) con certificacion de
Caterpillar como uno de los mejores del mundo. 0.05
F .102 Igfqrmacién de gtocks en tiempp real que permite conocer la 0.05
disponibilidad de los inventarios a nivel mundial. '

Subtotal
Debilidades 060
D1: Altos Inventarios con altos costos financieros. 0.06
D2: Depenflencia de un solo proveedor (Caterpillar) para las ventas en 0.06
gran mineria.
D3: Concentracién en el sector minero (vulnerable). 0.04
D4: Indicador NLS no incluye al sector de gran mineria 0.08
D5: Incumplimiento en el desarrollo de capacitaciones técnicas post venta 0.08
D6: Alta rotacion del personal instructor. 0.04
D7: Incremento del periodo de cuentas por cobrar. 0.04
Subtotal 0.40
Total 1

4

W A~ W

[ )

0.36
0.15

0.2

0.15

0.36

0.15

0.32
0.16

0.15

0.15

2.15

0.06
0.06

0.08
0.08
0.08
0.04
0.04
0.44
2.59

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2012. México D.F., México:

Pearson.
®Valor 1: Debilidad mayor, 2: debilidad menor, 3: fortaleza menor, y 4: fortaleza mayor.
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El puntaje total de la matriz MEFI es 2.59 lo que implica que Ferreyros tiene una
posicion interna medianamente fuerte, y las fortalezas y debilidades son factores
determinantes de éxito controlados, asimismo se deberd poner un especial énfasis en las
debilidades para desarrollar estrategias que puedan anularlas si es posible.

2.3 Conclusiones

El promedio de la matriz MEFE es un puntaje de 2.55, lo cual indica que la empresa
responde en promedio a las oportunidades y amenazas, por lo que se deben continuar
estableciendo estrategias que le permitan continuar aprovechando las oportunidades y mitigar
el efecto de las amenazas.

Ferreyros S.A. es una empresa lider y muy bien posicionada en su sector dentro del
pais, de acuerdo con el andlisis de las cinco fuerzas de Porter; sin embargo, es importante
mantener el nivel de innovacion de sus diversas estrategias aplicada a la busqueda constante
de oportunidades de nuevos servicios. Adicionalmente, es importante comentar que una de
las principales fortalezas es el soporte técnico especializado, Ferreyros cuenta con una fuerza
laboral especializada que atiende toda eventualidad con sus equipos en el Peru.

El analisis interno de la organizacion permitira desarrollar y determinar las fortalezas
y debilidades de la organizacion, asimismo a través de la matriz de MEFI se determinaré el
valor de cada una de estas con el objetivo de enfocarnos en aquellas debilidades mas criticas
para desarrollar las estratégicas que contribuyan a superarlas o anularlas. El analisis interno
de la matriz MEFI de Ferreyros obtuvo un puntaje de 2.59 lo que implica que Ferreyros tiene
una posicion interna medianamente fuerte, y las fortalezas y debilidades son factores

determinantes de éxito controlados que pueden ser mejorados desarrollando acciones.
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Capitulo I1I: Problema Clave
3.1 Metodologia de trabajo

Para el presente estudio se ha realizado entrevistas a diferentes colaboradores de la
empresa Ferreyros S.A.: jefe de capacitacion técnica, planner de desarrollo técnico, jefe de
cuenta zona norte, analista de experiencia de clientes del area de marketing y jefe de producto
prime. A través de ellas se ha logrado detectar una problematica dentro del area de desarrollo
técnico, la cual es el 4rea autorizada por Ferreyros S.A. para desarrollar el presente business
consulting. Asimismo, se realiz6 un analisis interno aplicando la metodologia AMOFHIT la
cual permitio determinar las principales fortalezas y debilidades de Ferreyros S.A.

3.2 Principales Problemas

Para la construccion de la lista de problemas en la organizacion, se tom6 como fuente
de informacion las entrevistas realizadas a los colaboradores de la empresa Ferreyros S.A.

El presente estudio se enfoca en el area de desarrollo técnico de Ferreyros S.A. que
pertenece a la gerencia de recursos humanos. Su funcion principal es brindar capacitacion
técnica a todo el personal de la compaiia interactuando con todas las areas de esta. Las
capacitaciones que realizan abarcan diferentes temas como por ejemplo: mantenimiento de
equipos, operacion, logistica, seguridad, entre otros; asimismo, esta area también esta
encargada de brindar los servicios de capacitacion técnica externa; es decir, capacitar a los
clientes de la empresa, ya sea como parte de la compra de un equipo y/o la venta comercial
de un curso técnico.

El area de desarrollo técnico esta compuesta por 2 sub areas, que son: la jefatura de
capacitacion técnica, quien tiene la responsabilidad de la capacitacion técnica al personal de
la compaiiia (capacitacion interna) y a los clientes (capacitacion externa); y la jefatura de
capacitacion a operadores, quien tiene la responsabilidad de la capacitacion en operacion de

equipos a los clientes de la compafia (capacitacion externa). Estas capacitaciones externas
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forman parte de la propuesta de venta de equipos realizada por el area comercial maquinarias
(area responsable de la venta de equipos), siendo esta area el nexo entre el cliente y el area de
desarrollo técnico.

De las entrevistas realizadas se logro identificar en conjunto con el personal del area
de desarrollo técnico y del drea comercial maquinarias, tres posibles problemas que afectan la
calidad del servicio ofrecido a los clientes externos y por ende a su nivel de satisfaccion y
lealtad en la marca. Estos tres problemas estan enfocados en el area de desarrollo técnico y
son los siguientes: incumplimiento de capacitacion técnica por venta de equipos,
incumplimiento de capacitacion a operadores por venta de equipos e indisponibilidad de
instructores para venta de servicios de capacitacion en mina.

3.2.1 Incumplimiento de capacitacion técnica por venta de equipos.

La empresa Ferreyros S.A. abocada al sector mineria cuenta con un amplio portafolio
de productos para atender a las minas del Pert, siendo uno de sus principales negocios la
venta de maquinaria pesada para la extraccion de mineral, convirtiéndose en un socio
estratégico de las grandes minas para poder lograr sus objetivos de extraccion.

Parte de este negocio gira en torno a las constantes mejoras tecnoldgicas en los
equipos a fin de ser mas productivos a menor costo. Como valor agregado, hoy en dia la
empresa ofrece equipos con capacitacion técnica y esto forma parte de la entrega de los
equipos a fin de poder mantenerlos en dptimas condiciones segun las recomendaciones del
fabricante, asegurando su funcionamiento a largo plazo.

Para este caso, se entrevisto al jefe de capacitacion técnica, quien indicod que no tiene
la capacidad de personal suficiente para la atencion de los servicios externos; sin embargo, si
esta cubierto para las capacitaciones internas programadas a los técnicos de la compaiiia,
puesto que parte del negocio de la empresa es brindar el servicio de mantenimiento y

reparacion de las flotas comercializadas. Hoy en dia se maneja un promedio de 1,200
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colaboradores los cuales forman parte de un proceso de entrenamiento llamado Service Pro,

el mismo que les permite entrenarse y lograr ser mecanicos lideres en un tiempo aproximado
de 7 afos; proyecto que a la fecha se ha venido cumpliendo con éxito logrando los objetivos
trazados afio a afo.

Por otro lado, se detectd que la venta de equipos de la marca se ha incrementado en el
2019 (Ferreyros, 2020a) con el ingreso de nuevas operaciones mineras en el mercado
peruano, asi como la renovacion de equipos en las minas ya existentes; no obstante, dicho
incremento, no va de la mano con el crecimiento del area de desarrollo técnico. Ademas, se
consulté sobre el nivel de cumplimiento de los cursos ofrecidos por venta de equipos nuevos,
pero esta informacién no esta siendo administrada, por lo que se desconoce el cumplimiento
real para una medicidon adecuada; adicional a ello, se indagd sobre el manejo y programacion
de estos cursos, por lo que detectamos que acceden a un sitio web compartido entre las areas
comercial maquinarias y desarrollo técnico donde se registran los equipos vendidos y cursos
ofrecidos, los que, en su mayoria no tuvieron confirmacion previa de disponibilidad de
instructores. Es aqui donde profundizamos més y detectamos que el drea comercial
maquinarias ofrece cursos sin tener una coordinacion previa con el area responsable,
revelando que existen mas factores que afectan el cumplimiento de los servicios de post venta
ofrecidos.

Como consecuencia, segln la entrevista realizada al jefe de cuenta de la zona norte,
menciond que los clientes siempre muestran su insatisfaccion por el incumplimiento de las
capacitaciones técnicas ofrecidas como parte del servicio post venta de los equipos
comercializados, ocasionando dudas futuras para adquisiciones de nuevos equipos, puesto
que si la empresa representante de la marca no puede capacitar al equipo de mantenimiento
del cliente a tiempo, como se espera que el usuario del equipo pueda hacerlo de manera

optima.
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Entre los afios 2017 hasta febrero del 2021 (Figura 13), de acuerdo con el reporte del
sitio web compartido entre las areas comercial maquinarias y desarrollo técnico, se tiene un
total de 361 servicios de capacitaciones externas, de los cuales, s6lo 148 servicios se
atendieron y 213 servicios se encuentran pendientes de atencion, equivalente a un 59%,
siendo este el resultado mas critico que presenta la data obtenida, coincidiendo con la
informacion que brinda el area de desarrollo técnico durante las entrevistas y con las
observaciones que el area de marketing ha detectado en la encuesta diferenciada del sector
gran mineria.

Actualmente el area de desarrollo técnico, en su linea de capacitacion técnica cuenta
con 15 instructores categoria I, 13 instructores categoria II, cinco consultores senior y un
planificador, quienes atienden los requerimientos de capacitacion de los 1,200 colaboradores

que tiene Ferreyros y las solicitudes de capacitacion externa.

Figura 13. Porcentaje de atencion de cursos de capacitacion técnica a febrero 2021
Adaptado de datos internos de Ferreyros S.A.
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3.1.2 Incumplimiento de capacitacion a operadores por venta de equipos.

La empresa Ferreyros realiza la venta de equipos de maquinaria pesada y como parte
de su servicio post venta incluye la capacitacion en la operacion de equipos para el personal
de operaciones en las minas que atiende.

De acuerdo con la entrevista realizada al jefe de cuenta zonal norte, se pudo apreciar
que existe un desfase entre la fecha en que se entregan los equipos y la fecha de
programacion de la capacitacion al personal de operaciones del cliente. Este desfase esta
asociado a una falta de coordinacion entre las areas de desarrollo técnico y el area comercial
maquinarias. Esta ultima realiza la venta, pero no coordina directamente con el area de
desarrollo técnico la programacion de la capacitacion respectiva luego de la entrega del
equipo.

Entre los afios 2017 hasta febrero del 2021 (Figura 14), en funcion a la informacion
obtenida en el sitio web que utilizan para programar las capacitaciones de los operadores por
la venta del equipo, se obtuvo que al 01 de febrero de 2021 la empresa tenia un total de 571
cursos programados, de los cuales 230 cursos ya han sido realizados en fecha, 74 cursos estan
pendientes dentro de fecha y 267 cursos realizados con retraso, es decir el 40% de los cursos
son dictados fuera de fecha, lo cual genera una mala imagen ante los clientes respecto al
cumplimiento contractual.

Actualmente el 4rea de desarrollo técnico, en su linea para las capacitaciones de
operadores cuenta con dos instructores categoria I, nueve instructores categoria II, tres
consultores senior y un planificador, quienes atienden la capacitacion a todas las minas del

Pert que adquieren equipos cada afio.
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Figura 14. Porcentaje de atencion de cursos de capacitacion a operadores a febrero 2021
Adaptado de datos internos de Ferreyros S.A.

3.1.3 Indisponibilidad de instructores para venta de servicios de capacitacion en
mina.

Los clientes mineros mantienen un presupuesto anual de capacitacion a su personal
técnico y operadores; siendo este un compromiso que las compafiias mineras sostienen con
sus colaboradores. Esto les permite afianzar aiin mas a su personal y mejorar la productividad
en la operacion, mantenimiento de sus propios equipos.

De acuerdo con las entrevistas realizadas al jefe de capacitacion técnica, se aprecia
que el enfoque de esta area, por instruccion de la gerencia general, es la atencion de la
demanda de cursos internos al personal de mantenimiento de Ferreryros S.A. Es por eso que
el 80% de la disponibilidad de los instructores se asigna a la capacitacion interna mientras
que solo un 20% se asigna a cubrir la demanda de capacitacion externa segun indico en la
entrevista.

Es asi como, de acuerdo con la entrevista realizada al jefe de cuenta zonal norte,

sucede que los clientes mineros suelen solicitar cotizaciones para capacitacion técnica de su
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personal, pero no tiene las herramientas para poder cotizar los cursos. Esta situacion puede
causar una falta de atencion de necesidades de los clientes, lo cual, puede traer como
consecuencia una disminucion del indicador NLS y malas referencias de la marca, puesto que
Ferreyros es quien vende los equipos y al no darse abasto para la capacitacion de los usuarios,
el mantenimiento y operacion de dichos equipos quedan en riesgo por falta de conocimiento y
practica con el manipuleo de estos.

3.2 Problema Central

Para la eleccion del problema en conjunto con el personal de la empresa, se realizd
una reunion de trabajo con la participacion del jefe de capacitacion técnica, el planner de
desarrollo técnico, el jefe de capacitacion a operadores, donde se elabord una matriz de
ponderacion de problemas.

Se definieron los siguientes criterios y pesos de acuerdo al consenso de los
participantes (ver Tabla 8): (a) satisfaccion del cliente de operaciones (15%), (b) satisfaccion
del cliente de mantenimiento (20%), (c) generacion de valor (30%), (d) cumplimiento
contractual (20% ), (e) sobrecostos (15%); siendo 1 el aspecto que genera menor impacto en
la satisfaccion del cliente, 3 impacto medio y 5 mayor impacto. Asimismo, se relaciona el
problema con el impacto en cada criterio mencionado, por lo que la ponderacion nos permite

identificar aquel problema con mayor criticidad.
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Satisfaccion Satisfaccion del

Generacion Cumplimiento

Problemas del clle-:nte cllepte. de valor contractual Sobregostos Total
Operaciones Mantenimiento (30%) 20%) (15%)
(15%) (20%) ’ ’
Incumplimiento

de capacitacion
técnica por venta
de equipos.

Incumplimiento
de capacitacion a
operadores por
venta de equipos.

Indisponibilidad
de instructores
para venta de
servicios de
capacitacion en
mina.

Habiendo planteado los criterios y/o aspectos en conjunto con el personal de Ferreyros

S.A. se le solicit6 al jefe de capacitacion técnica y al jefe de capacitacion a operadores su

votacion de acuerdo a sus experiencias en el area (ver Tabla 9).

Luego de detectar los tres problemas principales por las que atraviesa el area de

desarrollo técnico, se identificd que estos pueden afectar a la confianza del cliente para

continuar trabajando con la marca, por lo que, segun las prioridades internas de la empresa,

de determino atacar la problematica asociada al nivel de satisfaccion del cliente. Finalmente

considerando que los 3 problemas decantan sobre el cliente se defini6 por los resultados de la

matriz de ponderacion que el problema de mayor impacto y relevancia a resolver es el

incumplimiento en capacitacion técnica por la venta de equipos al personal de las minas.
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Tabla 9

Ponderacion de Problemas

Satisfaccion Satisfaccion

del cliente

del cliente

Generacion Cumplimiento

Sobrecostos

Problema Evaluador Operaciones Mantenimiento d(e3 :;f)l/l(;r cor(lgl(')z:;t)ual (15%) Total Total
(15%) (20%) ¢ ¢
Grupo 1.00 5.00 5.00 5.00 5.00 4.40
de Tesis
Incumplimiento
de capacitacion Jefe
técnica a Capacitacion 4.00 5.00 5.00 5.00 4.00 470 4.50
mecanicos de  en Operacion
mina. Jefe
Capacitacion 3.00 5.00 5.00 5.00 3.00 4.40
Técnica
Grupo 5.00 1.00 5.00 5.00 3.00 3.90
o de Tesis
Incumplimiento
de capacitacion Jefe
a operadores  Capacitacion 5.00 3.00 5.00 5.00 5.00 460 4.13
por ventade en Operacion
equipos. Jefe
Capacitacion 5.00 1.00 5.00 5.00 3.00 3.90
Técnica
Grupo 3.00 4.00 3.00 1.00 1.00 2.50
Indisponibilidad ~ de Tesis
de instructores
ara venta de Jefe
para ve Capacitacion 5.00 5.00 5.00 1.00 1.00 3.60 3.23
servicios de .
. en Operacion
capacitacion en
mina. Jefe
Capacitacion 5.00 5.00 5.00 1.00 1.00 3.60
Técnica

Nota. Los valores de la tabla representan el impacto de cada problema en las categorias indicadas. Valor 5. De gran impacto,
Valor 3, impacto medio, Valor 1, de poco impacto.

3.2.1 Alcance

El problema seleccionado abarca el area de desarrollo técnico en su linea de
capacitacion técnica externa, debido a los incumplimientos en la ejecucion de los cursos de
capacitacion, lo cual afecta directamente a la imagen de la empresa por la insatisfaccion del
cliente. Asimismo, este problema también abarca al area comercial maquinarias ya que
coordinan directamente con el area de desarrollo técnico para la ejecucion de dichos cursos y

cualquier incumplimiento es responsabilidad del area que gener6 la propuesta inicial de la
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venta de un equipo. Es importante mencionar que uno de los hallazgos es que el sector de
gran mineria y por ende, el area de desarrollo técnico (area de estudio) no forma parte del
indicador NLS medido y reportado por el area de marketing. Este sector es considerado en
una encuesta diferenciada la cual ha sido implementada desde el 2019, de acuerdo a lo
indicado por el analista de experiencia del cliente del area de marketing, en la cual también se
detect6 que hay incumplimientos en las capacitaciones técnicas del area de desarrollo técnico.

3.2.2 Propiedad

Dada la descripcion del problema propuesto, se considera que la elaboracion y entrega
del plan de capacitacion técnica involucra al area de desarrollo técnico que pertenece a la
gerencia de recursos humanos, involucra también al drea comercial maquinarias de la
gerencia de maquinarias y finalmente a la gerencia general de la empresa, pues es esta quien
determina el enfoque y lineamientos de capacitacion.

3.2.3 Magnitud

Ferreyros S.A. tiene ventas, entre los afios 2015 a 2019 en promedio de 3.3 mil
millones de soles anuales; de los cuales, aproximadamente el 35% corresponde a la venta de
magquinaria en el 2019 de acuerdo con los estados financieros de Ferreyros al 31 de diciembre
de 2019 (Ferreyros, 2020a).

Ferreyros tiene 361 cursos en cartera de capacitacion técnica hasta febrero del 2021, el
ratio de cursos realizados es de 41%, equivalente a 148 cursos, segtn el control de ejecucion
que manejan las areas de desarrollo técnico y comercial maquinarias en conjunto. El nivel de
atencion es bajo, lo que impacta en la satisfaccion del cliente por el tiempo de espera para la

ejecucion de los cursos, afectando la imagen de Ferreyros S.A. y futuros negocios.
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3.2.4 Tiempo

De acuerdo con la entrevista realizada al jefe de capacitacion técnica, menciona que
rige una indicacion de la alta gerencia para priorizar la capacitacion interna a fin de tener el
mejor equipo técnico para atender requerimientos en las diferentes situaciones que presenta el
sector minero durante la operacion de los equipos comercializados; con el objetivo de brindar
un servicio de clase mundial para liderar el mercado. En el afio 2017, el gerente general de la
compaiia dio la indicacion al area de desarrollo técnico de enfocarse en la formacion de los
técnicos de Ferreyros S.A. de cada operacion minera, asi como en sus talleres de
reparaciones. La especializacion técnica tiene mucho éxito en el desarrollo del personal de la
compaiia siendo la empresa reconocida por sus clientes por el servicio de calidad que se
brinda; por otro lado, el servicio al cliente externo por la venta de equipos nuevos, asi como
la comercializacion de cursos de interés de sus clientes se esta viendo afectado por la
directiva de la alta gerencia. En consecuencia, desde el afio 2017, la compaiiia planificéd y
asigno la gran mayoria de sus recursos para atender a nivel nacional el desarrollo del personal
técnico interno, provocando que las atenciones por entrega de equipos nuevos no se cumplan
en el tiempo acordado.

Por otro lado, se sabe que tiempo atras (aproximadamente 6 afios) el area de
desarrollo técnico estaba formada por dos sub areas enfocadas a la capacitacion interna y
externa, las mismas que con el tiempo se transformaron en una sola donde se prioriz6 el
desarrollo interno del personal de la compaiia.

3.3 Conclusiones

Dado que uno de los objetivos de la compaiiia esta relacionado al nivel de satisfaccion
del cliente, y el area de desarrollo técnico ha validado los resultados obtenidos en el analisis
de la eleccion del problema principal, se respalda la decision donde el problema principal es

el incumplimiento de capacitaciones técnicas a clientes de Gran Mineria por la venta de



equipos. Se concluye que a la fecha esta area no forma parte de la medicion del indicador
NLS que mide el departamento de marketing y que reporta a su casa matriz; asimismo, no
cuentan con un adecuado sistema de gestion y planificacion de recursos que permita al area
mejorar el cumplimiento de capacitaciones a los clientes externos; adicionalmente, se destaca
también que la comunicacion entre las areas comercial maquinaria y desarrollo técnico no
tienen un sistema adecuado para controlar y hacer cumplir los ofrecimientos de capacitacion

para el cliente final.
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Capitulo IV: Revision de Literatura

4.1 Mapa de Literatura

La revision de la literatura del presente estudio fue desarrollada bajo el método de
mapeo el cual implica elaborar un mapa conceptual y en base a este desarrollar el marco
tedrico de manera estructurada teniendo en cuenta los aspectos y conceptos relacionados al
problema principal y la forma como estos conceptos se vinculan y organizan de manera clara
y logica. Las fuentes de informacion recopiladas estan relacionados a estudios previos,
conceptos y proposiciones de aspectos relacionados al problema principal y fueron obtenidas
de las bases de datos proporcionadas por CENTRUM Catoélica y Google Scholar para
garantizar la calidad de la investigacion. La recopilacion de literatura y mapeo se organiza en
cuatro aspectos principales: (a) enfoque al cliente, (b) planificacion de atencion de servicios,
(c) capacitacion virtual, y (d) Business process managment. Los cuatros aspectos a desarrollar
estan directamente relacionados al problema principal de incumplimiento en la capacitacion
técnica por la venta de equipos y seran la base para encontrar las diferentes alternativas de
solucion.
4.2 Revision de Literatura

4.2.1 Planificacion de atencion de servicios

En primer lugar, es importante diferenciar los servicios de los bienes, los servicios son
intangibles por naturaleza y los bienes son tangibles. En cuanto al campo de calidad, los
clientes potenciales no pueden ver o probar el servicio antes de adquirirlo como en el caso de
los bienes. Otra diferencia a considerar, es que la mercadotecnia y operaciones normalmente
son areas bien separadas en organizaciones de bienes, mientras que en organizaciones de
servicios, operaciones y mercadotecnia tienden a relacionarse intimamente (Carro &

Gonzales, 2012).
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Enfoque al cliente

Bates, K., & Whittington, M.
(2009).
What’s Driving or Hindering

Customer Focus Today? (2006) |

Quispe, G. & Ayaviri, V. (2016)
Cabrera, H. (2016)
Bachre, S., O’Dwyer, M.,
O’Malley, L., & Lee, N. (2021)

Planificacion de
atencion de servicios

Aranda, D. (2001)

Carro, R., & Gonzales, D.A. (2012)
Castillo, R., Tordoya, J., Queupumil
M., & Segovia, V. (2020)
Unzueta, M.G. (2020)

Enfoque al cliente
Satisfaccion del
cliente

Lealtad del cliente

Diferencia servicio y
bienes
Recomendaciones
para planificacion
Ejemplo estudios en
industrias mineras

Incumplimiento en la
capacitacion técnica por
la venta de equipos al
personal de las
empresas mineras.

Capacitacion virtual.

Factores que
influyen.
Herramientas de
capacitacion virtual.

Definicion
Objetivos
Beneficios

BPMN

Diagramas de flujo

Capacitacion virtual

Hernandez (2015)
Martinez Ruiz, J. E.,
Segobia Ocafia, M. A., &
Alipio Sobenis, J. (2019)
Varas, H., Suarez, W.,
Lopez, C., & Valdes, M.
(2020)

Sousa R., Campanari R. &
Rodrigues S. (2021)

Business Process
Management (BPM)

Hitpass, B. (2017)
Lépez Supelano, K. (2015)
Amador, A. D., Suarez, N. J.,
& Torres, Y. M. (2009)

J Holguin Sellan, . E., & Yuz

Macias, M. E. (2018)
Garcia Lopez, E. (2013)
Mesa, A., Lochmuller, C., &
Tabares, M. S. (2014)

Figura 15. Mapa de literatura

Por su parte Aranda (2001) también menciond que una diferencia importante entre

bienes y servicios, coincidente con el parrafo anterior, es la intangibilidad de los servicios.

Asi también, a diferencia de los bienes, los servicios no son posibles de comprobar su calidad

antes de recibirlo. Finalmente, mencion6 que la produccion y consumo del servicio es

simultaneo y el uso de la capacidad del servicio esta sujeto a variaciones de demanda mas

drésticas que en operaciones de fabricacion de bienes.

Segun Unzueta (2020), en cuanto a planificacion de servicios, para el ajuste de la

capacidad de prestacion de servicios frente a la demanda de estos, existen medidas de ajuste:

(a) adecuar los recursos humanos a través del aumento o disminucion de planilla; (b) contar

con trabajadores a medio tiempo, en periodos con alta demanda, si es que se requiera
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aumentar la capacidad de atencion; (c) incurrir en horas extras, considerando que el coste es
mayor que una hora de jornada regular y (d) en periodos de menor demanda, optar por
programar vacaciones y que los trabajadores que sea factible, ejecuten dichos descansos.

Castillo, Tordoya, Queupumil & Segovia (2020), presentaron el analisis de una
muestra de planificacion de contratistas para la mineria en Chile, en el 2018, con 490,000,000
horas de trabajo para mineria en Chile, donde el 67% son servicios subcontratados, por lo
cual, cobra importancia la optimizacion de las contratistas mineras. En este caso fue utilizado
simulacion de sistemas para planificar escenarios futuros. Se concluye en dicho estudio que
los tiempos de traslado tienen un impacto importante en el aumento de disponibilidad de
trabajadores y el nivel de especializacion del personal tiene un impacto importante en los
tiempos de respuesta para atencion de servicios.

4.2.2 Enfoque al cliente

La orientacion de un negocio esta ligada siempre a la satisfaccion de sus clientes, un
cliente satisfecho es un cliente leal; sin embargo, en empresas grandes donde el volumen de
negocios y cartera de clientes son amplias, es complejo cubrir la satisfaccion del cliente de
manera precisa, es vital para la sostenibilidad de un negocio poder conocer cudl es el sintoma
de nuestros clientes en todas sus aristas, es posible ofrecer un producto muy bueno y
poderoso en el mercado, pero si sus elementos periféricos o productos de valor agregado no
contribuyen a la satisfaccion del cliente, estos podrian crear resistencia ante la sostenibilidad
de futuros negocios; la satisfaccion es la inica meta factible para lo cual deberian esforzarse
(Quispe & Ayaviri, 2016).

El esfuerzo que debe ejercer una empresa para satisfacer a sus clientes debe exceder
las expectativas de los mismos, siendo esta una actitud fundamental para lograr el éxito de las
transacciones que surgen entre las empresas proveedoras y sus clientes, como se menciona en

el estudio de enfoque al cliente (What’s Driving or Hindering Customer Focus Today, 2006)
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hoy en dia los clientes lo quieren todo, pues exigen calidad de servicio, calidad de producto y
los menores precios.

Por otro lado, como menciona Kaplan y Norton (como se cita en Bates & Whittington,
2009) la satisfaccion del cliente y la rentabilidad de sus proyectos son mediciones que los
clientes realizan como resultado de una buena estrategia y estos se reflejan el balance
scorecard; sin embargo, como menciona Kotler (como se cita en Bates & Whittington, 2009)
reclama que los proveedores miden siempre la satisfaccion del cliente y no la rentabilidad de
ellos, por lo que se puede deducir que el valor diferenciador de un proveedor mientras se
encuentre enfocado en la satisfaccion y rentabilidad de sus clientes mantendra una buena
relacion a largo plazo.

Del mismo modo, se debe complementar la empatia con los clientes mediante un
seguimiento de un registro de informacion y caracteristicas bésicas de sus clientes, la
generacion de lazos es un tema crucial que podria ser motivo diferenciador ante la
competencia, como menciona Cabrera (2016), después de los afios 90, hasta donde el enfoque
solo era en el producto, cambia de orientacion ahora hacia el cliente, buscando mantener
relaciones a largo plazo basados en la lealtad manteniendo una relacion positiva con el
cliente.

No obstante, la precision del cumplimiento de los términos y condiciones ofrecidas
hacia los clientes, ya sea por bienes o servicios, son de vital importancia para reafirmar la
credibilidad y perdurar como proveedores en el tiempo, motivo por el que el enfoque al
cliente va mas alla de solo mantener una empatia adecuada, sino que también se debe hacer
cumplir a cabalidad los diversos ofrecimientos presentados para acompafar un producto o
servicio ofrecido, solo asi se logrard la fidelizacion deseada.

Por tal motivo como mencionan los estudios de medicion de fidelizacion de los

clientes a través de la “Net Promoter Score” (NPS) el poder del boca a boca tiene un mérito
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importante para el crecimiento y desarrollo de las compainias y sus ventas, por tal motivo la
medicion de dicho indicador es vital para conocer la expectativa de subsistencia de las
empresas en el mercado (Baehre, O’Dwyer, O’Malley & Lee, 2021).

4.2.3 Capacitacion virtual

La capacitacion virtual es la evolucion a la capacitacion tradicional sujeta a un espacio
y tiempo especifico, el desarrollo de las tecnologias de informaciéon TIC no solo ha dado
lugar a romper barreras de distancia y tiempo sino a desarrollar nuevas capacidades para
docentes y estudiantes (Martinez, Segobia, & Alipio, 2019). La capacitacion tradicional se
encuentra condicionada por factores de espacio y tiempo especificos con entornos poco
dindmicos e inflexibles para compartir informacion o generar nuevos contenidos (Hernéndez,
2015). La capacitacion y educacion en general viene experimentando trasformaciones en los
modelos de ensefianza siendo la capacitacion virtual la transformacion més importante de los
ultimos afios. El acceso a grandes fuentes de informacion a nivel mundial genera cambios
transcendentales en la educacion al tener que adaptarse a una nueva realidad y generar nuevas
estrategias y modelos educativos que se adapten al entorno y al estudiante de hoy en dia. En
base a lo descrito se da lugar a la educacion virtual que se caracteriza por su interaccion
asincrona, donde no existe necesariamente un lugar y tiempo especifico para impartir
conocimiento o aplicar un modelo educativo (Varas, Suérez, Lopez & Valdés, 2020). Entre
los diversos factores que afectan la adopcion de la capacitacion virtual en el mundo se pueden
detallar: (a) factores socio econdmicos, siendo una de las principales limitantes el lograr
masificar el acceso a la educacion con el objetivo de apalancar la formacion de profesiones y
contribuir con el desarrollo econdémico de un pais; (b) factores socio politicos, siendo la
tecnologia una herramienta primordial para garantizar que la educacion de calidad llegue a
todos los niveles y sectores socio econémicos de un pais; (c) factores socio culturales, siendo

la modalidad virtual un modelo flexible, eficaz que se adapta a las expectativas y necesidad
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de los estudiantes mas jovenes; (e) factores socio tecnoldgicos, siendo el avance de las TCI
fundamental para desarrollar nuevos modelos educativos basadas en herramientas
tecnologicas como plataformas digitales, correo electronico, bases de datos entre otros (Varas
et al., 2020).

Por otro lado, de acuerdo a un estudio sobre realidad virtual de Sousa, Campanari y
Rodrigues (2021) se menciona que las herramientas mas utilizadas para la educacion a
distancia son: foros, listas de discusion, biblioteca virtual, chat, correo electronico, video
clases entre otros, sin embargo uno de los mayores retos de la educacion a distancia esta
relacionado con el impacto cultural de esta modalidad en la vida de los estudiantes al no
poder reemplazar plenamente a la ensefanza presencial con las herramientas anteriormente
mencionadas. Asimismo, la educacion remota puede darse en dos modalidades: (a) sincrona,
donde se requiere que el profesor y estudiante se encuentren conectados e interactuando al
mismo tiempo cuyo principal beneficio se encuentra en la capacidad del docente para generar
compromiso al interactuar con sus estudiantes en tiempo real con herramientas como
webminars, chats y video conferencias; (b) asincrona, donde no se requiere que el docente y
estudiante estén conectado simultdneamente, esta modalidad brinda mayor autonomia al
alumno sin embargo al mismo tiempo requiere de mayor compromiso, las herramientas mas
usadas son foros, webmail y blogs.

Finalmente, el proceso de transicion de una ensefianza presencial hacia una ensefianza
debe considerar la capacitacion constante para docentes para aplicar métodos y herramientas
que complementen y fomenten la participacion activa de los estudiantes para promover el
aprendizaje (Herndndez, 2015).

4.2.4 Business Process Management (BPM)

De acuerdo a la Association of BPM Professionals (ABPMP) (como se cita en

Hitpass, 2017), la Gestion por Procesos de Negocio (en inglés Business Process Management
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— BPM) es un enfoque sistematico para identificar, levantar informaciéon, documentar,
disenar, ejecutar, medir y controlar diferentes procesos de negocio ya sean manuales o
automaticos, tomando como principal apoyo la tecnologia de informacion (TI), a fin de
mejorar los procesos, para crear valor al cliente y alcanzar los objetivos de negocio. De esta
manera el BPM es una herramienta que permitird optimizar los diferentes procesos de
negocio de las empresas permitiendo minimizar los retrabajos, los reprocesos a través de la
mejora continua, por lo cual; segiin indicé Lopez (2015) el BPM se convierte en una de las
“herramientas de gestion empresarial mas efectivas para todo tipo de organizacion” (p. 134).

El BPM tiene objetivos muy claros y bien definidos, segiin un estudio de Garcia
(2013) el BPM tiene los siguientes objetivos: (a) mejorar la agilidad del negocio, es decir
brindar a la organizacion la capacidad de adaptarse a los cambios del entorno a través de los
cambios en los procesos integrados; (b) lograr mayor eficacia; de esta forma busca lograr los
diferentes objetivos estratégicos de la organizacidn; y (c) mejorar los niveles de eficiencia;
optimizando el uso de los recursos en los resultados obtenidos.

Es importante indicar que esta herramienta puede ser utilizada en diferentes
organizaciones especialmente en aquellas que en donde la informacion no fluye
adecuadamente entre las areas involucradas, no se tiene una visibilidad sobre el trabajo en
curso, la carga de trabajo es desigual y no es medida adecuadamente, la informacion no es
fiable para una adecuada toma de decisiones, entre otros (Amador, Sudrez & Torres, 2009);
por lo cual con su aplicacion se pueden lograr multiples beneficios, algunos estudios
(Holguin & Yuz, 2018; Lopez, 2015) resumen lo siguiente: eficiencia entre las diferentes
areas de la organizacion, permite una alineacion entre la estrategia y la ejecucion, orientacion
al cliente mejorando la atencion y nivel de servicio, reduccion de tiempos de transferencia de
trabajo entre los diferentes procesos siendo mas agiles, automatiza los procesos teniendo una

relacion estrecha con TI y permite la estandarizacion de procesos.
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La principal actividad asociada al BPM, es el modelado de los procesos, por lo que es
necesario un lenguaje adecuado para ello. El Business Process Model and Notation (BPMN)
es una nomenclatura estandar para el modelado de los procesos de negocio, a través de
diagramas de flujo, facil de usar, facil de entender y completamente independiente de la
implementacion (Garcia, 2013); es decir este es un lenguaje sencillo donde los analistas que
emplean el BPMN no requieren conocer principios de programacion para describir los
procesos de negocio, lo cual permite una mayor comprension de los diferentes procesos de
una forma grafica permitiendo visualizar los retrabajos, reprocesos, cuellos de botella, entre
otros; por lo tanto segiin White (como se cita en Mesa, Lochmuller & Tabares, 2014) el
BPMN “crea un puente estandarizado para el abismo entre el disefio de proceso comercial y
los procesos de implementacion en sistemas de software” (p. 98)

La nomenclatura BPMN esta conformada por un conjunto de diferentes graficos para
la elaboracion de un diagrama de flujo. En un estudio de Garcia (2013) se resume las
siguientes categorias bésicas para los diagramas de flujo (Figura 16):

- Objetos de flujo: compuestos tres elementos: eventos, actividades y gateway
(compuerta de decision).

- Objetos de conexion: los que permiten conectar a los objetos de flujo para forma la
estructura del proceso de negocio. Estan compuestos por tres elementos: sequence
flow, message flow y association.

- Swimlanes: para poder organizar las actividades en categorias para ilustrar diferentes
responsabilidades o capacidades funcionales. Son de dos tipos: pool y lane.

- Artefactos: sirven para poder extender la notacion bésica y habilitar un contexto

apropiado para una situacion especifica. Estos son: data object, grupo y anotacion.
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’ Tarea

Evento Actividad Gateway

data object grupo

Anotacion: permite al
modelador dar informacion
adicional

Figura 16. Categorias basicas para diagramas de flujo
Adaptado de GARCIA LOPEZ, E. (2013). BPMN. Innotec Gestion, 5, 56—60.
4.3 Conclusiones

La revision de literatura nos ha permitido revisar conceptos que servirdn como base
para las alternativas de solucion a proponer y desarrollar en el presente Business Consulting,
como en el caso de la planificacion; acciones para alinear la capacidad de atencion con la
demanda del personal; en el caso de enfoque al cliente, como una estrategia vital para la
sostenibilidad del negocio siendo una practica prioritaria la medicion del nivel de satisfaccion
del cliente; en relacion a capacitacion virtual, descubrir los beneficios de este nuevo método
de ensefanzas, asi como los aspectos mas relevantes que contribuyen en su desarrollo; y por
ultimo BPM, donde a través enfoque y el modelado de procesos mediante el BPMN es
factible modelar el proceso de negocio actual (As Is) y el proceso de negocio propuesto (To

Be) para detectar las oportunidades de mejora.
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Capitulo V: Analisis de Causa Raiz

De acuerdo con el analisis realizado del Capitulo III, se ha identificado como
problema principal dentro del area de desarrollo técnico, el incumplimiento de capacitacion
técnica por venta de equipos. En el presente capitulo, para determinar las posibles causas de
este problema se ha utilizado el diagrama de Ishikawa (ver Figura 17), en el cual, estas causas
se han subdividido en seis aspectos: Método, Mano de Obra, Materiales, Maquinaria,
Medicion y Medio Ambiente.
5.1 Método

5.1.1 No se detalla el alcance del curso

En las propuestas comerciales presentadas, aunque no se tuvo acceso para publicarlas,
se logrd identificar que no se detalla el alcance del curso, es decir, no se indica las
caracteristicas del mismo, ni su nivel de complejidad (temario, horas de capacitacion, nimero
de capacitantes) y en ocasiones el cliente tiene una expectativa diferente al contenido del
curso disponible.

5.1.2 Cambios en el alcance del curso por el cliente

Durante la investigacion se ha detectado que existen algunos casos donde se ha
plasmado un alcance y temario del curso en conjunto con el cliente durante la adquisicion de
equipos nuevos; sin embargo, el cliente solicita cambios en el temario y/o en las fechas
pactadas, producto del tiempo trascurrido entre la adquisicion del equipo y la entrega del
mismo.

5.1.3 Planificacion Manual y Empirica

De acuerdo con la entrevista al planificador de desarrollo técnico, actualmente se
realiza una planificacion anual, semestral, mensual y un seguimiento diario de la ejecucion de

los cursos programados a través de una hoja de calculo en formato Excel. Por otro lado, la
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Figura 17. Diagrama de Ishikawa
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prioridad de la planificacion de cursos es asociada principalmente (80%) a cubrir la demanda
interna de técnicos operadores de equipos, y solo se asigna una minima parte de la capacidad
(20%) para cubrir la demanda de cursos asociados a la capacitacion externa. El método para
realizar el programa de planificacion es el juicio de experto aplicado al conocimiento del
proceso y el desempefio de cada instructor. Actualmente no se gestionan indicadores de
productividad, cumplimiento o eficiencia, ademas debido a la falta de capacidad (horas
instructor) para cubrir la demanda de cursos se programan horas extras en todos los turnos;
por otro lado, existe un alto indice de cambios sobre los horarios de cursos programados,
estos cambios se realizan por solicitud de las areas operativas del cliente por falta de
disponibilidad de los técnicos para asistir a las clases programadas.

5.1.4 Cambio de fecha de entrega del equipo por el fabricante

De acuerdo a la entrevista con el planificador del 4rea de desarrollo técnico se indicd
que las fechas programadas de entrega de los equipos no estan actualizadas en la base de
datos que se gestiona en un repositorio compartido en internet OneDrive con el area
comercial maquinarias. En consecuencia, el area de desarrollo técnico no tiene conocimiento
oportuno de los cambios en la fecha de entrega de equipos y pierde la disponibilidad de
recursos para el dictado de los cursos de capacitacion.

5.2 Mano de Obra

5.2.1 Aviso con poca anticipacion al area de desarrollo técnico.

El asistente comercial en ocasiones omite comunicar con la debida anticipacion la
informacion de los cursos ofrecidos como parte de la propuesta comercial de la venta de
magquinaria al area de desarrollo técnico ocasionando que la programacion de los cursos para
el cliente no se considere en el plan de capacitacion generando la incomodidad del cliente por
el tiempo de espera transcurrido para la programacion del curso. Por otro lado, el

superintendente de mina quien esta destacado en la base operativa del cliente, es el primer
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contacto con las necesidades y las expectativas de este, es la persona que recibe generalmente
las solicitudes de cambio de fechas y horarios de los cursos programados por el area de
desarrollo técnico; sin embargo, al no existir un procedimiento formal para actualizar y
comunicar la programacion de cursos, esta informacioén no se comunica con la debida
anticipacion ocasionando que se programen cursos con un alto numero de inasistencia o se
extienda la fecha programada del curso.

5.2.2 Falta de comunicacion entre las areas involucradas de los cambios
solicitados

De acuerdo a la entrevista al jefe de producto prime del area comercial maquinarias y
al jefe de capacitacion técnica del area de desarrollo técnico se identificd que los
representantes comerciales o superintendentes (gerencias zonales) aceptan cambios en las
capacitaciones, pero el area de desarrollo técnico no se entera del cambio sino hasta cerca a la
ejecucion; asi también, el area de desarrollo de técnico, en algunos casos, no alerta sobre la
indisponibilidad del personal para dictar los cursos previamente pactados.

5.2.3 Alta rotacion de personal

De acuerdo a la entrevista con el jefe de capacitacion técnica del area de desarrollo
técnico, se menciond que existe un alto indice de rotacion de personal, dicha rotacion
principalmente se asocia a la falta de una linea de carrera para el instructor pasados los 05
afios, y a la oferta laboral de los clientes mineros, ya que los salarios de una empresa minera
son superiores a los que brinda Ferreyros S.A. por lo que el drea no tiene margen de
negociacion respecto a salarios. En consecuencia, se reduce la capacidad de atencion, y se

incrementa la reprogramacion de capacitaciones afectando la relacion con los clientes.
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5.3 Materiales

5.3.1 Ofrecen cursos fuera del portafolio actual

De acuerdo a la entrevista al jefe de producto prime del area comercial maquinarias y
al jefe de capacitacion técnica del area de desarrollo técnico se ha detectado que estas areas
no coordinan durante la elaboracion de la propuesta comercial y por lo general en la venta de
un equipo se ofrecen horas de capacitacion sin embargo no se detalla el contenido del curso
que se dictara, tampoco se verifica si este se encuentra dentro del portafolio de cursos
disponibles.

5.4 Maquinaria

5.4.1 No se cuenta con un software de gestion del proceso.

De acuerdo a la entrevista con el planificador del area de desarrollo técnico, en un
intento por centralizar la informacion de la programacion de los cursos por instructor se
disefid una base de datos en un archivo excel, este archivo es actualizado por el area de
desarrollo técnico y el area de comercial maquinarias de forma semanal, ademas se comparte
a través de OneDrive que es una herramienta de colaboracion que brinda la empresa, sin
embargo, esta base de datos en ocasiones se encuentra desactualizada, lo que ocasiona que

esta solucion pierda la confiabilidad de los usuarios.

5.5 Medicion

5.5.1 La actual medicion de satisfaccion y lealtad del cliente (NLS) no incluye el
performance del area de desarrollo técnico.

De acuerdo a la entrevista al analista de experiencia al cliente del area de marketing,
uno de los hallazgos esté relacionado a la metodologia que aplica el area de marketing para la
medicion del indicador NLS, porque en este indicador no se incluye al sector de gran mineria

y en especifico tampoco el performance del area de desarrollo técnico es evaluado.
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Asimismo, dentro de la propia area tampoco existe un mecanismo de medicion del nivel de
servicio de capacitacion técnica que se ofrece a los clientes externos; sélo se tiene un reporte
del status de los cursos para control interno, donde se aprecia el porcentaje de cumplimiento
del 41% para la demanda de la capacitacion técnica externa hasta febrero del afio 2021. Este
ratio de cumplimiento no se alinea al objetivo de largo plazo de la compatfiia para mantener
un nivel de satisfaccion del cliente por encima del 50% pues existen muchos cursos
pendientes por atender segtn el archivo compartido.
5.6 Medio ambiente

5.6.1 El cliente confirma asistencia al curso fuera de la fecha programa

De acuerdo a la entrevista al planificador del area de desarrollo técnico, se detectd que
algunos clientes no confirman oportunamente la asistencia al curso programado. Al no recibir
una confirmacion dentro de fecha, el planificador del 4rea de desarrollo técnico dispone de
los recursos y las fechas de esta capacitacion; sin embargo, posterior a ello el cliente indica
que el curso debe realizarse en la fecha originalmente propuesta, lo que genera
descoordinaciones y retrabajos para el personal del area, ya que el cliente exige la ejecucion
del curso en la fecha inicial.

5.6.2 El cliente no asiste a los cursos programados

De acuerdo a la entrevista al planificador del area de desarrollo técnico, cuando un
curso ya ha sido programado, se presenta otro inconveniente con el cliente, el personal a
capacitar no asiste o solo asiste un pequefio porcentaje, debido a que priorizan los trabajos u
actividades de la operacion o por indicaciones directas de sus superiores. En muchas
ocasiones el cliente solicita se reprograme el curso, por lo que el cliente asume que el curso

sigue pendiente y solicita la programacion para las personas faltantes.
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5.6.3 La gerencia de Ferreyros S.A. dispone priorizar cursos de capacitacion
interna.

Desde el afio 2017, la gerencia general de Ferreyros S.A. dispuso priorizar todos los
cursos de capacitacion interna que se realizan en la empresa; es decir, priorizar los cursos de
capacitacion para la formacion de los técnicos de la compania que son asignados a las
operaciones mineras y a los talleres de reparacion. Con esta directiva, los recursos estan
concentrados en las capacitaciones internas y logra que Ferreyros S.A. sea reconocida por su
linea de servicio técnico post venta; sin embargo, afecta la atencion de las capacitaciones
técnicas externas que forman parte de la propuesta comercial por la venta de equipos de
maquinaria pesada, impactando directamente a la imagen de la empresa por los compromisos
ofrecidos.

5.7 Criterios de seleccion de las principales causas y analisis

Luego de desarrollar el modelo de espina pescado para determinar las causas del
problema central, se procede a desarrollar una matriz de priorizacion de causas (Bacigalupo,
Estrella, Soza & Yoshikawa, 2019). Dicha priorizacion ha sido evaluada en base a dos
criterios:

5.7.1 Factibilidad

Este criterio analiza la factibilidad de Ferreyros S.A. para poder actuar en la
resolucion de la causa con los recursos que cuenta, lo que significa, que tan facil o dificil es
para Ferreyros S.A. brindar una solucion a dicha causa en el corto plazo. Los valores se
ordenan jerarquicamente desde 1 que representa la mayor factibilidad de solucion de la causa
hasta el numero 13 que representa una menor factibilidad de solucion.

5.7.2 Beneficio

Este criterio analiza los beneficios obtenidos al dar solucion a las causas del problema

principal. Estos beneficios estan directamente asociados al logro de los objetivos de Ferreyros
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S.A. La puntuacion asignada varia en funcion del beneficio obtenido, donde 13 es para la
causa cuya solucion brinda mayor beneficio y 1 es para la que genera menor beneficio.

5.7.3 Resultado

La causa que obtenga la mayor puntuacion se considera como la causa principal
asociada al problema principal de Ferreyros S.A.; sin embargo, se identificé mas de una
causa con impacto significativo en el problema central y por ende en los objetivos de la
compaiiia. En la Tabla 10 se resume la priorizacion de causas de Ferreyros acorde a las mas
factibles de resolver y las que generan mayor beneficio.
5.8 Conclusiones

En coordinacion con la gerencia del area de desarrollo técnico, se evaluaron las
principales causas que provocan el incumplimiento de capacitacion técnica asociado a la
venta de equipos generando insatisfaccion a los clientes y una mala imagen de Ferreyros S.A.
Las seis principales causas encontradas en el presente capitulo son:

e La gerencia de Ferreyros S.A. dispone priorizar cursos de capacitacion interna.

e No se cuenta con un software para la gestion del proceso.

e Alta rotacion de personal.

e Planificacion manual y empirica.

e Falta de comunicacion entre las areas involucradas de los cambios solicitados.

e La actual medicion de satisfaccion y lealtad del cliente (NLS) no incluye el

performance del 4rea de desarrollo técnico.

Estas causas estan relacionadas principalmente a las areas de desarrollo técnico y
comercial maquinarias que en su conjunto tienen un impacto directo en la satisfaccion del
cliente. Dicha informacion de las causas se utilizara como informacion de entrada para las

alternativas de solucion del siguiente capitulo.
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Matriz de Priorizacion de Causas
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Orden Causas Factibilidad Beneficio  Total

1 La gerencia de I_*“err_e,yr(_)s S.A. dispone priorizar 13 13 13.00
cursos de capacitacion interna.

) No se cuenta con un software para la gestion del ] 10 9.00
proceso.

3 Alta rotacion de personal. 7 11 9.00

4 Planificacién manual y empirica. 6 12 9.00

5 Falta de comunicacion entre las areas 5 ] 6.50
involucradas de los cambios solicitados. '
La actual medicion de satisfaccion y lealtad del

6 cliente (NLS) no incluye el performance del area 4 9 6.50
de desarrollo técnico.

7 El cliente no asiste a los cursos programados. 12 1 6.50

3 El cliente confirma asistencia al curso fuera de 1 5 6.50
fecha programada.

9 Cambios en el alcance del curso por el cliente 10 3 6.50

10 Camblo de fecha de entrega del equipo por 9 4 6.50
fabricante

1 Arws'o con poca anticipacion al area de desarrollo 4 7 550
tecnico.

12 Oftrecen cursos fuera del portafolio actual 2 6 4.00

13 No se detalla el alcance del curso 1 5 3.00

Nota. Los valores de la tabla representan: Factibilidad para resolver el problema, donde: Valor 1. Mayor factibilidad, Valor

13, Menor factibilidad. Beneficios obtenidos, donde: Valor 13. Mayor beneficio, Valor 1. Menor beneficio.
Capitulo VI: Alternativas de Solucion

En el presente capitulo se analizara el andlisis de las alternativas de solucion.
6.1 Soluciones

6.1.1 Desarrollo del método de planificacion del area de desarrollo técnico

En la situacion actual, el area de planificacion no analiza la capacidad de atencion de

los cursos de capacitacion técnica considerando la informacion del numero de horas

disponibles de los instructores, como tampoco, el nimero de horas de capacitacion destinadas

a las areas internas de Ferreyros, como a clientes finales. Es importante recordar que solo un
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20% de la capacidad, queda disponible para atencion de clientes finales, segiin entrevista al
jefe de capacitacion técnica.

Con el fin de mejorar la planificacion y aplicar un método para el area de desarrollo
técnico, se propone definir las horas disponibles para la atencion tanto de areas internas como
a clientes externos con el fin de optimizar sus recursos de capacitacion. Por ejemplo: un
instructor trabaja de lunes a viernes, 9 horas por dia; es decir, por semana son 45 horas, que
aproximadamente en un mes son 180 horas de instructor, considerando 04 semanas. Ademas,
para la capacidad anual de los instructores, debe considerarse licencias, vacaciones e
indicador de rotacion de personal. Dichas consideraciones disminuyen la capacidad maxima
de atencion de los instructores. Por otra parte, en la demanda de horas de instructores, deben
considerarse variables como dias de habilitacion a instalaciones del cliente, capacitaciones
internas propias de la linea de carrera de instructores, traslados, preparacion y duracion de los

cursos, reportes posteriores para cierre de servicios de capacitacion, entre otros.
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Horas Disponibles de

Instructores

Licencias
Vacaciones
Rotacion de personal

Demanda de Horas

de Instructores

Tiempo de traslado
Duracién del curso
Dias de habilitacion
Capacitaciones internas
Reportes cierre de servicio

METODO DE
PLANIFICACION

Horas Disponibles < Horas Demandadas

Horas extra
Ejecutar cursos virtuales
Contratar nuevos instructores

Horas Disponibles > Horas Demandadas

Vacaciones
Desarrollar cursos de la linea de carrera
Desarrollar nuevos cursos virtuales

Figura 18. Esquema de método de planificacion del area de desarrollo técnico.

Como se aprecia en la Figura 18, luego de definir las horas disponibles y la demanda

de horas, se propone un método de planificacion que optimice la utilizacion de recursos en las

distintas necesidades de capacitacion. De acuerdo a la investigacion realizada, las horas

demandadas son mayores a las horas disponibles; por lo tanto, el primer paso es optimizar los

recursos y en caso no se pueda cubrir las horas necesarias, se ejecute con anticipacion planes

alternativos como: horas extras, contratacion de instructores terceros temporales, habilitacion

anticipada a las instalaciones de los clientes y asignacion de instructores por cliente y/o

también plantear a los clientes la opcion de cursos virtuales. En el caso que las horas

disponibles sea mayores a las horas demandadas se tomarian acciones como capacitacion

para desarrollo de linea de carrera por los instructores, vacaciones y desarrollo de cursos

virtuales.

Este método de planificacion mostrara la real capacidad disponible de atencion de

cursos del area de desarrollo técnico, para evaluar desde el punto de vista de eficiencia 'y
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seguridad operacional, la posibilidad de mantener las horas extras como una opcién, contratar
nuevos instructores o virtualizar los cursos.

6.1.2 Implementacion del sistema Customer Relationship Management (CRM)
para el proceso de capacitacion técnica

De acuerdo con lo analizado en el capitulo anterior algunas de las principales causas
del problema estudiado son la falta de una adecuada linea de comunicacion entre las
diferentes areas involucradas como son el drea comercial maquinarias, desarrollo técnico y
gerencias zonales, ocasionando descoordinaciones para la ejecucion de la capacitacion
programada u ofrecida en las propuestas comerciales por la venta de equipos de maquinaria
pesada. Al dia de hoy, la actualizacion de informacion de fechas de entregas de equipos,
cursos ofrecidos, fechas de capacitacion o reprogramacion de estas, son realizadas
manualmente a través de un archivo excel, un correo electronico o una llamada telefonica,
debido a que el area de desarrollo técnico no cuenta con una herramienta apropiada
(software) para la gestion y soporte del proceso en donde todas las areas involucradas brinden
el input y/o alertas requeridas; de tal forma que la capacitacion técnica se ejecute de acuerdo
a lo requerido por el cliente y en las fechas debidamente coordinadas y planificadas.

Ante ello la propuesta que se presenta es la implementacion del proceso de
capacitacion técnica en el sistema Customer Relationship Management (CRM) para integrar
todos los flujos de trabajo relacionados a las areas de desarrollo técnico y comercial
maquinarias con el objetivo de incrementar el nivel de satisfaccion del cliente. A través de
esta implementacion, el area de desarrollo técnico contard con la informacion e inputs
necesarios del area de comercial maquinarias para su método de planificacion de las
capacitaciones tanto internas como externas y principalmente se podréa hacer un seguimiento
al nivel de cumplimiento de la programacion de cursos. Los principales inputs que el area de

desarrollo técnico contara son: las ventas realizadas, las fechas de entrega de equipo, fechas
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de ensamble, condiciones de los contratos asociados a la capacitacion del personal,
reprogramaciones, en caso las haya, para que pueda gestionar adecuadamente las
capacitaciones requeridas, entre otras.

En esta implementacion, se afiadird una funcionalidad para que los clientes puedan
solicitar la fecha de requerimientos de cursos, ingresar un nimero de participantes, con la
referencia del contrato o la orden de compra. Dicha solicitud, va dirigida al responsable de
planificacion de desarrollo técnico, para validacion del requerimiento.

Por su parte el area comercial maquinarias podra complementar sus ofertas
comerciales con la informacion del portafolio de capacitaciones que el area de desarrollo
técnico alimentaria en esta herramienta. Este portafolio contara con todas las caracteristicas
del curso como son: temario, nimero de horas, nimero de participantes, modalidad
presencial, virtual o mixta, entre otros; de esta forma, se logra también eliminar otras causas
halladas del problema principal como son ofrecer cursos que estén fuera de este portafolio y
no detallar las condiciones y/o alcances de estos en las propuestas comerciales.

6.1.3 Implementacion de cursos virtuales

Como alternativa de solucion ante la problematica de capacitacion técnica al cliente
externo, se propone la implementacion de la modalidad de capacitacion virtual que permita al
equipo de capacitacion poder gestionar sus entrenamientos a distancia y poder emplear el
100% de su tiempo en capacitaciones.

Hoy en dia la tecnologia nos permite mantener comunicacion a distancia con las
mismas funcionalidades que las tendria una comunicacién presencial, los requisitos
indispensables son una conexion a internet, un equipo de computo personal, una camara
digital. Asimismo, como parte del entrenamiento virtual tenemos tres tipos de capacitacion:
virtual sincrona, virtual asincrona y mixta. La capacitacion sincrona consiste en un emisor y

uno o mas receptores conectados en tiempo real. La capacitacion asincrona consiste en un
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video grabado de una sesion educativa y uno o mas receptores conectados. La capacitacion
mixta emplea ambos métodos con el fin de hacer una sesion didactica que permita interactuar
a ambas partes. Este proceso es flexible y se adapta a todas las realidades, por ejemplo, en
aquellos lugares donde la senal no es la adecuada para una video conferencia, la sesion
grabada es la mejor alternativa, como en otros lugares la mas adecuada es la sesion en tiempo
real.

Por otro lado, debido a la ubicacion geografica de las mineras del Peru, el traslado y
requisitos para ingresar a cada una de ellas requiere de al menos siete dias entre examenes
médicos e inducciones para tomar todas las medidas de seguridad requeridas y poder ingresar
a la operacion minera, por lo que esta alternativa toma mayor peso, permitiendo llegar a mas
lugares en menor tiempo y con la misma rigurosidad que una capacitacion requiere.

Previo a la creacion de cursos virtuales, se dedicard un equipo multidisciplinario para
revisar los contenidos de los cursos, actualizarlos para aquellos equipos de ltima generacion
comercializados en el mercado, evaluar si el tiempo es el adecuado, actualizar las bases
minimas requeridas de conocimientos de los participantes de los cursos. Asi también, los
capacitadores designados a la opcion de curso virtual deberan seguir capacitaciones propias
para una mejor pedagogia, capacitacion en el uso del software del curso virtual, inclusion de
actividades ludicas en las clases, entre otras.

Para el caso de los cursos virtuales asincronicos, se realizara grabaciones de alta
calidad para claridad y motivacion de los asistentes.

Una de las desventajas principales ante esta nueva funcionalidad es la resistencia al
cambio, por lo que se sugiere trabajar también en la gestion del cambio, comenzar con
capacitaciones didacticas y cortas que permitan al oyente familiarizarse con la tecnologia y

gradualmente ir ofreciendo cursos de mayor alcance.
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6.1.4 Redefinir el alcance del indicador NLS de la empresa.

Uno de los principales hallazgos encontrados durante la entrevista con el analista de
experiencia de clientes del area de marketing esta relacionado al alcance actual del indicador
NLS de la empresa porque solo incluye a los sectores de construccion, agricola y energia,
excluyendo al sector gran mineria. Este ultimo es medido a través de una encuesta
diferenciada; sin embargo; esta diferenciacion podria ocasionar la pérdida de enfoque para la
solucion de los principales problemas que afecten realmente la satisfaccion del cliente,
especialmente del sector gran mineria, ya que los resultados de esta encuesta no forman parte
de los resultados globales reportados a la casa matriz.

Acorde a la entrevista al analista de experiencia del cliente, el servicio de capacitacion
del area de desarrollo técnico no esté incluido en la medicion del NLS; sin embargo, a través
de las entrevistas al area comercial, desarrollo técnico, y las comunicaciones de clientes, se
evidencia un malestar debido al incumplimiento en los cursos de capacitacion técnica, que
podria estar afectando este indicador. Por lo tanto, es necesario incluir el servicio de
capacitacion de desarrollo técnico en las encuestas con el fin de que sea medido y tomar
acciones de mejora al respecto, para evitar que el indicador general de NLS se vea afectado
negativamente.

En funcion a ello la recomendacion es: (a) incluir en la encuesta diferenciada para el
sector de gran mineria, los servicios de capacitacion realizados por el area de desarrollo
técnico, (b) redefinir el alcance del indicador NLS general de la compaiiia para que incluya a
todos los sectores de Ferreyros; esto con el objetivo de obtener un indicador real que este
alineado con el objetivo de largo plazo en referencia al nivel de satisfaccion y lealtad del

cliente.



78

6.2 Conclusiones

En el presente capitulo se ha propuesto diversas alternativas de solucion que impactan
directamente a las principales causas del problema, definidas en el capitulo 5. Dichas
soluciones son complementarias entre si; es decir, a través del modelo de planificacion se
podra definir el nivel de capacidad de atencion que tiene el area de desarrollo técnico, ademas
con la implementacién de la capacitacion virtual se lograra mejorar y optimizar el tiempo de
los instructores. De igual manera con la implementacion en el sistema CRM del proceso de
capacitacion técnica se podra contar con informacion oportuna de las diferentes areas
involucradas con el objetivo de cumplir con el programa de capacitacion de acuerdo a lo
comprometido con el cliente, asi mismo, con el nuevo flujo de trabajo, la informacion (fechas
de cursos, reprogramaciones, fechas de entrega, entre otras), sera centralizada en el area de
desarrollo técnico para una gestion oportuna, finalmente al incluir la evaluacion del servicio
de capacitacion técnica se obtendra la visibilidad de todas las oportunidades de mejora
asociadas al area de capacitacion técnica. Todas estas actividades en conjunto lograran
incrementar el nivel de atencion del cliente y su satisfaccion, por lo cual también se ha
recomendado redefinir el alcance del indicador NLS de la empresa, con el objetivo de incluir

al sector de gran mineria y al area de desarrollo técnico.
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Capitulo VII: Plan de Implementacion
7.1 Plan de Implementacion

En el presente capitulo se define el plan de implementacion de las alternativas de
mejoras propuestas en el capitulo anterior. Este plan consta de seis etapas que se describen a
continuacion:

7.1.1 Redefinir el proceso de capacitacion técnica por venta de equipos

Como primer paso, en esta etapa se plantea redefinir el proceso de capacitacion
técnica por venta de equipos, haciendo énfasis también en el subproceso de planificacion del
area de desarrollo técnico.

Tal como se puede ver en las Figuras 19 y 20 el proceso actual presenta retrabajos y
no muestra una linea de comunicacion adecuada y oportuna entre las diferentes areas
participantes, incrementando el riesgo de descoordinaciones y por ende la insatisfaccion del
cliente.

Ante ello se ha planteado un nuevo proceso que permitira a todas las areas
participantes contar con la informacion oportuna para la ejecucion de cada una de sus
actividades, se han eliminado los retrabajos y coordinaciones extras, siendo el area de
desarrollo técnico la responsable de todas las coordinaciones respectivas con el cliente para la
ejecucion de la capacitacion. En las Figuras 21 y 22, se presenta en nuevo flujograma del
proceso de capacitacion técnica por venta de equipos y el flujograma de planificacion del area

de desarrollo técnico.



Figura 19. Flujograma capacitacion externa actual
Adaptado de entrevistas a personal de Ferreyros S.A.
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Figura 20. Flujograma del proceso actual de planificar capacitacion
Adaptado de entrevista a personal de Ferreyros S.A.
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Figura 21. Flujograma capacitacion externa propuesto.
Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.
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Figura 22. Flujograma del proceso propuesto de planificar capacitacion
Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.
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7.1.2 Aplicar el método de planificacion

Las fases de implementacion consideradas en esta etapa son: definicion de horas
disponibles de instructores reales o estimadas, definicion de horas requeridas de instructores,
eleccion del método de planificacion y acciones en funcion al resultado del método de
planificacion.

Definicién de horas disponibles de instructores. Se propone que el planificador o jefe
de capacitacion de desarrollo técnico lideren esta definicion y validen esta informacion con al
menos 2 a 3 instructores, por ejemplo, evaluar si las variables de habilitacion, licencias,
vacaciones y rotacion de personal son las Unicas que afectaran la disponibilidad del personal.

En la Tabla 11, se muestra las horas disponibles por dia que los instructores de
capacitacion externa asignan al dictado efectivo de cursos y las horas disponibles de
capacitacion externa por semana, ademas se identificaron los dias y horas que el instructor

pierde disponibilidad por motivos de traslados.

Tabla 11

Horas Disponibles Actuales por Instructor

Actividad N° Dias  Horas por dia Horas por Semana
Traslado de ida 1 0 0.00
Trabajo: Dictado de curso 4 8 32.00
Traslado de vuelta 1 0 0.00
Descanso 1 0 0.00

Nota. Adaptado de informacion interna del area de desarrollo técnico de Ferreyros S.A.

Adicionalmente se definieron las condiciones a considerar en el método de
planificacion: (a) salario minimo S/ 5,500.00, (b) el instructor dicta 2 cursos por semana, (c)
costo por dia instructor es S/ 183 y (d) la suma del costo por mes, costo de horas extras y

costo de traslado es S/ 13,143 por cada instructor de capacitacion externa.
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Definicidn de horas requeridas de instructores. En la Tabla 12 se muestra la
distribucién de la capacidad de atencion actual que se asigna a las capacitaciones internas
(80%) y externas (20%), asi como el promedio de horas por curso (16 horas) y la cantidad de
cursos pendientes de capacitacion externa (213) por ejecutar al 2021, obteniendo como
demanda 3,408 horas pendientes por dictar, segiin la informacion que se comparte entre el

area comercial maquinaria y el area de desarrollo técnico.

Tabla 12

Distribucion de la Capacidad de Atencion Actual para Capacitaciones Internas

o . Habilitacion Cursos Horas por
Capacitaciones Instructores Pendientes Curso Total Horas
Internas 80% TBD
Externas 20% 213 16 3,408

Nota. Adaptado de informacion interna del 4rea de desarrollo técnico de Ferreyros S.A.

Desarrollo del método de planificacion. El equipo conformado por el jefe de
capacitacion técnica y el planificador de desarrollo técnico definirdn un método de
planificacion para la optimizacion de la disponibilidad de los recursos con el objetivo de
mejorar la capacidad de atencion de la demanda. La aplicacion de este método sera la base
para la toma de decisiones en funcion a los resultados obtenidos en el tiempo.

Se recomienda aplicar un método de optimizacion lineal que busque minimizar el
costo de la atencion de la demanda de cursos pendientes por capacitacion externa teniendo
como datos de analisis las horas disponibles de los instructores y las horas requeridas de
instructores por el total de cursos de capacitacion técnica externa pendientes. Al aplicar el
método de optimizacion lineal se obtiene como resultado un costo total de S/326,600 Soles
anuales por la atencion de los 213 cursos pendientes de ejecucion en un periodo de 1 afio

considerando las condiciones actuales.
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Figura 23. Necesidad de instructores de capacitacion técnica externa bajo condiciones
actuales para un periodo de 1 afo.
Adaptado de informacion interna del area de desarrollo técnico de Ferreyros S.A

Acciones en funcion al resultado del método de planificacion. Si las horas
disponibles son menores a las demandadas se sugiere planes de accion como coordinar horas
extras con los instructores, cursos virtuales y/o contratar nuevos instructores.

Si las horas disponibles son mayores a las demandadas se sugiere planes de accion
como vacaciones del personal, desarrollar nuevos cursos virtuales, manuales de instruccion y
ejecutar cursos de la linea de carrera del instructor.

7.1.3 Diseiio de los cursos virtuales

El area de desarrollo técnico definira el portafolio disponible de cursos externos,
asimismo, difundird y presentard su estructura de capacitacion para clientes mineros. En esta
difusion se debera presentar el portafolio de cursos y los niveles a los que corresponden
dichos cursos, esto con el fin de que el area comercial de maquinarias pueda promover como
una oferta de valor solo aquello disponible.

Una vez definidos los cursos del portafolio para clientes externos, estos se deberan
segmentar por capacitaciones sincronas, capacitaciones asincronas y/o capacitaciones mixtas.

El objetivo de esta segmentacion es que al momento de la planificacion de recursos estos se

optimicen de la manera mejor posible.
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Asimismo, el correo corporativo de la empresa trabaja desde la plataforma google, por
lo que cuentan con google meet como fuente principal para reuniones remotas por lo que
implementar google classroom sera el paso siguiente que debe realizar el area de desarrollo
técnico. Con ambos sistemas disponibles los instructores estaran habilitados para dictar sus
cursos programados ya sean sincronos, asincronos o mixtos.

Por otro lado, es muy importante que los instructores cuenten con las facilidades
necesarias en su centro de labores, por lo que se debera implementar ambientes para
instruccion remota, donde se deben tener camaras digitales y conexion a internet, asi como
herramientas colaborativas web. Adicional a ello, se conformara un equipo multidisciplinario
liderado por el jefe de capacitacion técnica, con la participacion de las areas de desarrollo
técnico, comercial maquinarias, capacitadores de experiencia, entre otras para actualizar la
estructura de los cursos vigentes y desarrollar las nuevas estructuras para los equipos de
ultima generacion comercializados en el mercado. Asimismo, redefinir las horas de
capacitacion requeridas para lograr los objetivos de los cursos y actualizar las bases minimas
requeridas de conocimientos de los participantes.

Por otro lado, se programard una serie de capacitaciones a todos los instructores con el
objetivo de mejorar sus habilidades en pedagogia, habilidades digitales y habilidades blandas.
La primera etapa son cursos de metodologia de capacitacion, teniendo en cuenta el objetivo
general del curso, la estructura de los temas, organizacion de las clases, evaluaciones, entre
otros. La siguiente etapa estd orientada a desarrollar sus habilidades digitales a través de
capacitaciones en el uso de la plataforma Meet (plataforma oficial utilizada por Ferreyros
S.A.) y otras herramientas digitales: Kahoot (competencias ludicas), Genially (presentaciones
interactivas), Socrative (evaluaciones en linea), pizarras virtuales y otros. Finalmente, se
concluye el proceso con capacitaciones en habilidades blandas con el objetivo de un mejor

manejo de los asistentes y las sesiones en general.
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Para el caso de los cursos virtuales asincronos, se realizara grabaciones de alta
fidelidad para claridad y motivacién de los asistentes. Esta actividad se realizara en
coordinacion el area de marketing, que cuenta con los equipos para estas actividades.

7.1.4 Implementacion del proceso de capacitacion técnica en el sistema CRM

Las fases de implementacion consideradas en esta etapa son: establecer el equipo de
proyecto para la implementacion del sistema, configuracion del sistema CRM, y capacitacion
en el uso del sistema.

Establecer el equipo de trabajo para la implementacion del sistema, se debe
establecer el equipo de trabajo que implementara del proceso de capacitacion técnica en el
sistema CRM asociado al nuevo flujo de trabajo. Este equipo estara liderado por un jefe del
proyecto, y contara con un especialista en CRM y un analista en sistemas.

El jefe del proyecto es un personal de Ferreyros designado por la gerencia de
desarrollo técnico, quién es el responsable de seguimiento y control de todas las actividades
de esta implementacion, el control de cambios y el manejo del presupuesto. Asimismo, con el
soporte de las areas de desarrollo técnico, comercial maquinarias y el especialista en CRM se
realizara levantamiento de todos los requerimientos e identificacion de necesidades del
sistema, siendo una de ellas la integracion de la informacion del sistema ERP y los sistemas
anexos que usan las areas de Ferreyros, que brindara informacion para el proceso de
planificacion del area de desarrollo técnico y las demads areas involucradas.

El especialista en CRM vy el analista seran parte de una empresa consultora que se
contratara para la implementacion. El especialista tiene la funcion dar el soporte técnico a
todo el proceso de implementacion ya que es el que conoce a detalle la configuracion de esta
herramienta; y el analista en conjunto con los lideres usuarios realizaran las configuraciones

del sistema y las pruebas para su correcto funcionamiento.



&9

Configuracion del sistema CRM, la configuracion del sistema CRM consiste
principalmente en configurar e integrar flujos de trabajo asociados al proceso de ventas
maquinaria y el proceso de capacitacion técnica con el objetivo de impulsar las ventas y
mejorar la satisfaccion del cliente, teniendo una vision holistica de todo el servicio de venta y
post venta.

La configuracion del sistema inicia con el ingreso de la informacion de los clientes,
asi como los principales contactos o interesados, ejecutivos asignados por cuenta,
informacion de contratos y oportunidades de futuras ventas.

En relacion con los contratos de venta, y como parte del alcance de la configuracion
se debe identificar los acuerdos de capacitacion para programar y planificar los avisos e
informes al area de capacitacion técnica, este a su vez complementara la informacion de los
cursos comprometidos por contrato con fechas planificadas para el dictado del curso, asi
como la modalidad (sincrona o asincrona) y el instructor encargado. Ademas, se recomienda
implementar el sistema CRM con infraestructura Cloud, es decir que la informacion se aloje
en la nube para asegurar el crecimiento y seguridad del sistema. Finalmente, un factor critico
de éxito de la implementacion y configuracion del sistema es la integracion con otros
sistemas de la organizacion con el objetivo de simplificar el flujo y mantener la consistencia
de la informacion para la toma de decisiones.

Capacitacion en uso de CRM, se realizara la capacitacion sobre el nuevo sistema
CRM vy la gestion de los procesos de ventas y capacitacion técnica de forma integrada. La
capacitacion en el uso del sistema CRM es vital para el éxito de la implementacion del
proyecto, se deberan formar lideres usuarios por cada area funcional cuya principal
responsabilidad sera capacitar a los otros integrantes de sus areas. La capacitacion se
acompafara con la entrega de manuales e instructivos digitales para evitar la pérdida de

conocimiento en el uso de la herramienta.
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7.1.5 Redefinir el alcance del indicador NLS

La propuesta es desarrollar en conjunto con el area de marketing el nuevo alcance del
indicador del NLS global de Ferreyros S.A. considerando al sector de gran mineria y el area
de desarrollo técnico. Este nuevo indicador considerara un resultado real y holistico al incluir
todos los sectores donde Ferreyros S.A. ofrece sus servicios, ademas este indicador estara
alineado con el objetivo de largo plazo relacionado al nivel de satisfaccion y lealtad del
cliente.

En base a lo descrito se promediard el resultado del indicador global NLS, cuyo valor
al afo 2020 es 57% y el resultado del indicador de la encuesta diferenciada para gran mineria,
cuyo valor al afo 2020, es 14%, obteniendo un indicador global redefinido de 35.5%. el cual
sera considerado como punto de partida o linea base para medir el impacto de las futuras
acciones de mejora por implementar. Asimismo, se debera realizar una nueva encuesta
general NLS luego de 6 meses del término de la implementacion de las acciones de mejora
propuestas.

7.1.6 Seguimiento y Control

Esta etapa es una de las mas importantes y sera desarrollada a lo largo del presente
proyecto, para ello, en coordinacion con la gerencia de desarrollo técnico se establecera un
cronograma de trabajo para cada una de las acciones de mejora planteadas: (a) redefinir el
proceso de capacitacion técnica, (b) aplicar el método de planificacion, (c) disefiar los curso
de capacitacion virtual, (d) implementar del proceso de capacitacion técnica en el sistema
CRM, y (e) redefinir el alcance del indicador NLS. Asimismo, es necesario realizar un
control de cada una de las actividades asociadas y controlar las posibles desviaciones entre lo

planeado y lo ejecutado.
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En la Figura 24 se presenta el cronograma Gantt de la implementacion del proyecto, el
cual esta dividido en 6 etapas y considera un tiempo de ejecucion de 13 semanas. También se
ha establecido los siguientes parametros de control que estan a cargo del jefe del proyecto:

Control del cronograma. El objetivo es controlar y/o actualizar cualquier variacion en
la ejecucion de cada una de las etapas del proyecto, minimizando las posibles desviaciones
entre lo que se tiene planeado y lo ejecutado. Para ello se programaran reuniones semanales
con el equipo de implementacion para la revision del status de los avances y establecer los
siguientes pasos a realizar.

Control de cambios en el alcance. Cualquier cambio en el alcance que se presente
durante la ejecucion del proyecto debe ser registrado y contar con la aprobacion de la
gerencia de desarrollo técnico y/o aprobaciones adicionales propias del manejo interno de
Ferreyros.

Control de costos. Es importante controlar los costos involucrados al proyecto, los
mismos que deben mantenerse dentro del presupuesto establecido. Cualquier cambio en el
mismo debe contar con las aprobaciones internas de acuerdo con el procedimiento de

Ferreyros.
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SEMANAS

Erapas del Proyecto Responsable [ 1 2 3 4 5 ] T 8 3 10 T 12 13

Semanas

Plan de Implementacion 13

1 Redefinir el proceso de capacitacion técnica por venta de equipos Jefe de Capacitacién Técnica 3

Jefe / Planner de Capacitacion

2 Aplicar el método de planificacion . 4
Técnica

3 Disefio de los cursos virtuales Jefe de Capacitacidn Técnica 4
4 Implementacidn del proceso de capacitacidn técnica en el sistema CRM

4.1 Establecer el equipo de trabajo para la implementacidn del sistema Gerencia de Desarrollo Técnico 2

4.2 Configuraciin del sistema CRM Jefe del Proyecto 5

4.3 Capacitacidn en use de CRM Jefe del Proyecto 3

5  Redefinir el alcance del indicador NLS Jefe de Campangs y Experiencia 4

del Cliente
Jefe del Proyecto / Jefe de 13

&  Seguimiento y Control Capacitacién Técnica

Figura 24. Cronograma de implementacion del proyecto
Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.



7.2 Costos de Implementacion del Proyecto
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Esta implementacion esta basada en los recursos minimos indispensables para las

nuevas actividades a realizar en el nuevo método de capacitacion remota, asi como en la

implementacion del CRM para mejorar el proceso de comunicacion entre areas y asignacion

de planes de trabajo segin la demanda.

se requiere para el arranque del proyecto por Unica vez y; b) Operacion, para el

Esta inversion se ha separado en dos etapas: a) Implementacion, para todo aquello que

mantenimiento y operatividad en el tiempo. En la Tabla 13 se presenta el resumen de costos

de implementacion.

Tabla 13

Costos de Implementacion

Item Concepto Unidad Cantidad 12;‘2‘50 Uﬁ?tiltl(')io Coszg /’.[)‘otal
(S/)

1 Costos de Implementacion
1.1 Especialista CRM Servicio 1 2 S/. 6,000 S/. 12,000
1.2 Analista Servicio 1 2 S/. 3,000 S/ 6,000
1.3 Camara Web HD Unidad 10 S/ 350 S/. 3,500
1.4 Servicio de grabado y edicion de videos de cursos Servicio 25 S/ 1,125 S/, 28,125
Subtotal S/. 49,625

2 Costos de Operacion

2.1 Mantenimiento de la Nube Servicio 1 12 S/. 1,500 S/. 18,000
2.2 Edicion / Actualizacion de videos de cursos Global Anual 1 S/. 8,000
Subtotal S/. 26,000
Total S/. 75,625

Nota. Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.
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7.3 Factores Claves de Exito

7.2.1 Facilitadores

Compromiso de la Gerencia de Desarrollo Técnico para la implementacion del
proceso de capacitacion técnica en el sistema CRM. Esta gerencia cumple un rol importante
para la adopcion del nuevo sistema de capacitacion, por lo que su compromiso facilitara la
participacion de todas las areas involucradas para este proyecto.

Sensibilizacion de la importancia del proyecto. Todo el personal de la gerencia de
desarrollo técnico debe tener conocimiento de la importancia de este proyecto para contar con
su compromiso y motivacion. De igual manera se debe trabajar con las areas involucradas en
SUS Procesos.

Personal dedicado al planeamiento en el area de capacitacion técnica. Se cuenta
con un rol dedicado a la planificacion de las capacitaciones en el area.

Procedimientos actualizados y manuales de usuario. la actualizacion de los
procedimientos y manuales de usuario de las herramientas de soporte permitird identificar
claramente el flujo de actividades a seguir y las personas claves ante la venta de maquinaria y
Sus cursos respectivos.

Herramientas digitales para capacitacion remota. Capacitar y difundir el uso de
herramientas digitales para facilitar la capacitacion remota y brindar el apoyo audiovisual e
interaccion con los participantes permitiendo al equipo desarrollar de la manera mas natural
una clase virtual.

Material de apoyo y soporte de los cursos virtuales, se cuenta con presentaciones
digitales de los cursos de capacitacion técnica y manuales digitales de los equipos para
complementar y asegurar que los instructores sigan la estructura de los cursos previamente

definidos.
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7.2.2 Limitantes

Resistencia al cambio por parte del personal de las areas involucradas. Se puede
presentar el caso de resistencia al cambio por parte del personal, debido a que esta
acostumbrado a trabajar y coordinar bajo el sistema actual, por lo que pueden omitir los
nuevos procedimientos planteados.

Falta de presupuesto. El no contar con el presupuesto requerido puede retrasar la
ejecucion del proyecto ya que se debe contar con la contratacion de una empresa especialista
en implementacion del proceso en el sistema CRM y la elaboracion de los cursos digitales.

Demora en la contratacion de nuevos instructores. Los procesos de seleccion tienen
un tiempo aproximado de dos meses, por lo cual, ante la necesidad de instructores, no se
contara con el recurso inmediatamente, asimismo, luego de ser contratado se requiere un
tiempo minimo para que el instructor esté preparado para dictar los cursos.

Tiempo de capacitacion interna. Los instructores, previo a iniciar el dictado de
cursos deben seguir un proceso de capacitacion interno que dura minimo 3 meses, con lo
cual, el tiempo de habilitacion de los instructores nuevos se ve incrementado.

Bajo nivel de adaptabilidad de los entrenadores con la capacitacion remota. Esto
podria traer como consecuencia un bajo nivel de servicio al cliente final.

Baja disponibilidad de la conexion a internet. Es importante mantener una red
estable para evitar interrupciones en las clases.

7.4 Conclusiones

El objetivo del plan de implementacién es lograr incrementar el nivel de satisfaccion
del cliente final en base al cumplimiento de la programacion de los cursos de capacitacion
técnica contratados, ademds de desarrollar una gestion eficiente en el area de desarrollo
técnico con la integracion de sus procesos a través de la implementacion en un sistema CRM

que consolida toda la informacion requerida para una adecuada planificacion de la demanda
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de cursos e instructores. Asimismo, se plantea un método de capacitacion remota de tipo
sincrono y asincrono que busca reducir el tiempo de traslado de los instructores a las
operaciones de los clientes con un impacto positivo en la reduccion de los costos asociados,
ademas de la revision y actualizacion de los contenidos y metodologia de dictado de cada una
de estas materias. Finalmente, el nuevo alcance del indicador NLS incluira al sector de gran
mineria y al area de desarrollo técnico como parte de la medicidon que contribuira a identificar

las oportunidades de mejora de mayor impacto para elevar el nivel de satisfaccion de cliente.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

8.1 Resultados Esperados

8.1.1 Por redefinicion del alcance de NLS

Ferreyros S.A. contara con un indicador actualizado para medir el Net Loyalty Score
(NLS). El nuevo alcance de este indicador abarcara a todos los sectores de Ferreyros S.A.,
incluyendo al area de desarrollo técnico, que pertenece al sector de gran mineria.

Segun entrevista al jefe comercial de zona norte, el resultado promedio de la encuesta
diferenciada del sector gran mineria es del 14% en el afio 2020 y de acuerdo a lo indicado en
el capitulo anterior, la linea base del nuevo indicador NLS global de Ferreyros S.A. es 35.5%,
por lo que para la siguiente medicion a realizarse dentro de 6 meses, se espera que el efecto
de las acciones implementadas en el area de desarrollo técnico impacte positivamente en este
nuevo indicador alrededor de siete puntos, distribuidos de la siguiente manera: tres puntos en
el 2021 y cuatro puntos adicionales en el 2022. Segiin Marsden, Samson & Upton (2005), 7
puntos de aumento de NLS, significa un aumento de 1% en las ventas, por lo tanto 7 puntos
es el resultado esperado.

8.1.2 Optimizacion de Recursos

Las acciones del plan de implementacion como las capacitaciones virtuales van a
permitir un aumento de la disponibilidad de horas hombre de los instructores, al reducir el
tiempo asociado a la habilitacion y traslado del personal a las diversas operaciones del
cliente, enfocandose en la preparacion y dictado de cursos. Asimismo, la propuesta de la
aplicacion de un método de planificacion optimizard la asignacion de recursos con el objetivo
de mejorar la capacidad de atencion de la demanda de capacitacion permitiendo evaluar el
cumplimiento del servicio que hasta el momento no era medido, segun entrevista al jefe de

capacitacion técnica del area de desarrollo técnico.
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Para este proceso se plantean 2 escenarios: (a) escenario con el 100% de
capacitaciones virtuales, y (b) escenario mixto (50% capacitacion virtual y 50% capacitacion
presencial)

Escenario con el 100% de capacitaciones virtuales.

Definicidn de horas disponibles de instructores. Se espera un incremento en la
cantidad de horas disponibles debido a la implementacion de cursos virtuales y la eliminacion
de horas de traslado hacia las operaciones mineras.

En la Tabla 14, se muestra las horas disponibles optimizadas que los instructores de
capacitacion externa asignan al dictado efectivo de cursos y las horas disponibles de

capacitacion externa por semana.

Tabla 14

Horas Disponibles Optimizadas por Instructor

Actividad N° Dias Horas por Dia Horas por Semana
Traslado de ida 0 0 0.00
Trabajo: Dictado de curso 5 8 40.00
Traslado de vuelta 0 0 0.00
Descanso 0 0 0.00

Nota. Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.

Adicionalmente las condiciones a considerar en el método de planificacion
optimizado son: (a) salario S/ 5,500.00, (b) el instructor dicta 2 cursos por semana, (c) costo
por dia instructor es S/ 183 y (d) la suma del costo por mes es S/5,500 por cada instructor de
capacitacion externa.

Definicion de horas requeridas de instructores. En relacion a las horas requeridas se
mantienen las mismas condiciones identificadas en el capitulo anterior de acuerdo a la Tabla

12.
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Desarrollo del método de planificacion. En base a la aplicacion del método de
optimizacién lineal; considerando las propuestas de mejora planteadas para buscar minimizar
el costo de la atencion de cursos pendientes por capacitacion externa, y teniendo como datos
de analisis las horas disponibles optimizadas de los instructores y las horas requeridas de
instructores; se espera como resultado un costo total de S/109,340 Soles anuales por la

atencion de los 213 cursos pendientes de ejecucion en un periodo de 1 afio.

Evirtual OPresencial
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Figura 25. Necesidad de instructores de capacitacion técnica externa escenario 100% virtual
para un periodo de 1 afo.

Adaptado de informacion interna del area de desarrollo técnico de Ferreyros S.A

Finalmente se espera lograr un ahorro de S/217,260 como resultado de la eliminacion
del costo de horas extras y costos adicionales por traslados a las operaciones mineras para el
dictado de los cursos presenciales, en base a ello se presenta el siguiente analisis de

financiero (ver Tabla 15):
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Tabla 15

Analisis Financiero — Escenario 100% Virtual

Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12

FLUJO DE INGRESOS S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105
Ahorros Costos Capacitacion S/ 18,105 S/ 18,105 S/18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105 S/ 18,105
FLUJO DE EGRESOS S/ - S/ 2167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167
Costo Mantto Sistema S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500
Costo Edicion / Digitalizacion S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667
FLUJO NETO -S/49,625 S/15,938 S/ 15938 S/15938 S/15,938 S/15938 S/15938 S/15938 S/15938 S/15938 S/15,938 S/ 15,938 S/ 15,938

Nota. Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.

TASA DE RETORNO ANUAL 8.00%
TASA DE RETORNO MENSUAL 0.64%
VAN S/. 133,871
TIR 30.84%

PERIODO DE RECUPERACION 4 MESES
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Luego del analisis financiero, se puede observar que la implementacion es viable
debido a que se tiene un periodo de recuperacion es 4 meses, un VAN positivo y una tasa de
retorno de inversion por encima de la tasa de descuento de la empresa. Cabe indicar que se
puede otorgar 1 mes mas como desviacion en la estimacion del periodo de recuperacion por

aspectos y riesgos no conocidos, lo cual, hace que la implementacion siga siendo viable.

Escenario mixto: 50% de capacitaciones virtual y 50% de capacitacion presencial
Definicion de horas disponibles de instructores. Se espera un incremento en la
cantidad de horas disponibles debido a la implementacion de cursos virtuales y la eliminacion

de horas de traslado hacia las operaciones mineras.

En la Tabla 16, se muestra las horas disponibles optimizadas que los instructores de
capacitacion externa virtual asignaran al dictado efectivo de cursos y en la Tabla 17 se
muestran las horas disponibles que los instructores de capacitacion externa presencial

asignaran al dictado efectivo de cursos.

Tabla 16

Horas Disponibles Optimizadas por Instructor — Escenarios Capacitacion Virtual 50%

Actividad N° Dias Horas por Dia Horas por Semana
Traslado de ida 0 0 0.00
Trabajo: Dictado de curso 5 8 40.00
Traslado de vuelta 0 0 0.00
Descanso 0 0 0.00

Nota. Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.
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Tabla 17

Horas Disponibles Optimizadas por Instructor — Escenarios Capacitacion Presencial 50%

Actividad N° Dias  Horas por dia Horas por Semana
Traslado de ida 1 0 0.00
Trabajo: Dictado de curso 4 8 32.00
Traslado de vuelta 1 0 0.00
Descanso 1 0 0.00

Nota. Adaptado de informacion interna del 4rea de desarrollo técnico de Ferreyros S.A.

Adicionalmente las condiciones a considerar en el método de planificacion
optimizado son: (a) salario S/ 5,500.00, (b) el instructor dicta 2 cursos por semana, (c) la
suma del costo por mes es S/5,500 por cada instructor de capacitacion externa virtual y (d) la
suma del costo por mes es S/13,143 por cada instructor de capacitacion externa presencial.

Definicion de horas requeridas de instructores. En relacion a las horas requeridas se
mantienen las mismas condiciones identificadas en el capitulo anterior de acuerdo a la Tabla
12.

Desarrollo del método de planificacion. En base a la aplicacion del método de
optimizacién lineal, considerando las propuestas de mejora planteadas para buscar minimizar
el costo de la atencion de cursos pendientes por capacitacion externa en el escenario mixto
(capacitacion virtual 50% y capacitacion presencial 50%), y teniendo como datos de analisis
las horas disponibles optimizadas de los instructores y las horas requeridas de instructores; se
espera como resultado un costo total de S/217,970 soles anuales por la atencion de los 213

cursos pendientes de ejecucion en un periodo de 1 afo.
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Figura 26. Necesidad de instructores de capacitacion técnica externa escenario mixto para un
periodo de 1 afio.
Adaptado de informacion interna del area de desarrollo técnico de Ferreyros S.A

Finalmente se espera lograr un ahorro de S/108,630 como resultado de la

implementacion mixta para el dictado de los cursos presenciales y virtuales, en base a ello se

presenta el siguiente analisis de financiero (ver Tabla 18):
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Tabla 18

Analisis Financiero — Escenario Mixto

Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12

FLUJO DE INGRESOS S/ 9,083 S/ 9,053 S/ 9,083 S/ 9,053 S/ 9,083 S/ 9,083 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,083 S/ 9,053 S/ 9,053
Ahorros Costos Capacitacion S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053 S/ 9,053
FLUJO DE EGRESOS S/ - S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167 S/ 2,167
Costo Mantto Sistema S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500 S/ 1,500
Costo Edicion / Digitalizacién S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667 S/ 667
FLUJO NETO -S/49,625 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886 S/ 6,886

Nota. Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.

TASA DE RETORNO ANUAL 8.00%
TASA DE RETORNO MENSUAL 0.64%
VAN S/. 29,651
TIR 8.87%

PERIODO DE RECUPERACION 8 MESES
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Luego del andlisis financiero del escenario mixto, se puede observar que la
implementacion es viable debido a que se tiene un periodo de recuperacion es 8 meses, un
VAN positivo y una tasa de retorno de inversion por encima de la tasa de descuento de la
empresa. Cabe indicar que se puede otorgar 1 mes mas como desviacion en la estimacion del
periodo de recuperacion por aspectos y riesgos no conocidos, lo cual, hace que la
implementacion siga siendo viable.

8.1.3 Servicio Post Venta (cumplimiento de contrato)

Con la implementacion de las soluciones propuestas en el presente proyecto, se busca
lograr incrementar el nivel de cumplimiento en la ejecucion de las capacitaciones técnicas al
cliente. Entre los afios 2017 y febrero del 2021, de acuerdo con el reporte compartido entre
las areas comercial maquinarias y desarrollo técnico, se tiene un total de 361 servicios de
capacitaciones externas, de los cuales 213 servicios estdn pendientes de atencion, y solo 148
fueron atendidos dentro de los tltimos 5 afos, equivalente a una ratio anual de cumpliendo de
41%.

El ratio objetivo es lograr un cumplimiento en la ejecucion de las capacitaciones al
100% en el primer afio después de la implementacion de las mejoras propuestas (ver Figura
25 y Figura 26). Estos resultados impactaran directamente en el nivel de cumplimiento
contractual por la venta de equipos y en el nivel de satisfaccion del cliente. Considerando que
el proyecto permitird mejorar la entrega oportuna de los servicios de capacitacion post venta
generando confianza al cumplir con los acuerdos comerciales y generando valor a la
compafiia con la diferenciacion del servicio en el mercado. Ademas, producto del
cumplimiento de los servicios postventa ofrecidos de la venta de maquinaria, como es el caso
de la capacitacion técnica, podemos lograr fidelizar la marca y evitar el ingreso de la

competencia.



106

Asimismo, en la Figura 27 se observa el ratio de cumplimiento de atencion de cursos
de capacitacion externa en el tiempo (meses), como resultado del aplicar el método de
planificacion optimizado escenario 100% virtual y en la Figura 28 se observa el ratio de
cumplimiento de atencion de cursos de capacitacion externa en el tiempo (meses), como

resultado del aplicar el método de planificacion optimizado escenario mixto.
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Figura 27. Evolucion de atencidon de cursos pendientes de capacitacion externa — escenario
100% virtual.
Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.

Figura 28. Evolucion de atencidon de cursos pendientes de capacitacion externa — escenario
mixto.
Adaptado de propuesta grupal para el presente Business Consulting.
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8.2 Conclusiones

El problema principal al cual se enfrenta la empresa es el incumplimiento de las
capacitaciones técnicas a los clientes del segmento Gran Mineria; con la implementacion del
proyecto se logrard alcanzar un ratio de cumplimiento del servicio post venta del 100% al
término del primer afo de las acciones de mejora planteadas bajo los 2 escenarios de
capacitacion propuestos. Asimismo, estos resultados impactaran positivamente en los
indicadores de nivel de satisfaccion al cliente en relacion con el servicio de capacitacion post
venta.

La productividad en horas hombre del equipo de técnicos es otro factor que se vera
impactado positivamente con la implementacion del sistema CRM y la programacion de cursos
de capacitacion virtuales. El sistema logrard ordenar y optimizar el flujo del proceso de
capacitacion técnica respaldando y consolidando la informacion del servicio, mientras que la
iniciativa de la inclusion de cursos virtuales reducira considerablemente los tiempos asignados
al traslado a las instalaciones del cliente incrementando la disponibilidad de los instructores.

Se concluye que la implementacion es viable al obtener en el escenario de capacitacion
100% virtual un periodo de recuperacion de 4 meses y un VAN positivo, y en el escenario de

capacitacion mixta un periodo de recuperacion de 8 meses y un VAN positivo.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1. Conclusiones Finales

e El andlisis del entorno de la industria, el analisis de los objetivos estratégicos, y el
analisis de los recursos y capacidades de Ferreyros fueron herramientas practicas y
relevantes para identificar fortalezas y debilidades del modelo de negocio de
Ferreyros.

e El foco principal del presente estudio fue en el area de desarrollo técnico donde se
utilizo el instrumento de entrevistas para levantamiento de informacion, sin embargo,
fue necesario con el fin de encontrar mejores causas y alternativas de solucion realizar
entrevistas también a otras areas interrelacionadas con el area de desarrollo técnico,
como son las areas de marketing y el 4rea comercial.

e FElandlisis de los procesos de negocio de la organizacion es una herramienta que
permite visibilizar oportunidades de mejora con el objetivo de lograr respuestas
oportunas antes los cambios del negocio o del entorno, al generar eficiencias y
mejorar el desempeiio.

e Lamejora en la satisfaccion del cliente representada en un nivel de medicion de
lealtad genera mejoras en las ventas, resultando en un mejor posicionamiento en el
mercado.

e La globalizacion y el desarrollo acelerado de las tecnologias de informacion y
comunicaciones permite acortar brechas de acceso a la informacion, ademas la
aparicion de nuevos recursos tecnoldgicos como las video conferencias, la realidad
virtual o realidad aumentada y el correo electronico facilitan el desarrollo y adopcion
de la educacion virtual.

e Se espera completar las capacitaciones técnicas externas pendientes del area

desarrollo técnico durante el primer afio de implementacion de las acciones planteadas
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del presente estudio, lo cual traera como resultado un mejor cumplimiento de los
servicios de capacitacion ofrecidos por la venta de maquinarias.
9.2. Recomendaciones Finales

e Sibien el analisis financiero del escenario de capacitacion 100% virtual presenta un
VAN mayor que el escenario de capacitaciéon mixta, se recomienda optar el escenario
mixto debido a la naturaleza sociable del ser humano; con ello, buscamos mantener la
relacion social entre cliente y proveedor que permitira reforzar el nivel de satisfaccion
del cliente.

e Se recomienda presentar los hallazgos del presente estudio a la gerencia general de la
empresa con el objetivo de incrementar la dedicacion del personal del 4rea de
capacitacion técnica a los clientes externos.

e Comunicar a las gerencias involucradas los hallazgos y motivos por los que se ha
propuesto el presente estudio, a fin de lograr su compromiso y soporte para la
implementacion de dichas mejoras.

e Serecomienda que el proceso de investigacion del presente estudio y el enfoque en la
voz del cliente sean replicados en otras areas para descubrir e implementar
oportunidades de mejora.

e Se recomienda desarrollar y adoptar una gestion basada en el andlisis de procesos de
negocios, con el objetivo de desarrollar una cultura de mejora continua basada en

evidencias y métricas de cada proceso.
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Apéndices

Apéndice A: Entrevista Ferreyros S.A.

Dirigida a: Jefe de Capacitacion Técnica

Area de Desarrollo Técnico

10.

11.

12.

(Como se planifica las atenciones del area, interna y externa?

(El proceso de atencion es igual para capacitaciones internas que a clientes externos?,
(como es el proceso en cada caso?

(Quién planifica los recursos del instructor (sala, proyector, pasajes, movilidad, hotel,
etc.)?

(Cuenta con alguna herramienta tecnologia de soporte al servicio de desarrollo
técnico?

(Cuales son las areas, dentro de la empresa, con las cuales el 4rea de desarrollo
técnico interactuia?, tanto como clientes internos, como proveedores internos?

(Qué opina de sus clientes internos?, si tuviera que decir 2 fortalezas y oportunidades
de mejora de estas, cudles serian?

(Qué opina de sus proveedores internos?, si tuviera que decir 2 fortalezas y
oportunidades de mejora de estas, cudles serian?

(Cual es la linea de carrera del area de desarrollo técnico?

(Qué tiempo toma el entrenamiento de un instructor?

(Cuanto es el costo de formacién de un instructor?

(Manejan algiin indicador de atenciones a clientes externos?, si fuera positivo,
[cuanto es el valor actual?

(Cuanto es la capacidad de atencion del area de desarrollo técnico?, ;coémo la miden?

(HHs, atenciones, viajes, clientes, # capacitaciones, # participantes?)



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
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[ De las atenciones del area de desarrollo técnico, qué porcentaje corresponde a gran
mineria?
(Considera usted que el personal que cuenta el area de desarrollo técnico es suficiente
para la demanda comercial de capacitaciones en gran mineria?
(Cuenta con informacion para hacer una planificacion de los servicios?, si no existe,
(quién deberia proveerla y qué informacion necesitarian?
(La rotacion de personal en el drea es baja, alta o media?, ;Por qué?
(El personal del area cuenta con beneficios laborales adecuados?, considera que el
personal se encuentra satisfecho?
(El personal del area de desarrollo técnico realiza sobretiempo (horas extras)?, ;cual
es el promedio?
(Cuales son los horarios del trabajo del personal del area de desarrollo técnico?
(Cuales son las principales oportunidades de mejora del area de desarrollo técnico?
(Existe un programa de formacion de instructores?
Si usted fuera el gerente general de Ferreyros:
a. (Qué estrategias o cambios haria con los clientes internos del area de
desarrollo técnico?
b. (Qué estrategias o cambios haria con los proveedores internos del 4rea de
desarrollo técnico?

c. ¢Qué estrategias o cambios haria con el area de desarrollo técnico?
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Apéndice B: Entrevista Ferreyros S.A.

Dirigido a: Jefe de Capacitacion Técnica del area de desarrollo técnico.

Desarrollo Técnico

1.

[ Tienen un célculo de cudl es la capacidad méxima en H-H de atencién de cursos?
Jhan segmentado la demanda de horas por cliente interno y externo?

[ Tienen planes de desarrollo al personal interno?

(Tienen planes de desarrollo al personal externo?

(Como planifican los viajes del personal, lo hacen por distancia l6gica de cada
operacion o es por disponibilidad de tiempo sin importar donde se encuentre?
(Doénde consideras que debemos mejorar la comunicacion para la coordinacion de los
cursos ofrecidos en Gran mineria por venta de equipos?

(La utilizacion del personal esta bajo o sobre la capacidad real?

(Qué posibilidad hay de digitalizar los cursos internos para tener mayor
disponibilidad de personal?

(Alguien te consulta que cursos tienes disponibles para ofrecer al cliente en la venta
de equipos?

(El drive que tienen compartido con Prime, lo revisan y consultan si se dictara el

curso al cliente en la fecha indicada?



Apéndice C: Entrevista Ferreyros S.A.

Dirigido a: Planeador de capacitacion técnica del area de desarrollo técnico.

Desarrollo Técnico

1.

10.

11.

12.

13.

(Cuadl es el proceso especifico de cada curso?, ;como se maneja el proceso de un
curso?

(Cuales son los tiempos de los cursos?, ;hay un estandar?

119

En el programa interno service pro, jcomparan las horas dictadas versus proyectadas?

En cuanto a instructores, asumiendo que estan ocupados ;qué sucede si uno deja la
compaiiia y tienen compromisos a 6 meses?, ,cOmo manejan estas situaciones?

(Cuanto tiempo toma capacitar a un instructor nuevo?

(Hay alguna contingencia o como estds manejando el personal en descanso o que ya

no esté?

(,Uno de los problemas en el area es la rotacion de personal?, ;hay medicion de
rotacion de gente?

Cada afio que se proyecta como el service pro, como al inicio de afo, cantidad de
gente, cursos, todo lo que conoces. ;Coémo haces para capacitacion externa?, ;usas
proyeccion de prime?

(Tienes algunos indicadores que manejas: porcentaje de asistencia, ausencia dia
trabajo?

(Quién llena la data en dicho sistema, ACTIVA?

Las capacitaciones habias comentado que normalmente es con sobre tiempo del
instructor, fin de semana ;los mismos alumnos estan fuera de horario también?
(De qué manera, si tienes una proyeccion de cursos a dictar en interna, se puede
alertar me quedan x horas de capacitacion para parte externa y avisar a prime?,

Ademas de programacion en Excel, ;también se tiene el Excel de prime para
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planificar?

14. (En la programacion mides algo, como KPI (cantidad requerida de horas para
capacitar a Ferreyros S.A., otros indicadores? Cuales tienen?

15. {Qué es IC?
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Apéndice D: Entrevista Ferreyros S.A.

Dirigido a: Jefe de Producto Prime

Comercial Maquinarias

10.

11.

12.

13.

14.

15.

(Qué esperan del area de desarrollo técnico como Prime?

(Consideras que siempre un producto nuevo deberia venir con un curso?

(Qué tan importante es el area de desarrollo técnico?

(Como contribuye el area de desarrollo técnico a la venta de equipos?

(Consideras que el 4rea de desarrollo técnico tiene la capacidad de atender la
demanda actual de capacitaciones de los clientes?

(Cuales son las razones principales por las cuales se incumple?

(Qué inconvenientes genera a prime el retraso de la atencion de las capacitaciones?
(Afecta esto también a la facturacion de los equipos?

(En cuénto difiere la venta de estos equipos reales versus la proyeccion anual que
tienen?

(Crees ti que desarrollo técnico podria mejorar con algunas acciones?

(Cuando el cliente cambia el curso, qué sucede?, y ;cOmo se maneja en un curso mas
avanzado como NPI?

(Con cuanto tiempo de anticipacion se avisa al area desarrollo técnico, ademas de la
etapa del presupuesto, que ya se va a dictar un curso?

(Como se coordina con el area de armado?

(Consideras que el cliente esté satisfecho con los cursos dictados por desarrollo
técnico?

(Cuando se proponen cursos al cliente, se ha podido comparar con el mercado

respecto a la competitividad del precio de los cursos?



16.

17.

18.

19.

20.

21.
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(Dictar la capacitacion antes de entregar un equipo no es una opciéon?, ;podria ser una
opciodn si ya el cliente tiene un equipo similar?

(Consideras que un problema del area de prime es la falta de conocimiento del
catalogo de cursos que podemos cotizar?

(Entiendo parte del problema es la poca comunicacion entre las areas, quiza no hay
mucha relacion para estar informados a tiempo de los cambios que hay con las
entregas para la programacion de cursos?

(Consideras que quiza se podria mejorar u optimizar este punto anterior?

(Crees que hay algunas veces que ofrecen algunos cursos sin haber consultado si el
area de desarrollo técnico lo puede dictar?

(Cuando mencionas el estandar de cursos es para la parte técnica y operaciones?
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Apéndice E: Entrevista Ferreyros S.A.
Dirigido a: Analista de experiencia del cliente
Marketing
22. (En qué consiste vuestras funciones?
23. ;Cémo contribuye el nivel de satisfaccion del cliente (NLS), a objetivos de ventas o
crecimiento de Ferreyros?
24. ;La marca nos pone algun indicador de satisfaccion de cliente?
25. (Tienes informacion de los indicadores de satisfaccion del cliente de los ultimos
afnos?
26. ;Cuales son los puntos de dolor de los clientes en las encuestas?
27. (Cuales son las principales dimensiones en la encuesta de satisfaccion del cliente?,
(se mide segun ciertas areas de Ferreyros S.A.?
28. (Nos puede confirmar si el drea de desarrollo técnico forma parte de esta medicion?
29. ;Tienen algin programa de medicion de satisfaccion del cliente (frecuencia de

medicion)?
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Apéndice F: Entrevista Ferreyros S.A.

Dirigida a: Jefe de Cuenta (administracion del cliente interno y externo)

Area comercial de gran mineria

10.

11

12.

13.

14.

15.

(Cuantos afos tiene Ferreyros en el mercado?

(Como es la organizacion en Ferreyros?

(Es adecuado el disefio organizacional? ;Por qué?

(Como es el proceso de planificacion de Ferreyros?

(Los controles implementados en cada proceso organizacional son eficientes? ;Por
que?

(Se monitorea el entorno de la competencia, la demanda? De ser afirmativo, ;de qué
forma lo hacen?

(En referencia al personal, como es el manejo del mismo, cuentan con alguna linea de
carrera, algunos beneficios, entre otros?

(En términos generales como es el ambiente de trabajo en Ferreyros?

En el 4rea operativa, ;cudl es la relacion entre Ferreyros S.A. y Caterpillar?

(Podria detallarnos el manejo logistico de Ferreyros S.A. para el suministro de

equipos, repuestos y reparaciones?

. (,Como organiza Ferreyros S.A. sus recursos para atender a sus clientes a nivel

nacional?

(Tienes relacion directa con el cliente?

(Ha solicitado feedback del cliente por algun servicio o equipo comercializado?
(Qué tipo de encuestas de nivel de servicio realizan?, ;Con qué frecuencia se realiza?
(Qué problemas detecta en el proceso de capacitacion técnica a los clientes externos

por la venta de equipos?
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16. ;Qué problemas detecta en el proceso de capacitacion operacional a los clientes
externos por la venta de equipos?

17. {Ustedes comercializan cursos de capacitacion?



