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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo involucra la elaboracion de un Business Consulting para la unidad
de distribucion de la empresa Fargoline S.A., operador logistico del grupo Ferreycorp, que
ofrece servicios de transporte, distribucién y almacenamiento para dar soluciones a las
necesidades del mercado.

El proposito de esta consultoria es identificar aquellas oportunidades de mejora que le
permitan a Fargoline S.A. alcanzar sus objetivos y optimizar sus procesos en el canal de
distribucion. Se realiz6 un analisis de los factores internos y externos que afectan a la
empresa utilizando herramientas como el analisis PESTE, analisis competitivo, analisis
FODA y analisis AMOFHIT. El anélisis de la informacion permitié detectar oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades a los que se enfrenta la empresa.

Para identificar los problemas del area de distribucion, se utilizé un diagrama de
causa-efecto en el cual se evalud las 7M’s del proceso. Se logré determinar cinco problemas
principales, lo cuales son: procesos no documentados y procedimientos desactualizados, falta
de controles en procesos administrativos y de gestion, falta de control y monitoreo en
procesos de operaciones, limitado uso de herramientas tecnolégicas existentes y falta de
estandares de trabajo enfocados en la productividad.

Se realiz6 un analisis cuantitativo y cualitativo de cada problema y se confrontaron
entre ellos para determinar cual genera mayor impacto y beneficio en la organizacion.
Finalmente, se desarroll6 un plan de mejora para resolver las principales causas-raiz del
problema: implementacion de un cuadro de mando integral, evaluacion del proceso de
distribucion a través de un value stream mapping (VSM), cambio del modelo de distribucién
a mixto con flota propia (Core del negocio) y tercerizacion variable, aplicacion de tecnologias

disruptivas e implementacion de estandares de trabajo.



Los resultados de la implementacion de los proyectos generaron una inversion de
S/251,130, la cual luego de una evaluacion de viabilidad del proyecto dieron como resultado
una recuperacion de la inversion en un periodo de un afio, dos meses y doce dias, generando

una utilidad de hasta S/ 5°024,360 en cinco anos.
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Abstract

This work involves the development of a Business Consulting for the distribution unit
of Fargoline S.A., a logistics operator of the Ferreycorp group, which offers transportation,
distribution and storage services to provide solutions to market needs.

The purpose of this consultancy is to identify those opportunities for improvement
that allow Fargoline S.A. achieve its objectives and optimize its processes in the distribution
channel. An analysis of the internal and external factors that affect the company was carried
out using tools such as the PESTE analysis, competitive analysis, SWOT analysis and
AMOFHIT analysis. The analysis of the information allowed to detect opportunities, threats,
strengths and weaknesses that the company faces.

To identify the problems in the distribution area, a cause-effect diagram was used in
which the 7M's of the process were evaluated. It was possible to determine five main
problems, which are: undocumented processes and outdated procedures, lack of controls in
administrative and management processes, lack of control and monitoring in operations
processes, limited use of existing technological tools and lack of work standards. focused on
productivity.

A quantitative and qualitative analysis of each problem was carried out and they were
confronted with each other to determine which generates the greatest impact and benefit in
the organization. Finally, an improvement plan was developed to solve the main root causes
of the problem: implementation of a balanced scorecard, evaluation of the distribution
process through a value stream mapping (VSM), change of the distribution model to mixed
with Own fleet (Core of the business) and variable outsourcing, application of disruptive
technologies and implementation of work standards.

The results of the implementation of the projects generated an investment of

S/ 251,130 (two hundred and fifty-one thousand one hundred and thirty soles), which after a
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feasibility evaluation of the project resulted in a recovery of the investment in a period of one
year, two months and twelve days, generating a profit up to S/ 5°024,360 (five million

twenty-four thousand three hundred and sixty thousand soles), in five years.
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Capitulo I: Situacion General

En este capitulo se presenta a la empresa, el modelo de negocio, lo que ofrece en cada
una de sus unidades de negocio, asi como la situacion actual de la empresa, en especial de la
gestion de la unidad de distribucién.
1.1 Presentacion de la Compaiiia

Con 100 afios de existencia, Ferreycorp es una corporacion de origen peruano,
especializada en la provision de bienes de capital y servicios relacionados. Esta presente
principalmente en Per(, su pais de origen, donde concentra casi el 90% de sus ingresos; en
diversos paises de Centroamérica; asi como en Chile, Ecuador, Colombiay Bolivia, a través de
sus subsidiarias enfocadas en sus respectivos negocios y con alto grado de especializacion; y
cuenta con mas de 6,500 colaboradores (Ferreycorp, 2019). En la Figura 1 se muestra que
Ferreycorp estd compuesta por distintas empresas, las cuales se encuentran agrupadas en tres
grandes bloques: los distribuidores oficiales de la marca CAT, los distribuidores enfocados en
las multimarcas y las empresas de soporte, pero que ahora buscan dar servicios no solo a las
empresas del grupo, sino ser independientes con nuevos clientes. Una de las empresas de
soporte es Fargoline S.A., la cual se encarga del manejo logistico de todas las empresas del
grupo Ferrycorp y apunta a ser uno de los principales operadores logisticos del pais.
Figura 1

Subsidiarias y/o Negocios de Ferreycorp

........................................

UNA EUPRESA FERREVEORP UNA EMPRESA FEAREYCORP UNA EMPRESA FERREYCORD UNA EMPRESA FERREVEORP

Comercializadoras multi marcas
SITECH <Ferrenergy
Soporte tecnologico / Generadora de energia

FARGD: +

........................................

Soporte logistico




1.2 Modelo de Negocio

La empresa inicio sus operaciones en 1983 bajo el nombre de Depdsitos Efe y desde esa
fecha emprendio un recorrido en el mercado logistico peruano, por lo que, para afiadir valor a
sus servicios se constituyé como Fargoline S.A. en el afio 2008, y desde ese afio se desempefia
como el operador logistico del grupo Ferreycorp (Ferreycorp, 2019).

A la fecha, la compafiia cuenta con una solida trayectoria, con méas de 37 afios de
experiencia ofreciendo soluciones logisticas con calidad y seguridad. Posee més de 100,000 m2
de extension distribuida en almacenes, hangares y zonas de acondicionamiento de mercancias,
ubicadas cerca al puerto del Callao, aeropuerto internacional Jorge Chavez y a la creciente zona
logistica al sur de Lima.

Asimismo, cuenta con monitoreo de flota via GPS, red de interconexion entre sus
oficinasy el patio de maniobras, handhelds o terminales méviles para capturar informacion en
tiempo real, sistemas de informacion que apoyan la gestion operativa y de back-office y
extranet para el acceso de sus clientes, donde pueden obtener volantes y realizar el tracking
online de su mercaderia (Fargoline S.A., 2020). En la Tabla 1 se grafica el modelo de negocio

Canvas de la empresa Fargoline S.A.

1.2.1 Lo Que Ofrece Fargoline S.A.

La empresa cuenta con una capacidad instalada de 5,500 posiciones de almacenaje
administrados para soportar la operacion del grupo Ferreycorp; tres centros logisticos ubicados
estratégicamente en Callao, Punta Negra y Arequipa; 50,000 contenedores recibidos y
despachados en el afio 2019; 5,000 viajes de transporte y distribucion por mes con entregas a
clientes internos y externos del grupo Ferreycorp; y 5,000 entregas a clientes finales por mes.
Actualmente, la compafiia esta dirigida por el gerente general, el sefior Raul Neyra, y su
estructura de organizacién se compone tal como se muestra en la Figura 2. Asimismo, su

propuesta de valor esta basada en cuatro pilares que se aprecian en la Figura 3.



Tabla 1

Modelo de Negocio Canvas

de la Empresa Fargoline S.A.

Socios clave

Actividades clave Propuestas de valor Relacion con clientes

Segmentos de clientes

- Puertos maritimos.

- Empresas de renting de

- Atencion personalizada de

- Gestion aduanera. : . .
gjecutivos comerciales.

- Gestién de inventarios. - Aplicaciones de seguimiento de

- Empresas que busquen
servicios logisticos formales y
seguros.

- Empresas del grupo

vehiculos. unidades. Ferreycorp.
- Empresas de mantenimiento de . . L
np - Almacenamiento. - Encuestas de satisfaccion.
vehiculos.
- Gasolineras. - Transporte.
- Empresas de recarga de . S?:v\llgloz Iotglsr:lclos ?e calidad
combustible. ' e a8 tecngogla
actualizada, procesos seguros

- Contratistas. Recursos clave e infraestructura adecuada. Canales

- Empleados. - Pagina web.

- Almacenes. - Participacion en licitaciones.

- Depésitos aduaneros. - Visitas y llamadas telefénicas.

- Contenedores. - Convenciones.

- Flota de vehiculos. - Ferias.

- Recursos informaticos.

Estructura de costos Fuente de ingresos

- Sueldo del personal administrativo y operativo. - Ingresos por servicio de deposito temporal.

- Costos operativos de servicios.
- Costo de maquinaria.
- Alquiler de vehiculos.

- Ingresos por servicio de dep6sito aduanero.

- Ingresos por servicio de almacenamiento simple.
- Ingresos por servicio de transporte y distribucion.

- Mantenimiento de instalaciones.

- Certificaciones.




Figura 2

Organigrama de Fargoline S.A.
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Figura 3

Propuesta de Valor de Fargoline S.A.
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1.2.3 Unidades de Negocio

Los servicios que ofrece Fargoline S.A. se pueden agrupar de la siguiente manera:




Soluciones para comercio exterior. A través de las unidades de negocio de: deposito
temporal y depdsito aduanero, soportan los procesos y operaciones de importacion y
exportacion de carga contenerizada, break bulk y carga rodante. Ademas, incluyen servicios
adicionales como llenado de contenedores de exportacion, transformacion de mercaderia (como
etiquetado o reembalaje) y desconsolidacién y clasificacion de mercaderia, entre otros
(Fargoline S.A., 2020).

Soluciones de almacenamiento. La unidad de negocio de almacenamiento cuenta con
infraestructura de primer nivel para almacenar la carga, ya sea al aire libre, a piso techado o en
posiciones de rack; con localizaciones estratégicas en Callao, Punta Negra y en la region Sur
del pais (Arequipa'y Moquegua). Este servicio incluye el almacenaje de mercaderia nacional y
nacionalizada; cuenta con hangares modernos y con los mas altos estandares de operacién y
seguridad (Fargoline S.A., 2020).

Soluciones de transporte y distribucion. A través de las unidades de negocio de:
transporte y distribucion se asume el control total de la carga de puerta a puerta, incluyendo el
transporte primario a sus almacenes y centros de distribucion, asi como también la distribucién
urbana y regional de la mercancia a sus clientes.

Por otro lado, conocen la importancia actual de los servicios de tltima millaen la
experiencia del cliente y la reputacién de las marcas, por lo que, con la distribucion de
mercaderia, proveen servicios altamente customizados de acuerdo con las necesidades y
variables logisticas propias de cada cliente e industria, las cuales son acompafiadas de un
soporte tecnoldgico de tracking y analisis, que permite identificar y capturar eficiencias
operativas (Fargoline S.A., 2020).

1.3 Analisis de la Situacion Actual
Para analizar la situacion de Fargoline S.A., se ha graficado una cadena de valor de toda

la empresa, que se muestra en la Figura 4, la cual se ha dividido en dos grupos de actividades.



Figura 4

Cadena de Valor de Fargoline S.A.
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1.3.1 Actividades Primarias

Dentro de esta cadena de valor es donde se cimientan todas las unidades de negocio de
la compaiiia, por lo que en ella se encuentra a la logistica de entrada (depdsitos temporales),
operaciones (almacenamiento), logistica de salida (entrega de pedidos, distribucion y
transporte), marketing y ventas (procesos de facturacion) y servicios (post venta).
1.3.2 Actividades de Soporte

Las actividades de soporte estan conformadas por la infraestructura de la empresa (flota,
centro de distribucion, almacenes), gestion de Recursos Humanos (planillas, organigrama),
desarrollo de tecnologia (beetrack, GPS, ERP), compras (adquisicion de EPP, alquileres,

combustibles).



1.4 Gestion de la Unidad de Distribucion

Luego del anélisis global de la compafiia se pudo determinar que se realizara la
consultoria de negocio para la gestion de la unidad de distribucion, debido a las siguientes
razones:

e Existen consultorias previas, pero ninguna enfocada en el area de distribucion.

¢ Interés de la gerencia por explotar al maximo esta unidad de negocio.

e Mayor proyeccion de crecimiento de esta area para los proximos cinco afios. Tiene

como objetivo duplicar su facturacion de 39 a 78 millones de soles.

e Oportunidades de expandir su mercado.

e Pocaexperiencia de la empresa en el area de distribucion.

e Acceso a la informacion.

En la Figura 5 se presenta la estructura organizacional de la unidad de distribucion de la
empresa Fargoline S.A.
Figura 5

Organigrama de la Unidad de Distribucion de la Empresa Fargoline S.A.
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1.5 Conclusiones del Capitulo

Fargoline S.A., operador logistico del grupo Ferreycorp, es una empresa reconocida en
el manejo logistico integral de mercancias. Su principal negocio esta centrado en el comercio
exterior, pero este negocio ya se encuentra optimizado por los clientes del grupo, por lo que
analizando las oportunidades de crecimiento y desarrollo que se espera de la compafiia en los

préximos afos, se enfocard la consultoria en la unidad de negocio de distribucion.



Capitulo I1: Andlisis del Contexto

Con la finalidad de comprender el contexto en el cual se desarrollan las operaciones de
Fargoline S.A., asi como la estructura y procesos internos de la compafiia, es necesario efectuar
un andlisis del entorno externo e interno de la empresa. El andlisis del entorno externo permitira
identificar las variables politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y legales que
afectan a las operaciones de Fargoline S.A., el resultado permitira identificar las oportunidades
y amenazas. Y, el analisis AMOFITH permitira ver el contexto interno de la organizacion, con
lo cual se identificaran las fortalezas y debilidades, que posteriormente contribuira con la
generacion de estrategias.
2.1 Andlisis Externo PESTE

El analisis PESTE es un analisis descriptivo del entorno de la empresa. Cuando se habla
del entorno o contexto de la empresa se hace referencia a todos aquellos factores externos que
son relevantes para la organizacion, por lo que su analisis resulta vital para la generacion de
estrategias (Betancourt, 2018). A continuacidn, se revisara cada aspecto y de qué manera
influye en la empresa.
2.1.1 Politico-Legal

En Perd, el Congreso de la Republica, es el 6rgano representativo de la nacion, que
tiene como funciones principales representar a la nacion, dar leyes, fiscalizar y controlar el
entorno politico, orientando al desarrollo econémico, politico y social del pais (Congreso de la
Republica, 2020). En ese sentido, en el afio 2018 el Congreso de la Republica aprobd la Ley
30809, la cual modifica la ley 28977, ley de facilitacion del comercio exterior, y la ley 30264,
que establece medidas para promover el crecimiento econémico, cuyo objeto fue modificar e
incorporar articulos que incrementen la transparencia de los servicios logisticos prestados a la
carga en las operaciones de comercio exterior y de establecer herramientas que contribuyan en

el incremento de la competitividad del comercio exterior (Ley 30809, 2018).
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El Perd, desde el afio 2020, hasta la actualidad enfrenta un ambiente inestable debido a
la coyuntura politica, el duelo de poderes entre el ejecutivo y el legislativo, y las elecciones del
afio 2021 en las que fue elegido presidente de la Republica, el profesor Pedro Castillo Terrones,
todo ello en medio de un estado de emergencia que se viene renovando periédicamente a causa
de la pandemia del COVID-19 y cuyo gobierno es desaprobado por més del 60% de peruanos
(Ipsos: 60% de peruanos desaprueba la gestion del presidente Pedro Castillo, 2022). Bajo este
escenario politico-legal del Per(, se pueden identificar que las principales oportunidades y
amenazas son:

Oportunidad. Existe una Ley que promueve la transparencia de los servicios
logisticos prestados a la carga en las operaciones de comercio exterior, lo cual frena el avance
de las empresas informales.

Amenaza. La inestabilidad social y politica del pais, producto de las decisiones del
gobierno de turno y del conflicto entre el poder ejecutivo y el poder legislativo, donde cada
poder del Estado busca ejercer determinadas atribuciones por encima de las decisiones del
otro poder del Estado.

2.1.2 Econémico

En agosto del afio 2020, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2020)
en su Informe Técnico N° 03 presento informacion de los diferentes sectores de la produccién
nacional, donde se pudo apreciar que el indice de produccion de transporte, almacenamiento,
correo y mensajeria tuvo un incremento de 2.63% debido al avance de la actividad de
transporte, pero una disminucién de las actividades de almacenamiento, correo y mensajeria, tal
como se puede apreciar en la Figura 6. El resultado de la tendencia positiva en el sector del
transporte se dio, entre otras cosas al incremento del transporte de carga. Asimismo, como se
puede apreciar en la Figura 7, el incremento de 2.63% fue resultado del aumento del subsector

transporte en 4.13% con un aporte de 2.81 puntos porcentuales al total, y la resta de 0.18 puntos
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porcentuales al total, producto de la disminucion en 0.56%, como consecuencia de la menor
actividad del subsector almacenamiento, correo y mensajeria (INEI, 2020).
Figura 6

indice de la Produccion de Transporte y Almacenamiento
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(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-n03_empleo-
nacional-abr-may-jun-2020.pdf).

Figura7

indice de la Produccion de Transporte y Almacenamiento segun Actividad
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técnico N°03”, por INEI, 2020 (https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-

informe-tecnico-n03_empleo-nacional-abr-may-jun-2020.pdf).
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Per( ha sido uno de los paises de Sudamérica con mayor caida de su PBI, estimandose
en un -12% debido a la pandemia, en contraste con el crecimiento de +3.2% que se estimaba a
inicios de afio 2020 (“Pert seré el pais con mayor caida del PBI en Sudamérica este afio,”
2020). Sin embargo, el Ministerio de Economia y Finanzas (2022), en una de sus notas de
prensa, afirmé que el crecimiento del PBI en el afio 2021 ascendi6 a 13%, mientras para el afio
2022, se estima un crecimiento entre 3.5% y 4%.

Por otro lado, e-commerce es una de las oportunidades que el entorno de los operadores
logisticos exploté mas durante los Gltimos afios, soportados en sus tendencias al alza que
publican diversos medios de comunicacion, lo que hace indicar que este sector colabora con el
crecimiento de la economia (Camara empresaria de operadores logisticos, 2020).
Efectivamente, antes de la pandemia sélo 1.5% de negocios (65800) vendia a través del canal
e-commerce, al finalizar el 2020, ya el 5% (260000) vendia por internet, lo cual generd un
incremento del 300% en el nmero de envios e-commerce que genera la necesidad de un
mercado para satisfacer (Bravo, 2021). En el 2021, se puntualiz6 que el e-commerce tendrd un
incremento entre 30% Yy 50% para sus operaciones durante el afio 2022 (Ramos, 2021).

De acuerdo con lo indicado, se puede inferir qué en el aspecto econdémico, la tendencia
de crecimiento del sector transporte, en especial del transporte de carga, genera una gran
oportunidad para los operadores logisticos. Asimismo, el proceso de adquisicion de los
servicios compra y venta de los servicios a traves de los medios electronicos, permite a las
empresas reducir costos.

Por el contrario, el estancamiento econdmico del pais genera incursién de grupos de
transporte informales que ofrecen menores precios por sus servicios, representando una
amenaza latente para empresas formales como Fargoline S.A. No obstante, segin Ministerio de
Transportes y Comunicaciones (2022), el gobierno de turno viene impulsando acciones para

solucionar el problema de transporte, basados en la creacion de una mesa técnica de alto nivel
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enfocada en abordar los problemas de costos operativos, regular la oferta de carga, mejorar el
marco normativo actual y mejorar la infraestructura vial buscando definir los objetivos y
elaborar un cronograma de trabajo de las actividades planteadas en la mesa.

2.1.3 Social

De acuerdo con lo indicado en el Decreto Supremo N° 044-2020-PCM, el Estado
peruano declara la emergencia nacional sanitaria por las graves circunstancias que afectan la
vida de la Nacion a consecuencia del brote del COVID-19. Razon por la cual se dispone el
aislamiento social obligatorio (cuarentena) por quince dias calendario, a partir del 16 de marzo
2020, asegurando el acceso a servicios publicos, bienes y servicios esenciales; pero
restringiendo los derechos constitucionales relativos a la libertad, seguridad personales
inviolabilidad del domicilio, y la libertad de reunion y de transito en el territorio nacional.
Asimismo, se dispone el cierre total de las fronteras, suspendiendo el transporte internacional
de pasajeros, por medio de transporte terrestre, aéreo, maritimo y fluvial. Sin embargo, el
transporte de carga y mercancia no se encontraron comprendidos dentro de este cierre temporal,
por lo que las autoridades competentes adoptaron las medidas necesarias para garantizar el
ingreso y salida de mercancias del pais por puertos, aeropuertos y puntos de frontera habilitados
(Gobierno del Pera, 2021).

Desde el punto de vista social, los ciudadanos empiezan a valorar el cumplimiento de la
nueva normalidad y de las disposiciones de los nuevos reglamentos y protocolos, en ese
sentido, los ciudadanos valoran que las empresas cumplan y respeten los protocolos de
bioseguridad en medio de la coyuntura actual. Los lineamientos y especificaciones de estos
protocolos brindan los detalles de los requisitos a cumplir, para garantizar las operaciones bajo
las especificaciones del protocolo (Ministerio de Transportes y Comunicaciones, 2020).

Segun lo indicado en el andlisis integral de logistica en el Pert emitido por el Ministerio

de Comercio Exterior y Turismo en colaboracion del Banco Mundial, los costos logisticos se
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refieren a todos los costos involucrados en mover un producto desde la zona donde es
producido o lugar de origen hasta el punto de salida del pais (puerto y paso de frontera) listo
para ser exportado, por lo que, los costos logisticos de un producto explicitamente excluyen los
costos de trasbordo y maritimos (Free Alonside Ship — FAS), pero incluyen costos asociados a
elementos de cantidad y calidad de la infraestructura fisica, servicios de transporte, carga 'y
descarga, trdmites administrativos y de aduanas, pasos de frontera, manejo portuario, seguridad
y seguros, financieros y por pérdidas.

En ese sentido, y de acuerdo con la recopilacion de informacion realizada por Mincetur
(2016), los costos logisticos en Perti como porcentaje del valor producto ascenderian al 34%, lo
cual es superior al promedio de 24% en América Latina, mientras que en Chile los costos
logisticos son so6lo del 15% del valor del producto y en Brasil y México son de 26% y 20%
respectivamente, y en paises de la OCDE alrededor del 9%.

De acuerdo con informacién del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2016),

para los productos granel, con cadenas de suministros no integradas, los costos de

transporte representan el componente mas importante de los costos logisticos llegando a

representar un tercio de los costos logisticos para el cacao y la quinua, y 20% de los

costos logisticos en el caso del cafe.

Las razones de los altos costos de transporte en los productos granel estan vinculadas al

mal estado de las carreteras rurales gue son las que conectan a las chacras al centro de

acopio. Cerca del 70% de los caminos rurales relevantes estan en mal o muy mal estado.

También influye en los altos costos de transporte, la alta fragmentacién e informalidad

de la industria del transporte de carga terrestre.

La mayoria de las empresas en el sector (mas del 60%) cuenta Unicamente con una

unidad vehicular. Alrededor del 80% de los 100,000 camiones de transporte terrestre de

carga que circulan por la Red Vial Nacional son informales o no cuentan con licencia de
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operacion. (p.15)

Para el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2016), los principales
impedimentos para incrementar la formalidad en el transporte son:

Ciertamente un obstaculo para mejorar la formalidad del sector de transportistas es el

costo y la dificultad para obtener los documentos que les permitiria operar formalmente.

El documento més costoso y también el mas lento para obtener es el brevete (o licencia)

del conductor, el cual en promedio requiere méas de 40 dias (debido a que implica una

serie de exdmenes médico, tedrico y practico). Otro documento especialmente costoso
es la pdliza del seguro, razon por la cual menos del 20% de los transportistas se

encuentran asegurados. (p. 53)

Por otro lado, un tema transversal a todas las cadenas analizadas es la seguridad. Los
problemas de seguridad se presentan de dos formas. En primer lugar, cerca de los nodos
productivos de las cadenas no integradas, existe mucha inseguridad producto del narcotrafico y
poca accesibilidad geogréfica; ante ello, los productores usualmente recurren a formas poco
sofisticadas de asegurar sus vehiculos, como pago a ronderos y a policias.

La segunda forma de inseguridad ocurre en las zonas aledafias a los puertos, y para
ello, los exportadores, recurren a pélizas de seguro, considerablemente mas caras pero que se
traducen en menor riesgo de pérdida o deterioro. Los principales problemas de seguridad de
este tipo se presentan en las zonas aledafias al puerto del Callao (Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, 2016). Bajo esta coyuntura social, se consideran las siguientes
oportunidades y amenazas:

Oportunidad. Los operadores logisticos tienen la oportunidad de continuar sus
operaciones, a pesar del actual estado de emergencia e inmovilizacion social; bajo la exigencia
del mercado por un alto servicio especializado en almacenamiento y transporte, que garantice

de esta manera la entrega de productos y bienes necesarios para la ciudadania. Asimismo, el
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incremento del comercio electronico en los hogares y la distribucién en Gltima milla, son
oportunidades que empresas como Fargoline S.A. puede aprovechar para ganar participacion
de mercado.

Amenaza. La escaza infraestructura nacional vial, no permite lograr muchas veces un
eficiente servicios y tiempos exactos. Adicionalmente a la fecha el gobierno de turno no cuenta
con aprobacidén de la poblacion, por lo que existe un riesgo latente de que se activen

manifestaciones y huelgas que puedan generar impacto negativo en el sector transporte.

2.1.4 Tecnologia

Los avances tecnoldgicos han influenciado en muchos aspectos a las empresas y
personas. El uso de nuevas tecnologias en las empresas ha transformado de manera radical sus
procesos internos, asi como los servicios que ofrecen a sus consumidores. Cerca del 90 % de
sus procesos actuales se basan en tecnologia y con esto, garantizan la confidencialidad,
disponibilidad e integridad de la informacion en los sistemas. Por otro lado, el impacto de la
tecnologia ha sido muy positivo en la formacién de los profesionales, ya que la actual
educacion incorporara herramientas digitales para el acceso de los estudiantes a la
informacidn e infraestructura de calidad. (Conexion ESAN, 2019)

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2021), en Per(, el 60.3% de la
poblacién mayor a seis afios hizo uso del internet en el afio 2020 en el primer trimestre del afio,
y este porcentaje aumento6 durante el mismo periodo para el afio 2021, en el cual el 66.8% de la
poblacidén hizo uso del internet para diversas tareas. De acuerdo con esta informacion, las
personas de menor edad son las que hacen mayor uso del internet, es un aspecto importante
para tener en cuenta debido a que las proximas generaciones tienen una tendencia a un método
distinto de obtencion de informacion.

Segun GS1 Pert (2020), las tendencias respecto a la transformacion digital en el sector

logistico seran:
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Tabla 2
Poblacidn de Seis Afios y Mas que Hace Uso del Internet, segun Grupos de Edad, Trimestre:

Enero, Febrero y Marzo 2020 y 2021

Enero-febrero-marzo 2020 Enero-febrero-marzo 2021

Grupos de edad %) (%)
6 a 11 afos 36.2 51.9
12 a 18 afios 70.1 79.2
19 a 24 afios 88.0 89.6
25 a 40 aios 75.1 80.5
41 a 59 afos 54.6 62.4

60 y mas 27.1 28.1
Total 60.3 66.8

e Soluciones omnicanal, las cuales requeriran redes logisticas adaptadas a las
necesidades de cada canal, como por ejemplo los webroomings o showroomings.
Estos deberan proveer una vision integrada de todos los canales e inventarios a sus
clientes, asi como opciones dindmicas de entrega y cumplimiento sin
interrupciones.

e Fresh Chain o compra online de productos frescos o perecederos. Para lo cual, las
empresas deberan desarrollar e implementar procesos especiales, redes rapidas e
infraestructura segura y optimizada.

e  Sensores low-cost, que permiten mejorar digitalmente diversas actividades de
logistica manual, tales como el dimensionamiento, el control de calidad y la
visibilidad.

e Bigdata, con ladigitalizacion se pueden registrar enormes cantidades de datos de
varias fuentes de informacion a lo largo de la cadena de suministro.

e Connected Life, el estilo de vida del nuevo consumidor “siempre conectado”, a
través de los dispositivos moviles de acceso seguro y en tiempo real, permite una

caridad de nuevos servicios de recepcion y entrega.
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e Realidad aumentada o AR por sus siglas en inglés (Artificial Reality), al agregar
capas virtuales de informacion contextual en una pantalla de visualizacion u otro
dispositivo digital, se proporciona herramientas para la toma de decisiones en
tiempo real.

e Robdticay automatizacion. Los robots ayudaran a los trabajadores con el
almacenamiento, transporte y actividades de entrega de ultima milla.

e Drones, los cuales pueden usarse para entregar mercancias en la primeray tltima
milla, asi como para operaciones de intralogistica y vigilancia.

e Vehiculos autonomos, que estan transformando la logistica al desbloquear nuevos
niveles de seguridad, eficiencia y calidad.

e Flexibilidad y personalizacion. Los servicios de entrega flexibles que ofrecen las
tiendas online es actualmente un requisito minimo para operar en el mercado y
cumplir con las crecientes exigencias de los consumidores.

En este aspecto, se pueden identificar las siguientes oportunidades y amenazas:

Oportunidad. La utilizacién de nuevas herramientas tecnoldgicas como el Big data,

para el almacenamiento de datos, permite a Fargoline S.A. estar a la vanguardia de las nuevas
tecnologias para ofrecer un mejor analisis de datos a sus clientes y potenciales clientes.
Amenaza. El alto de poder de negociacién y uso de otras tecnologias disruptivas por
parte de sus competidores en medio de un mercado donde los consumidores buscan entregas
cada vez mas rapidas y donde el mercado debe adecuarse y brindar soluciones acordes a las
necesidades del consumidos (Mas robots: ;como serd la logistica después del coronavirus?,
2020)
2.1.5 Ecoldgico

Los vehiculos més limpios pueden ayudar a reducir el gasto de combustibles y mejorar

la salud, la logistica eco-amigable de la actualidad permite tocar temas de aplicaciones de
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optimizacion, vehiculos autdnomos y eléctricos, incluso partir de la premisa del transporte de
mercancias con naves no tripuladas, muchas organizaciones en el globo estas impulsando el uso
de tecnologias que ayuden a reducir el impacto ecolégico del transporte (Organizacion
Maritima Internacional, 2022). Este tipo de tecnologias ya viene siendo utilizado en algunos
almacenes de Ultima generacion y vienen siendo tendencia para generar transporte sostenible.
Hoy en dia ya se han realizado pilotos sobre transporte con drones o vehiculos sin conductor
(Panceron, 2020).

Oportunidad. Fargoline S.A. cuenta con las principales certificaciones como: ISO
9001, ISO 45001, BASC, ESR, OEA y ABE las cuales le brindan una ventaja competitiva
frente a empresas informales del sector logistico. Debido a que no sélo enfoca el negocio de
comercio exterior con las certificaciones operativas sino de impacto medioambiental como la
ISO 14001.

Amenaza. El incremento de las exigencias medio ambientales representa una amenaza
para la compafiia, ya que empresas con mayor tiempo o participacion de mercado invierten mas
presupuesto que Fargoline S.A. en la adquisicidn nuevas tecnologias que disminuyan los
efectos perjudiciales para el medio ambiente, utilizando tecnologias tales como, por ejemplo:

autos eléctricos o hibridos, drones o vehiculos autbnomos.

2.2 Andlisis del Sector en Tiempos de COVID-19

Varios sectores han sido golpeados duramente durante la pandemia del COVID-19,
entre ellos el sector turismo y entretenimiento presencial, sin embargo, existen algunos sectores
especializados que se han visto impactados favorablemente por la pandemia. En el caso del
sector transporte se puede separar en dos grandes grupos, el transporte de pasajeros y el de
bienes, para este efecto se puede indicar que el primero de ellos se ha visto afectado duramente
durante la pandemia, ya que desde el inicio de la pandemia se prohibid el transporte

interprovincial, mientras que el transporte de bienes especificamente en el rubro de alimentos y
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algunos sectores industriales han tenido un impacto positivo con un ligero incremento en sus
ingresos; debido a que este sector no quedo prohibido durante la pandemia y adicionalmente
tuvieron el incremento del e-commerce (“MTC: Se suspende el transporte interprovincial aéreo
y terrestre en diez regiones ” 2021).

Luego de haber pasado varios meses conviviendo con la pandemia, las empresas se han
adaptado a la nueva normalidad y han implementado una seria de protocolos de seguridad tanto
para su personal, sus instalaciones y la entrega de sus productos. El trabajo remoto, el
distanciamiento, los protocolos de seguridad, la reduccion de aforos, adaptacion a herramientas
virtuales, son muchas de las implementaciones realizadas por las organizaciones del sector para
adaptarse a la normalidad, involucrando también grandes inversiones de dinero para seguir
operando, mientras que el sector informal en el pais ha venido creciendo, siendo el sector
transporte uno de los méas afectados por la informalidad pero a su vez uno de los que en algunos
rubros han incrementado su demanda. (“Protocolo sanitario sectorial para la prevencion del
COVID-19, en el transporte terrestre y ferroviario de carga y mercancias y actividades
conexas de ambito nacional. Ministerio de Transportes y Comunicaciones,” 2020).

2.3 Andlisis Competitivo

Para analizar el entorno competitivo al que se debe enfrentar el area de distribucion de
Fargoline S.A., se ha elaborado la matriz de las cinco fuerzas de Porter. Se han analizado cinco
topicos que se muestran en la Figura 8, y son: rivalidad entre los competidores, poder de
negociacion de los clientes, amenaza de nuevos entrantes, poder de negociacion de los

proveedores y amenaza de productos sustitutos.

2.3.1 Rivalidad entre Nuevos Competidores
La rivalidad en el rubro es alta debido a que en el sector se encuentran empresas muy
bien establecidas y que han ganado experiencia a lo largo de los afios. Los tres operadores

logisticos mas importantes en términos de venta son Ransa, que factura 780.96 millones de
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soles, Neptunia, que factura 326,277 millones de soles, y Dinet, que factura 125,35 millones de
soles. Ademas, otros operadores logisticos importantes son New Transport, La Hanseética,
entre otros (“;Cuales son los operadores logisticos de mayor confianza en el Peru?,72019).
Figura 8

Anélisis Competitivo de Fargoline S.A.

Amenaza de
productos
sustitutos

ALTA

. Poder
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de los clientes competidores proveedores
ALTA ALTA ALTO/
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Amenaza de
nuevos
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2.3.2 Poder de Negociacion de los Clientes

El poder de negociacion de los clientes es elevado debido a la gran cantidad de
alternativas que se tienen en el mercado. “El sector logistico peruano mueve alrededor de
S/1,600 millones al afio e incluye alrededor de 800 empresas participantes, sefialé el Grupo
Eulen Pert. Ademas, los servicios que ofrece se agrupan en tres: aduanas, almacenamiento y
distribucion” (“Sector logistico de Pert mueve cerca de 1.600 millones de soles al afio,” 2019).
2.3.3 Amenaza de Nuevos Entrantes

La amenaza de nuevos entrantes es bajo debido a la gran inversion que se requiere para

este tipo de negocios. Ademas, este rubro ya cuenta con empresas muy bien posicionadas.
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2.3.4 Poder de Negociacion de los Proveedores

Es importante evaluar el poder de negociacion de los proveedores debido a que “pueden
ejercer una notable influencia en un sector presionando en una subida del precio, en el tiempo
de entrega o en la calidad de los productos y, de esta manera, exprimir la rentabilidad de un
sector” (Martinez& Milla, 2012, p.42). El poder de negociacion de los proveedores es
moderado en el caso del combustible, bajo en el caso de repuestos, neumaticos, servicio de

mantenimiento, entre otras.

2.3.5 Amenaza de Productos Sustitutos

Se considera que la amenaza de productos sustitutos es alta porque en el mercado
existen gran cantidad de empresas de transporte por carretera informales, transporte aéreo,
transporte ferroviario, etc. La informalidad en el sector transporte es alrededor del 83%. Incluso
la cifra puede ser mayor si se le suma la inmigracion por la cual esta atravesando el pais

(Instituto Peruano de Economia, 2019).

2.4 Analisis Interno AMOFHIT
En el analisis interno AMOFHIT se ha evaluado distintas areas de la empresa para saber
con qué recursos cuenta Fargoline S.A. para soportar sus operaciones que se muestran

graficamente en la Tabla 3. Ademas, se han detectado las principales fortalezas y debilidades.

2.4.1 Administracién y Gerencia

Fargoline S.A. es un operador logistico que forma parte de las empresas del Grupo
Ferreycorp, por lo cual las empresas del grupo son sus principales clientes. En un inicio solo le
brindaba servicios de transporte y distribucidn a estas empresas, pero en los Gltimos afios se ha
orientado en ampliar su cartera de clientes. La propuesta de valor en la que basa su servicio es
solidez y respaldo (del grupo Ferreycorp), seguridad, calidad y gestion y experiencia del
cliente. A pesar de no ser uno de los principales operadores logisticos del pais, cuenta con un

plan de expansion bastante agresivo. Dentro de la estructura organizacional de Fargoline S.A.,



Tabla 3

Matriz AMOFHIT de Fargoline S.A.

Administracion y
Gerencia

Marketing y Ventas

Operaciones y
Logistica

Finanzas y
Contabilidad

Recursos Humanos

Sistemas de
Informaticos

Tecnologicos

« Fargoline S.A. cuenta con una estructura vertical y pertenece al grupo Ferreycorp.

« La empresa se encuentra en crecimiento y no cuenta con una estructura organizacional
definida.

+ La empresa aln no se consolida como un referente dentro de su sector y se enfoca en la
diferenciacion del servicio logistico a través de altos estandares de calidad, seguridad y
tecnologia.

* Sus estrategias solo iban acompafiadas a las estrategias de las otras empresas del grupo a
manera de soporte.

« Sus operaciones se concentran en Lima, Callao y Arequipa

« Se encuentra consolidado en los servicios de almacén extra portuario; sin embargo adn tiene
deficiencias en el transporte y la distribucion.

« Posee el respaldo de un grupo econémico que garantiza su crecimiento al largo plazo.

« Se encuentra apalancado con los accionistas para realizar proyectos como el nuevo CD en
Punta Negra valorizado en 12 millones de soles.

« La empresa se enfoca en la constante capacitacion de sus trabajadores; debido a la
especializacion de las labores de cada puesto.

« Adicional al salario los trabajadores cuentan con un seguro oncoldgico, vale de alimentos y
bonos por desempefio.

* Fargoline S.A. no cuenta con indicadores en todas las areas.

« La empresa cuenta con deficiente registro de la informacion por medio de drives y hojas de
célculo.

« Fargoline S.A. carece de un ERP que integre todas las plataformas.
» La empresa se encuentra invirtiendo en software que le permitan mejorar la calidad de sus
operaciones como el WMS y TMS.

los cargos de gerencia estan ocupados por personas con amplia experiencia dentro del sector,
pero algunos puestos de niveles inferiores del organigrama no cuentan con personal idéneo
para atender de la mejor manera a los clientes. Es el caso de los ejecutivos comerciales que no
tienen formacion suficiente para brindar soluciones logisticas a potenciales clientes que
contactan a la empresa para solicitar servicios.

Fortalezas. Fargoline S.A. cuenta con directivos con amplia experiencia en el rubro.
Ademas, cuenta con el respaldo del grupo Ferreycorp, el cual se encuentra bien posicionado en
el mercado.

Debilidades. La empresa se encuentra en crecimiento y no cuenta con una estructura
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organizacional definida que pueda ser el soporte ideal que vaya de la mano con el crecimiento

de la division de distribucion.

2.4.2 Marketing y Ventas

Las funciones de marketing recaen sobre el area comercial debido a que no tienen un
area dedicada 100% a estas funciones. El area comercial es la designada de elaborar el plan de
marketing; ademas, de abrir oportunidades de negocio con nuevos clientes a través de las
distintas licitaciones en las que puedan participar.

Una de principales caracteristicas que ofrece Fargoline S.A. dentro de su servicio, son
sus altos estandares de calidad, seguridad y tecnologia. Esto se ve reflejado en la calidad de sus
unidades, capacitacion de su personal, monitoreo de sus unidades y software de apoyo que
utilizan para realizar estas labores. Basados en sus pilares de calidad, seguridad y tecnologia,
Fargoline S.A. ofrece sus servicios a potenciales clientes como parte de su plan de expansion de
operaciones que busca duplicar sus ventas en cinco afios. Asimismo, Fargoline S.A. realiza
encuestas de satisfaccion mensuales a sus principales clientes para poder tener claro en qué
aspectos se pueden mejorar dentro del servicio brindado, monitoreando cual es la percepcion de
sus clientes y preocupandose por centrar su atencion en los temas de interés de sus clientes.

Fortalezas. Se enfoca en la diferenciacion del servicio logistico a través de altos

estandares de calidad y seguridad.

Debilidades. La empresa aun no se consolida como un referente dentro de su sector
dado que es una empresa del grupo Ferreycorp constituida para dar soporte a las empresas del
grupo y cuyas estrategias estan alineadas al crecimiento del grupo y no enfocadas a crecer en el
mercado en el cual opera.

2.4.3 Operaciones y Logistica
Fargoline S.A. cuenta con sedes en Lima, Callao y Arequipa, pero realiza servicios a lo

largo del pais. Tiene como principal fuente de ingreso los servicios de almacén extraportuario,
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pero también realizar servicios de transporte y distribucién a lo largo del pais. El area de
operaciones y logistica cumple una funcién importante dentro de la empresa debido a que es la
encargada de la optimizacion del uso de flotas y reduciendo costos. Esto se ve afectado debido
a que las empresas del grupo tienen unidades designadas para utilizarlas para sus
requerimientos de distribucion, pero no siempre las utilizan. Esto ocasiona que estas unidades
no generen ingresos a la compafia. Ademas, Fargoline S.A. tiene que cubrir el costo del
alquiler de la unidad, el cual tiene una tarifa diaria.

Fortalezas. Sus operaciones se concentran en Lima, Callao y Arequipa.

Debilidades. Se encuentra consolidado en los servicios de almacén extraportuario; sin
embargo, aun tiene deficiencias en el transporte y la distribucion. Ademas, en algunos casos

tiene recursos que no generan beneficios para la empresa.

2.4.4 Finanzas y Contabilidad

El area de finanzas es el responsable de administrar los recursos econémicos para los
distintos proyectos de inversion de Fargoline S.A.; ademas, de conseguir las mejores fuentes de
financiamiento para la empresa. Un punto a favor de Fargoline S.A. es que cuenta con el
respaldo del grupo Ferreycorp, lo cual les da mayor facilidad a distintas fuentes de
financiamiento. A esto hay que sumarle la gran cantidad de infraestructura con la que cuenta.

Fortalezas. Posee el respaldo de un grupo econémico que garantiza su crecimiento a
largo plazo. Se encuentra apalancado con los accionistas para realizar proyectos como el nuevo

CD en Punta Negra valorizado en 12 millones de soles.

2.4.5 Recursos Humanos

Debido a que lo mas importante en las empresas de servicio son las personas, Fargoline
S.A. capacita constantemente a sus trabajadores en temas relacionados en servicio al cliente.
Ademas, de reuniones para mostrar indicadores de como se va gestionando las operaciones del

area y concientizar a los empleados de la importancia de sus labores. Por otro lado, tiene
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deficiencias al no contar con manual de funciones y manual de induccién de nuevos
colaboradores. Ademas, el personal rota constantemente debido a que no tienen linea de carrera
ni planes de desarrollo para el personal.

Fortalezas. La empresa se enfoca en la constante capacitacion de sus trabajadores;
debido a la especializacion de las labores de cada puesto. Adicional al salario los trabajadores
cuentan con un seguro oncoldgico, vale de alimentos y bonos por desempefio.

Debilidades. Como debilidad se tiene la falta de linea de carrera, manual de funciones y

manual de induccion de nuevos colaboradores.

2.4.6 Sistemas Informaticos

Fargoline S.A. no cuenta con un area de soporte informatico dentro de su estructura
organizacional, pero cuenta con herramientas informaticas que les permiten gestionar de una
manera mas eficiente sus operaciones y la informacion que pueden obtener de los servicios que
realizan. Un aspecto deficiente de la empresa es que gran parte de la informacion e indicadores
que manejan a través de hojas de célculo y se almacenan en carpetas compartidas.

Fortalezas. Desarrollo de tecnologia (beetrack, GPS).

Debilidades. La empresa cuenta con deficiente registro de la informacion por medio de

drives y hojas de célculo.

2.4.7 Tecnologias

Actualmente, Fargoline S.A. no cuenta con una herramienta tecnoldgica como WMS
y/o TMS, sin embargo, dentro de sus proyecciones de mejora e inversion a corto plazo ha
considerado invertir en estas herramientas para poder gestionar y controlar mejor sus unidades.
Por otro lado, no cuenta con un ERP que integre completamente la informacion de la empresa.
Existe un proyecto para implementar un ERP (SAP) dentro de la empresa, pero este no se
realizara en el corto plazo.

Fortalezas. La empresa cuenta con la liquidez para invertir en un software que le
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permita mejorar la calidad de sus operaciones a traves de un WMS y/o TMS.
Debilidades. Fargoline S.A. carece de un ERP que integre todas las plataformas.
Luego de analizar el entorno externo e interno de Fargoline S.A., a continuacion, en la
Tabla 4 se muestra la matriz FODA con el resumen de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, que nos serviran como insumo para el analisis del problema clave,
conocer la situacion en la que se encuentra el area de distribucion de la empresa y plantear las
estrategias de solucion.
Tabla 4

Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA)

Fortalezas Debilidades

Déficit de fuerza comercial debido a la
especializacion.

Plan de marketing insuficiente. Falta
de reconocimiento de marca.

Poca dindmica en la comunicacion y
divulgacion de estrategia en cascada.

1 Operador logistico del grupo Ferreycorp. 1

Alta capacidad financiera gracias al
respaldo del grupo Ferreycorp.
Posicionamiento en el mercado de Lima,
Callao y Arequipa.

Infraestructura propia y disponible.
Capacidad instalada adecuada.

Servicio personalizado. Flexibilidad en los
procesos operativos.

Sentido de pertenencia alto por parte de los
trabajadores.

Altos estandares de seguridad en
operaciones.

8 Cuenta con todas las certificaciones.

Alta capacidad de respuesta ante nuevos

4 Baja cobertura a nivel nacional.

Deficiente manejo de informacion y
escasa gestion por indicadores.

(6]

) requerimientos.
Oportunidades Amenazas
EX|ge_nc_|a del mercado por un alto servicio Alto poder de negociaci6n por parte de
1 especializado en almacenamiento y 1

transporte. los competidores.

Creacion de un centro de distribucion que

2 consolide todas las empresas del grupo 2 Escasa infraestructura nacional vial.
Ferreycorp en el predio de Punta Negra.

3 Incremento del comercio electronico en los Incursion de grupos de transporte
hogares y la distribucion en dltima milla. informales.

4 Inestabilidad social y politica del pais.
Incremento de las exigencias medio
ambientales.
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2.5 Conclusiones del Capitulo

Para analizar el entorno externo de la empresa se utilizé el analisis PESTE y el anélisis
competitivo, se concluy6 que a pesar de la coyuntura actual del pais que se encuentra en medio
de una pandemia e inestabilidad politica, y con un ambiente de incertidumbre en el sector de
transporte donde el gobierno esta realizando sus mayores esfuerzos para poder solucionar el
problema del transporte, el servicio de tltima milla se encuentra en una tendencia creciente. Por
esta razon, es muy importante que empresas debidamente formalizadas como Fargoline S.A.
implementen las nuevas herramientas tecnoldgicas que el mercado ofrece, lo cual les permitira
brindar un mejor servicio y ser mas atractivas frente a otras alternativas mas econémicas como
el transporte informal.

El andlisis interno de la empresa se realizé usando la matriz AMOFITH. Se determind
que Fargoline S.A. ain no es un referente en el rubro, pero es una empresa en crecimiento con
un potencial financiero enorme ya que pertenece al grupo Ferrycorp, ademas cuenta con una
cartera de productos bastante amplia. Como puntos de mejora, se detectd que no cuenta con un

ERP y se visualiza la falta de herramientas de medicion de resultados.
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Capitulo I11: Determinacion del Problema Clave

En este capitulo se presenta la determinacion del problema clave, por medio de visitas a
las sedes de Fargoline S.A., entrevistas al gerente general, al jefe de transportes y al supervisor
de distribucion; ademas del andlisis de la informacion proporcionada por la compafiia.
3.1 Metodologia del Trabajo

La metodologia utilizada en el Business Consulting para solucionar los principales
problemas que tiene Fargoline S.A., sera la metodologia de Deming — PDCA. Evans y Lindsay
(2020) indicaron que el ciclo de Deming es una adaptacion del método cientifico para la mejora
de procesos, el cual, como se muestra graficamente en la Figura 9, consiste en cuatro etapas
generales que son: (a) Plan (planificar), (b) Do (hacer), (c) Check (verificar) y (d) Act (actuar).
Esta metodologia proporciona una estructura basica para disefiar, probar e implementar
cambios a cualquier proceso que conduzca a la mejora.
Figura 9

Ciclo de Deming

MEJORA
CONTINUA

3.1.1 Planificar

Esta etapa consiste en estudiar la situacion actual y describir el proceso (sus insumos,
resultados, clientes y proveedores); entender las expectativas del cliente; recopilar datos;
identificar problemas; probar las teorias de las causas, y desarrollar soluciones y planes de
accion (Evans & Lindsay, 2020).

A continuacion, los pasos detallados de esta fase, de acuerdo con lo descrito por Evans
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y Lindsay (2020):

Definir el proceso: inicio, fin'y lo que se hace.

Describir el proceso: listar las tareas clave que se realizan y la secuencia de pasos,
personas involucradas, equipo necesario, condiciones ambientales, métodos de
trabajo y materiales que se usan.

Describir a los jugadores: clientes y proveedores externos e internos, y operadores

del proceso.

Definir las expectativas del cliente: qué desea el cliente, cuando y donde, tanto para
clientes externos como internos.

Determinar qué datos historicos hay disponibles sobre el desempefio del proceso, o
cuales se necesita recolectar para entenderlo mejor.

Describir los problemas percibidos asociados con el proceso: por ejemplo, no

cumplir las expectativas del cliente, variacion excesiva, tiempos ciclo largos, etc.

Identificar las causas primarias de los problemas y sus impactos en el desempefio

del proceso.

Desarrollar cambios o soluciones potenciales para el proceso y evaluar como

dichos cambios o soluciones abordaran las causas primarias.

Seleccionar la solucion o las soluciones mas prometedoras.

3.1.2 Hacer

Implementar medidas correctivas. Luego de la etapa de planificacion se deben ejecutar

las acciones propuestas. Para esta etapa se elaboraran mesas de trabajo con los recursos que

sean necesarios para ejecutar los planes propuestos, estos grupos de trabajo estaran compuestos

por personal de las distintas areas que intervienen dentro de los procesos. Ademas, tendran

supervision permanente y un cronograma de trabajo definido que permita evaluar los avances

de los proyectos.
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3.1.3 Verificar

Revisar los resultados obtenidos. Luego de implementar las medidas correctivas se
procederd a evaluar los resultados que se obtienen a través de los KPIs (Key Performance
Indicator, por sus siglas en inglés), que mejor se relacionen con cada objetivo planteado. El
principal pardmetro de comparacion serén los resultados en afios anteriores o resultados de
otras empresas del rubro (benchmarking). Con los resultados se verificara si las mejoras

implementadas estan causando efectos positivos y nos permiten lograr el objetivo deseado.

3.1.4 Actuar

Prevenir la recurrencia del evento. En base a los resultados que se obtuvieron en la
etapa anterior se toman acciones correctivas en caso hayan existido errores. Esta es una etapa
de ajuste, por lo que son aceptadas las sugerencias, recomendaciones y observaciones para la
prevencion de la ocurrencia de los eventos no deseados. Concluir y evaluar las acciones
ejecutadas. Luego de conseguir 6ptimos resultados, los cambios se documentan y se
implementan dentro de los procedimientos. Con la informacion obtenida se planificara las
siguientes acciones que se tomaran, como se ha indicado, la metodologia de Deming es un
ciclo, por lo que una vez que se llegue a la etapa final se debe volver nuevamente al inicio y
repetir de manera sucesiva, de esta manera, las actividades se evallan de manera periddica.

Para aplicar esta metodologia se necesitara de un trabajo de concientizacion de todos los
colaboradores de Fargoline S.A., para lograr interiorizar la importancia de utilizar esta
metodologia para el logro de resultados y fomento de la mejora continua en la organizacion.
Bajo esta metodologia y con la finalidad de aplicarla correctamente se han utilizado distintas
herramientas para obtener la informacion necesaria. La primera esta enfocada en la revision del
contexto donde la empresa realiza sus operaciones; por ello visitamos las instalaciones de
Fargoline S.A. y de sus clientes, donde tiene operaciones in-house como es el caso de

Ferreyros, Unimaq y Soltrak.
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La siguiente herramienta empleada ha sido las entrevistas, realizadas a los
colaboradores de la compafiia durante el afio 2021, gerente general, jefe de distribucion y
supervisor de distribucion; las cuales permitieron conocer distintas perspectivas de los procesos

y poder identificar la problemética de la operacion desde el front line de la empresa.

3.2 Lista de Problemas

Toda la informacién recopilada de acuerdo con lo explicado en el punto anterior fue util
para entender el negocio de la distribucion, los problemas que se debian de solucionar y la
vision que tiene Fargoline S.A. al largo plazo, por lo que, como resultado del andlisis externo e
interno de la empresa se identificaron cinco problemas asociados al area de distribucion. A
continuacion, se detalla la lista de problemas encontrados en la unidad de distribucion de la

empresa Fargoline S.A.:

3.2.1 Escasa Visibilidad de Niveles de Productividad

De acuerdo con las entrevistas realizadas a los lideres de la operacion en el Front Line,
se pudo apreciar la ausencia de datos numéricos en las apreciaciones que brindaban sobre la
operacion diaria. Esto se pudo comprobar en la recopilacion de informacion; ya que existia
ausencia de mediciones de las productividades que realizaban diariamente. Por ejemplo, la
cantidad de paquetes entregados o la cantidad de viajes realizados en el dia no tenia una
recopilacién de informacion que indique si se logré una meta diaria 0 como este dato influia en
la rentabilidad del negocio de distribucion. Al no tener estas mediciones y metas es dificil
poder determinar si existe capacidad ociosa o si son altamente productivos, lo cual afecta en la

toma de decisiones.

3.2.2 Escaso Poder de Negociacion
En base a las entrevistas y recopilacién de informacion se pudo identificar que no
existen documentos que confirmen la existencia de un contrato formal donde se indique

términos basicos como el alcance del servicio, penalidades y duracién de la relacion comercial
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con las empresas del grupo. Actualmente sélo se rigen de los acuerdos realizados en algun
momento de manera informal; dejando de lado una licitacion que indique los alcances del
servicio. Sin embargo, Fargoline S.A. es consciente de que existe en el mercado una gran oferta
informal que le dificultaria poder negociar en igualdad de condiciones. Por otro lado, cuando la
empresa ha intentado subir las tarifas la respuesta de los clientes del grupo ha sido llevarlo a
una licitacion con proveedores del mercado, lo cual generaria un riesgo para Fargoline S.A. de
que aparezca una mejor oferta que los obligue a ajustar sus precios para competir en el

mercado.

3.2.3 Falta de Procedimientos Operativos

De acuerdo con la recopilacion de la informacion se pudo apreciar que no existian
manuales de procedimiento para los trabajadores y la mayoria del servicio se fue formando de
manera empirica'y amoldandose a los requerimientos de los clientes finales. En las entrevistas a
los choferes y ayudantes se pudo apreciar que no cuentan con un manual de entregas o
alternativas de solucidn frente a alguna dificultad que se genere en los despachos, s6lo cuentan
con un coordinador que recibe todos los problemas del dia y los soluciona de forma
cronoldgica. Adicionalmente, no cuentan con un entrenamiento constante de los diferentes
clientes finales; sino que a medida que se van realizando las entregas se va recopilando
informacion empirica en un determinado chofer o auxiliar, generando una dependencia de estos

recursos en la operacion debido al know how adquirido.

3.2.4 Rechazos y Devoluciones

Segun las encuestas de satisfaccion al cliente de Fargoline S.A. (2021), el principal
factor que consideran sus clientes como oportunidad de mejora, es la minimizacion de
rechazos, dado que durante la tltima gestion de la empresa se concluyo que aproximadamente
el 3% de los pedidos anuales son rechazados por llegadas fuera de la ventana horaria del

cliente, generando problemas en el cumplimiento de entregas, congestion operativa e
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incomodidad en sus principales clientes. Segin Neyra (2020), las principales causas que
podrian generar los rechazos de los servicios que realiza la empresa son la impredecible
congestion vehicular de la capital, demoras en la atencion en los primeros puntos de entrega y
errores en la programacion de servicios, atribuyendo principalmente que estos errores se deben
a que el personal programa las entregas de forma manual sin uso de tecnologia disruptiva que

pueda optimizar las entregas de los pedidos.

3.2.5 Limitado Control de Operacion

Debido a que los principales clientes de Fargoline S.A. solicitan servicios por dia 'y en
otros casos por entregas, la empresa no ha desarrollado herramientas que le permitan gestionar
y controlar la operacion. Por el momento no habria necesidad de desarrollar herramientas
sofisticadas de control, ya que la operacion mantiene satisfecho a sus clientes con algun
rechazo por llegada fuera de horario (R. Neyra, entrevista personal, 13 noviembre , 2020) Sin
embargo, ahora que Fargoline S.A. esta buscando ampliar su portafolio de clientes si debe tener
el control sobre la operacion para ofrecer respaldo del servicio que ofrecen, el control que se
desarrolle debe permitir monitoreo en linea de los servicios diarios, evaluacion de tiempos y
distancias, conocer los pagos de peajes, asignar tarjetas de control para la compra de
combustible, entre otras oportunidades, cada actividad dentro del proceso diario de
programacion y entregas debe tener trazabilidad adecuada y el control para la toma de
decisiones que permita optimizar la rentabilidad del negocio. El dominio de la operacién
permitira identificar oportunidades de mejora a través del know how desarrollado por las
actividades diarias, permitiendo analizarlas y optimizarlas aplicando herramientas como el
VSM, lean six sigma, entre otras.
3.3 Matriz de Criticidad — Beneficio

La Matriz de Criticidad es una herramienta de clasificacion de problemas disefiada por

Hosotani (1992), impulsor del Total Quality Management (TQM). En ella se asigna una



calificacion en base a una escala de 0 a 4 segun el grado de beneficio y complejidad que se

considere segun cada argumento especificado en la Tabla 5.

Tabla b

Criterios de Calificacion para la Matriz de Complejidad Beneficio
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Escala de Irrelevante Bajo Moderado Alto Extremo
Valores 0 1 2 3 4
Su atencion Tiene un
No gengrgria Genera_ria Tendria impacto geperan’a un s_ignificativo
Beneficio ) erjef!C|o . beneficios moderado en el |mp§ct_o RO
econdmicoen irrelevantes para negocio econdmico calidad, social,
el negocio el negocio importante para ambiental y
el negocio econémico
Ejecutable enel  Ejecutableenel Ejecutable en el
mediano plazo mediano plazo  corto plazo, pero Ejecutable en
Complejidad Ejecutableenel fequie_rg de depende requie_r«::- de corto plazo y
largo plazo inversion e presupuesto inversion e depende de la
involucramiento  actual efectuar  involucramiento organizacion
de asociados los cambios de asociados.

Para determinar cual seria la escala seleccionada para los criterios de beneficio y
complejidad, se utiliz6 la matriz de confrontacion, donde cada uno de los problemas planteados
se confrontan entre ellos para determinar cual tiene mayor peso que el otro segun el criterio
seleccionado. Se elaboraron dos matrices (ver Tabla 6y 7) para obtener las escalas a considerar
para la complejidad y el beneficio.

Tabla 6

Matriz de Confrontacién de Beneficios

Escasa
visibilidadde EScasopoder Faltade oo .0, Faltade
Problema . de procedimientos . control sobre  Conteo
niveles de r A devoluciones o
> negociacion operativos la operacion
productividad
Escasa visibilidad
. 1 0 1 1 3
niveles de
productividad
Escaso poder de . 0 1 0 1
negociacion
proge%lltr%ijeentos 1 1 1 0 3
operativos
Rechazosy 0 0
devoluciones 0 1 1
Falta de control
0 1 1 0 2

sobre la operacion
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Tabla 7

Matriz de Confrontacion de Complejidad

Escasa
visibilidad de Escaso poder Falfca Qe Rechazos y Falta de
Problema . de procedimientos - control sobre  Conteo
niveles de N . devoluciones iy
> negociacion operativos la operacion
productividad
Escasa visibilidad
- 1 1 1 1 4
niveles de
productividad
Escaso per’r de 0 0 0 0 0
negociacion
Falta de
procedimientos 0 1 1 1 3
operativos
Rechazosy
devoluciones 0 1 L v 1
Falta de control
0 1 0 1 2

sobre la operacion

Finalmente, luego de obtener los resultados de las matrices de confrontacion, se elabora
la matriz de criticidad, donde se calcula el producto de los resultados obtenidos por cada
problema, para determinar cuél de los problemas sera considerado como el problema principal.
En la Tabla 8 se determina que la escasa visibilidad de los niveles de productividad es el mayor
problema de Fargoline S.A., por lo que en adelante se debe analizar sus posibles causas y
determinar acciones para solucionarlo.

Tabla 8

Matriz de Criticidad

Problema Beneficio Complejidad Criticidad
Escasa visibilidad de

niveles de productividad . 4 12
Escaso poder de negociacion 1 0 0
Falta de procedimientos operativos 3 3 9
Rechazos y devoluciones 1 1 1
Falta de control sobre la operacién 2 2 4

3.4 Problema Principal
Como resultado de la matriz de complejidad — beneficio, se identifico que el problema

central esta relacionado con la escasa visibilidad de los niveles de productividad que existe en
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el &rea de distribucion de la empresa Fargoline S.A., producto de su deficiente gestion de la
informacion e indicadores; el deficiente control de sus procesos y el limitado uso de
herramientas tecnolégicas, que son la base para poder monitorear y controlar los cambios que
se puedan implementar; sumado con la deficiente gestion de personal calificado, las
condiciones de esta unidad no permiten que la compafiia puede alcanzar la madurez necesaria
para posicionarse en el mercado ni obtener un mayor poder de negociacion sobre sus actuales y

potenciales clientes.

3.5 Conclusiones del Capitulo

La herramienta seleccionada para desarrollar la tesis es la metodologia de Deming, que
permite elaborar una solucion siguiendo los pasos ya estandarizados bajo el esquema PDCA.
Los pasos de la metodologia son planear, hacer, verificar y actuar. Como punto de inicio de la
metodologia se utilizé la matriz complejidad — beneficio para detectar el problema principal
con el que cuenta Fargoline S.A. Luego del anélisis se obtuvo como resultado que el problema

principal de la empresa es la escasa visibilidad de niveles de productividad.
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Capitulo 1V: Revision de Literatura
En este capitulo se revisa la literatura que se encontrd disponible en las bases de los
datos de CENTRUM Catélica, informacion encontrada en Google Scholar, tesis con temas
relacionados y documentos encontrados en bibliotecas virtuales de otras universidades, asi
como publicaciones en diarios, revistas especializadas y paginas web de instituciones
gubernamentales, privadas y empresas relacionadas al rubro de esta investigacion. Se ha

procurado utilizar fuentes primarias que garanticen la calidad de la informacién.

4.1 Mapa de Literatura

En la Tabla 9 se muestra el mapa de literatura que describe los conceptos del tema.
4.2 Situacién Actual de los Operadores Logisticos

4.2.1 Operadores Logisticos

Soret (2006) sostuvo que un operador logistico es aquella empresa que por encargo de
su cliente disefia los procesos de una o varias fases de su cadena de suministro
(aprovisionamiento, transporte, almacenaje, distribucidn, entre otras); organizando,
gestionando y controlando estas operaciones, para lo cual utiliza infraestructura fisica,
tecnologia y sistemas de informacion propios o de terceros.

De la misma manera, Logistica 360 (2019) indicd que un operador logistico busca
dirigir de manera eficiente la adquisicion, el almacenamiento de los productos o mercaderia y
el control de inventarios, asi como todo el flujo de la informacion. Asimismo, podria
encargarse de determinar y coordinar la entrega del producto correcto de forma optima al

cliente correcto, en el lugar correcto y en el tiempo exacto.

4.2.2 Los Operadores Logisticos en el Peru
La importancia de los operadores logisticos en Peru se indica como sigue: El rol que
tiene una empresa como operador logistico en Per( es optimizar toda la cadena de

suministros de una determinada compaiiia, lo cual se inicia desde el recojo de la mercaderia
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Mapa de Literatura
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Situacion
actual de

los

operadores
Logisticos

Operadores logisticos

Los operadores logisticos
en el Perd

Principales operadores
logisticos en el Per(

Soret (2006). Logistica y marketing para la distribucién comercial. Tercera Edicion revisada y ampliada. Esic Editorial. Espafia.
Pégina 321.

Logistica 360. Supply Chain Management. ¢ Cudles son los operadores logisticos de mayor confianza en el Per? Redaccion
LOGISTICA 360. Abril 30, 2019.

PITS Logistica Integral (2016). ¢Cual es la labor de los operadores logisticos en el Per(?

¢Cuales son las empresas mas importantes del sector logistico? (2017). Diario EI Comercio.

Alrededor de 800 empresas logisticas compiten en un mercado de S/ 1,600 millones al afio (2019, 21 de octubre). Gestion: El
Diario de Economia y Negocios del Per.

Pert Top Publications — PTP (08 de marzo de 2021). ;Cudles son los grupos de poder econdmico en el Per(?

La Distribucion

Vigil, P. (2013, 16 de octubre). El Producto no lo es todo: El reto de la distribucion en el Perd. Gestion El diario de economia 'y
Negocios.
Navach, G. (2021, 9 de marzo). La logistica de Ultima Milla en el Peri. Ecommerce News comercio electronico para todos.

Ecosistema Ecommerce.
Navarro, M. (2021, 16 de enero). DHL Supply Chain: ;Cuénto de la demanda de e-commerce concentra Lima y Callao? Gestion

El diario de 39conomia y Negocios.
Logistec (2018). Logistica Peruana: Una Industria El Movimiento de Cara al Futuro.

Majem, J. (2018). Los procesos logisticos que mas cambiaron con la llegada del e-commerce.
Ccanto, P. (2021). Darkstores: Mas cerca de los clientes.
Majem, J. (2018). El futuro de la logistica ante el avance del e-commerce.

en el Per(
Escasa
visibilidad de
niveles de

productividad
Situacion
actual del
paisy
su impacto
en

transporte

Situacion actual del
transporte de cargas en el
2021

Incremento de uso del e-
commerce

Sectores afectados por la
pandemia

La nueva normalidad

Peru serd el pais con mayor caida del PBI en Sudamérica este afio (2020). Gestion: El diario de Economia y Negocios del Per(.
FMI eleva a 9% crecimiento proyectado para PBI peruano en 2021 (2021). Gestion: El diario de Economia y Negocios del Peru.

Servicio de delivery mantendrd un crecimiento sostenido este afio. Andina (2021).

Plan de negocio: servicio delivery por conveniencia “2GO”. Correa et al (2019).

La economia peruana creceria 3,6% en 2022 y se continuara con el manejo fiscal prudente y responsable (30 de abril de 2022).
Ministerio de Economia y Finanzas (2022).

Protocolo sanitario sectorial para la prevencién del COVID-19, en el transporte terrestre y ferroviario de carga y mercancias y
actividades conexas de &mbito nacional. Ministerio de Transportes y Comunicaciones (2020)

Optimizacion de
procesos de distribucion

Alquilar un almacén: una buena formula para ahorrar y generar eficiencia en una empresa (2021, 19 de marzo). Gestion: El
Diario de Economia y Negocios del Per.

Management: ocho aspectos de la logistica para ser competitivo (2021, 19 de enero). Gestion: El Diario de Economia y Negocios
del Peru.

Sector logistico y sus planes para la mayor demanda del e-commerce (2021, 19 de marzo). Gestion: El Diario de Economia y
Negocios del Perd.
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del cliente. En el caso de la exportacion, incluye el transporte, los tramites aduaneros, la
llegada al puerto, el embarque a la naviera, y el traslado hacia el extranjero. Sin duda, es
necesario considerar, que la congestion en los puertos genera un sobrecosto y esto es asumido
por el cliente exportador o importador; claro esta, que cuanto mas eficientes sean los puertos
en Per(, menor serd el costo logistico; y sera méas competitivo a todo nivel (PITS, 2016).

Por otro lado, el Consejo Nacional de Competitividad (CNC) sefial6 que el Pert posee
un sistema de transporte y de logistica que no satisface las necesidades del sector productivo
(“;Cuales son las empresas mas importantes del sector logistico?”, 2017); por lo que es
necesario que se invierta en infraestructura, pavimentado de la red vial nacional y
modificacion de las vias. Segun el indice de Desempefio Logistico, en el afio 2018 el Per(
tuvo un peor rendimiento logistico que en el afio 2017, lo que ocasion6 que descienda 14
posiciones en el ranking, ocupando el puesto 83. Los motivos principales son los altos costos
de logisticos, pésima infraestructura vial, altos costos del servicio, condiciones pésimas para
operar, falta de seguridad, escazas zonas de carga y descarga, etc. (“Alrededor de 800

empresas logisticas compiten en un mercado de S/ 1,600 millones al afno,” 2019).

4.2.3 Principales Operadores Logisticos en el Peru

De acuerdo con la publicacion de Logistica 360 (2019), los operadores logisticos de
mayor confianza en el Peru en el afio 2019 es: Dinet, Ransa, New Transport y La Hanseética.
Sin embargo, segin PTP (2021), en el Per( existen aproximadamente 200 grupos econémicos
0 grupos de empresas que se relacionan entre si, que a su vez estan clasificados en grupos
grandes, medianos y pequefios con mas de 1,000 empresas que operan en sectores clave.
Dentro del grupo econdémico grande de origen peruano se encuentra la corporacién Ferreyros,
de la cual Fargoline S.A. es una de sus subsidiarias.
4.3 Distribucion en Perud

Es un hecho real que en los ultimos afios la distribucion ha tomado un papel muy
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importante dentro de las empresas, las cuales buscan la mejor forma de entregar los productos a
sus clientes con la finalidad de satisfacer sus expectativas eligiendo los medios correctos para
hacerlo. Como indicé Vigil (2013):

Hoy, la realidad en nuestro mercado y probablemente en otros, nos demuestra la gran

relevancia de los canales. Productos hay muchos, de todo tipo, tamafio y precio, la

construccion de marca sigue siendo un reto, logrado con éxito por la minoriay anhelado
por la mayoria; pero lograr una distribucion adecuada, eficiente y rentable, eso si es un
gran reto, y es ahi donde las empresas que quieren proyectarse en el largo plazo deben

enfocarse. (p. 1)

Justamente una de las nuevas tendencias del mercado es el e-commerce, el cual ha
causado que los procesos de distribucion se adapten y desarrollen nuevas tecnologias. Como lo
indic6 Majem (2018):

Uno de los procesos que mas ha cambiado en la logistica con la llegada del e-commerce

es la distribucion. Esta hace que el costo sea mucho mas elevado por lo que las

empresas estan invirtiendo actualmente en soluciones mas tecnologicas e innovadoras.

Por ejemplo, Amazon invierte en drones y Google lo hace con un tipo de vehiculo

guiado automaticamente y que circula por las ciudades para hacer entregas (p. 1)

Esta tendencia también afecta al mercado peruano, los habitos de los consumidores
peruanos vienen cambiando con el desarrollo de la tecnologia y nuevos canales de venta que
van tomando cada vez mas fuerza como es el caso del e-commerce. Segun Ccanto (2021), los
habitos de compra de la poblacién han cambiado, esto se ve evidenciado con el aumento del
e-commerce en el Perd, el cual crecio en mas del 100% durante el 2020 a comparacion del
2019. Los productos mas consumidos por esta via fueron alimentos, bebidas, productos de
limpieza, electrodomesticos, calzado y textil.

El e-commerce estd impactando de gran manera la forma en como se hara la
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distribucion en los proximos afios debido a que se generan mas pedidos con cantidades
pequefias de unidades. “En los préximos afios, seré tendencia recibir mas pedidos de productos
en pocas cantidades y que atiendan a un elevado nimero de clientes. El reto principal serd
lograr mayor inmediatez que la competencia” Majem (2018, p. 1). A esta tendencia donde las
empresas reciben mayor cantidad de pedidos, pero con poca cantidad de unidades se le llama
micrologistica. “Abarca pedidos atomizados de productos en pocas cantidades y a un elevado
namero de clientes. En la logistica tradicional, los pedidos solian ser menores, pero con una
mayor variedad de productos y muchas unidades de cada uno” (Ccanto, 2021, p. 1).

Gran parte de la demanda del e-commerce se encuentra en Lima y Callao, Germén
Arango, gerente general de DHL Supply Chain para Per( Argentina y Chile, cuenta que el 65%
de la demanda de e-commerce proviene de Lima y Callao (Navarro, 2021). El gran problema
que enfrenta el e-commerce como nueva tendencia de consumo es que muchas ocasiones los
almacenes y centro de distribucidn de las empresas se encuentran en zonas alejadas de Lima,
esto ocasiona que sea todo un reto atender con rapidez los pedidos de los clientes, lo cual puede
convertirse en una ventaja competitiva de cara al futuro. Ante esto surge una solucién llamada
los darkstores, que son almacenes pequefios en zonas urbanas, los cuales tienen productos con
mayor demanda. Segun Ccanto (2021):

Los grandes almacenes o centros de distribucion suelen estar alejados, en las periferias
de la ciudad. Frente a ello, los darkstores manejan pequefios stocks de un mix de
productos seleccionados y se ubican en lugares urbanos proximos a las zonas donde se
realizan la mayor cantidad de pedidos por internet, para atender esta demanda en el
menor tiempo posible. (p. 1)

La finalidad de los darkstores es mejorar los niveles de servicio a los clientes y atender
pedidos con mayor rapidez de respuesta, lo cual fue un problema durante el afio 2020 con la

llegada de la cuarentena y las disposiciones impuestas por el Estado.
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Para revertir los problemas logisticos que vivieron las empresas peruanas el 2020, como

los tiempos de entrega prolongados, la falta de stock, los costos altos de delivery y las

fallas del sistema de compras, entre otras, nacieron los almacenes de Gltima milla o

darkstores, cuyas principales caracteristicas son: almacenes pequefios, atencion 24/7, no

estan abiertos al pablico, surtido de algunos productos y ubicados en zonas estratégicas

de las ciudades (Ccanto, 2021, p. 1).

De acuerdo con la publicacion de Navach (2021), una de las mejoras trascendentales
que se deben de implementar en la logistica moderna del Perd, es la descentralizacion del
servicio de Ultima milla, ya que el 95% del comercio de e-commerce es generado en Limay las
provincias son también abastecidas desde la capital. Por esa razdn, y considerando que en los
comercios de las provincias existe mucho potencial, se deben de tener opciones de desarrollo
local que les permitan crecer dentro de sus provincias de origen, y también vender desde sus
provincias a otras provincias, e inclusive a la capital; generando asi un impacto de crecimiento
en la economia del pais y en sus regiones independientemente.

Si bien hay muchos aspectos en los que se estan mejorando con la finalidad de brindar
mejor nivel de servicio, uno de los grandes problemas que se deben combatir dentro de la
distribucion en el Peru es la informalidad. Ademas, como se indica en la Revista Logistec
(2018), otros aspectos a mejorar son el alto trafico, la mala infraestructura vial, delincuencia,

falta de zonas de carga y descarga, atomizacion, entre otros.

4.4 La Situacion Actual del Pais y su Impacto en el Transporte

El afio 2021 estuvo lleno de incertidumbre para el pais, no obstante, el Fondo Monetario
Internacional estimé que el Peru seria el pais con mayor tasa de recuperacién de PBI en el afio,
superando incluso a Chile, con un 9% superior al promedio de América Latina (“FMI eleva a
9% crecimiento proyectado para PBI peruano en 2021,” 2021). Las proyecciones del FMI se

ven respaldadas con las proyecciones que dieron el Ministerio de Economiay Finanzas (10%) y
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el Banco Central de Reserva (11.5%), muy lejos de los escenarios pesimistas que colocaron al
Per como uno de los paises con menor proyeccién decrecimiento en el 2020 (“Pert seré el
pais con mayor caida del PBI en Sudamérica este afo,” 2020). Sin embargo, el
recrudecimiento de la pandemia en Latinoamérica amenaza con frustrar el avance de
recuperacion, para ello cada pais deberd tomar medidas en sus finanzas publicas, decidir

cambios de politica, que agilicen su economia y abran méas oportunidades.

4.4.1 Situacion Actual del Transporte de Cargas en el 2021

El viceministro del MTC, Padl Caiguaray, expuso la importancia de reducir los costos
logisticos de nuestros principales productos de exportacion y de comercio interno con el fin
de mejorar la posicion del Peru en los rankings internacionales de competitividad y
desempefio logistico (Gobierno del Pert, 2021). Para lograr ese objetivo, el Ministerio de
Transportes y Comunicaciones (MTC) trabaja en tres ejes bajo la vision integral de la
implementacion de corredores logisticos. EI primer eje se enfoca en mejorar la infraestructura
de transporte. Pro Region es un ejemplo de los programas que promueve el ministerio, donde
se considera construir 15 000 kilometros de carreteras que garanticen el transporte de
mercancias desde las bases de produccion hacia las vias nacionales que promueve el
programa. Para el viceministro, El segundo eje promueve la mejora de los tramites
documentarios y procesos, donde sera necesario llegar a alcanzar la digitalizacion, con el
objetivo de acortar las brechas y promover eficiencia documentaria. Finalmente, el tltimo eje
se enfoca en institucionalizar de la logistica. Para ello, el MTC busca promover la
modernizacion de la logistica nacional y, con ello, elaborara una Politica Nacional de
Logistica trabajando coordinadamente sectores como Comercio Exterior y Turismo,

Produccion, y Desarrollo Agrario.

4.4.2 Incremento de Uso del E-commerce

Durante el 2021, se mantuvo la tendencia al incremento del uso del delivery. Este
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mecanismo de entregas, se ha convertido en una necesidad no s6lo para fomentar y mantener
el crecimiento de los negocios, sino también haciendo més facil abastecer productos a los
hogares, pues en los inicios del COVID-19, este mecanismo de entregas crecid en un 250%,
por lo cual, el delivery juega un papel importante en los diferentes sectores donde puede
operar, como los supermercados, restaurantes y emprendimientos (“Servicio de delivery
mantendrd un crecimiento sostenido este afo, ” 2021). Esta informacién no hace més que
confirmar las tendencias orientadas al uso de la tecnologia y los servicios delivery, cuya
curva de crecimiento ya mostraba signos ascendentes desde el 2019, donde las aplicaciones
de Smartphone empezaban a ganar protagonismo por facilitar el tiempo y esfuerzo de las
compras cotidianas.

Segtin el articulo “El uso de apps de delivery crecio un 30% en Lima” de Perti Retail
(2018), el mercado de delivery por aplicativo crecié 30% en Lima para el afio 2018, siendo el
70% de los pedidos en el rubro comidas y el 30% restante del servicio courier para entrega de
documentos y paquetes.

En el 2021 el comercio electronico acelero su crecimiento desde el afio 2020,
producto de la pandemia, ya que ayudo a resolver varios problemas logisticos en los
negocios. Durante ese afio continud creciendo a pesar de que progresivamente regresaron
varios establecimientos fisicos, y estimé que para el afio 2022 creceria un 30% mas y se
crearian 50% mas de paginas web y aplicaciones para su desarrollo. En resumen, el e-
commerce Yy el mercado digital han crecido entre 500% y 600% frente al 2019, y respecto al

2021 el avance ha sido mas estable, entre un 30% y 40% (PerG Retail, 2021).

4.4.3 Sectores Afectados por la Pandemia
Segun Ministerio de Economia y Finanzas (2022), varios sectores han sido golpeados
duramente la pandemia, entre ellos turismo, hoteleria, restaurantes y transporte, por ello el

gobierno ha impulsado nuevos proyectos mineros como Yanacocha, Sulfuros y Corani,
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incrementado los envios de agroexportacion y captando nuevos socios comerciales que
aporten a la recuperacion de los sectores afectados. El gobierno dard un nuevo impulso a la
competitividad y productividad de la economia a traves de la actualizacion del Plan Nacional
de Competitividad y Productividad, promocionando de la diversificacion productiva mediante
las mesas ejecutivas e impulsando de la Politica Nacional de Inclusion Financiera, por estas
razones se proyecta un incremento del PBI en 3.6%. A nivel internacional, los sectores que
mas han mejorado son los vinculados a la tecnologia. En Perd, sin duda, el uso de las
plataformas digitales ha crecido exponencialmente (“Los efectos de la COVID-19 en la
economia peruana,” 2020).
4.4.4 La Nueva Normalidad

Luego de haber pasado varios meses conviviendo con la pandemia, las empresas se
han adaptado a la nueva normalidad y han implementado una serie de protocolos de
seguridad tanto para su personal, sus instalaciones y la entrega de sus productos. En el caso
del personal, se ha invertido en implementar el trabajo desde casa, para los puestos que lo
permiten, el distanciamiento social, la lectura de temperatura, el lavado constante de manos,
entre otros. En las instalaciones se ha sabido reubicar al personal y extender los turnos de
trabajo con la finalidad de controlar los aforos y el nimero de personas que realiza labores en
determinado ambiente de trabajo, y en el transporte se ha sabido implementar protocolos de
entrega, desinfeccion de unidades y de mercaderia entregada, se ha aprendido a utilizar
medios tecnoldgicos como aplicativos para celular, transferencias bancarias, entre otros. Sin
embargo, una gran cantidad de empresas formales ha invertido fuertes sumas de dinero para
seguir operando, mientras que el sector informal en el pais ha seguido creciendo, siendo el

sector transporte uno de los méas afectados por la informalidad.

4.5 Optimizacion de Procesos de Distribucion

El afio 2020 ha sido una gran oportunidad para que las empresas puedan desarrollar
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proyectos de optimizacion en sus procesos de distribucion, esto en busqueda de eficienciay
ahorro en costos sumado al crecimiento en ventas de comercio electronico hacen que la
tendencia del 2021 sea favorable para el sector logistico que se expande con grandes
inversiones principalmente en adquisicion de flotas e incremento de almacenes estratégicos
(“Management: ocho aspectos de la logistica para ser competitivo,” 2021).

Por otro lado, en Peru las empresas asumen el almacenaje y la logistica de salida; sin
embargo, durante el 2020 existié una tendencia por la tercerizacion del almacenaje y
distribucion obedeciendo a dos causales principalmente, la primera es la reduccion del personal
propio de las compafiias en la operacion debido al riesgo de infectarse y la segunda a la
eficiencia que genera alquilar espacios ubicados estratégicamente obteniendo eficiencias en la
distribucion ya que los productos estarian cerca a sus clientes (“Alquilar un almacén: una buena
férmula para ahorrar y generar eficiencia en una empresa,” 2021)

Sin embargo, existen empresas que continuaran manejando su almacenaje y distribucion
directamente y se enfocan en ciertos aspectos principales para lograr optimizar su operacién
como es el caso del uso de herramientas tecnologicas, por ejemplo un TMS que le permitiraa la
empresa llevar un control de su flota, mantenimientos e incluso rentabilidad de los servicios ,
un planificador que le permitira reducir el kilometraje y el tiempo de la ruta y por Gltimo el Last
Mile que permite un control de las evidencias de las entregas sumado a un control por GPS del

celular.

4.6 Conclusiones del Capitulo

La revision de la literatura para el presente trabajo se enfocd en poner en contexto la
situacién del negocio de la distribucion en Per(, analizando la situacion de los operadores
logisticos, la situacion del pais en el contexto actual y las oportunidades de mejora y de
optimizacion disruptiva que podria aplicar Fargoline S.A. para incrementar la utilidad y ganar

mayor mercado en esta linea de negocio. En Peru los costos logisticos son elevados debido a la
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poca inversion que se ha realizado en infraestructura. Esto representa un gran reto para los
principales operadores logisticos debido a que es un rubro en crecimiento, especialmente el e-
commerce. Ademas, los clientes buscan la inmediatez en las entregas, lo que representa

también un gran reto debido a que se busca una distribucidn adecuada, eficiente y rentable.
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Capitulo V: Disefio de la Propuesta de Solucién

Luego de haber identificado que el principal problema de la unidad de distribucion de
Fargoline S.A. es la escasa visibilidad de los niveles de productividad, en este capitulo se
presentaran las causas-raiz que determinan este problema.
5.1 Analisis de las Causas-Raiz del Problema Principal

Para poder analizar las causas-raiz del problema principal de la unidad de distribucion
de Fargoline S.A., primero se han identificado las 7 M’s de esta area que se muestran en la
Figura 10.
Figura 10

Las 7M’s de la Unidad de Distribucién de Fargoline S.A.
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Evans y Lindsay (2015) indicaron que para un analisis de causas-raiz es necesario
utilizar herramientas cuantitativas y cualitativas para identificar y entender las causas-raiz del
problema, por lo que a través de un diagrama causa y efecto o también conocido como
diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado, el cual es un método grafico simple

para representar las causas y efectos, clasificarlos y organizar las relaciones entre las variables,
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para plasmar las causas del problemay en base a ellas, identificar las posibles soluciones.
En base alas 7 M’s de la empresa y utilizando el diagrama causa-efecto, se han

identificado las causas-raiz del problema principal de la unidad de distribucién de Fargoline

S.A., que es la escasa visibilidad de los niveles de productividad (ver Figura 11).

Figura 11

Diagrama Causa-Efecto del Problema Principal de la Unidad de Distribucién de Fargoline
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5.1.1 Materiales
Fargoline S.A. es un operador logistico que brinda distintos tipos de servicio, por lo
que dentro de los materiales directos que ingresan al proceso se encuentran los clientes, ya
sean empresas que pertenecen al grupo Ferreycorp u otras empresas con las que Fargoline
S.A. tiene contratos para realizar cualquier tipo de servicio. Dentro del servicio de
distribucion se tiene como una entrada al proceso los pedidos de transporte de los clientes.
Es un operador logistico formal dentro del mercado peruano, por lo que dentro de los
materiales indirectos que utiliza para sus operaciones se encuentran los elementos de

proteccion personal que son indispensables para el desarrollo de sus labores debido a que
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estan en constante ingreso a almacenes y transportando productos o carga para entrega a
clientes. Ademas, se encuentran servicios basicos como energia eléctrica, agua, plan de
internet, entre otros. Respecto a las herramientas tecnoldgicas, Fargoline S.A. instalo
Beetrack, una herramienta para dar seguimiento via GPS a sus unidades y para optimizar la
programacion de despachos a nivel local. Sin embargo, actualmente el uso de herramientas
tecnoldgicas existentes en Fargoline S.A. es limitado, ya que aun no se cuenta con un sistema
para mapear las restricciones del servicio, optimizar el recorrido de las unidades (TMS —
Ruteo), asi como tampoco se utiliza un planificador. Actualmente los célculos para extraer
informacion que resulta relevante para la gestion de la unidad de distribucién de la compafiia,
se hace en hojas de célculo Excel y no a través de un software especializado.
5.1.2 Métodos

Para realizar un determinado trabajo debe existir un método especifico en los manuales
de procedimientos de las organizaciones. De esta manera, cada persona que realice una
determinada actividad debera saber la forma en que esta se llevara a cabo, para que se realice
de forma adecuada y se garantice la obtencion de un buen resultado, se necesita llegar a una
estandarizacién de los trabajos realizados en cada proceso por cada actor.

Segun Ortiz (2008):

Un manual es una recopilacién en forma de texto, que recoge minuciosa y

detalladamente las instrucciones que se deben seguir para realizar una

determinada actividad, de una manera sencilla, para que sea facil de entender, y

permita al lector, desarrollar correctamente la labor propuesta. (p. 12)

Se debe considerar que un manual de procedimientos documenta la sumatoria de
experiencias, conocimientos y técnicas que genera una compafiia, y que le sirve como base para
su crecimiento y continuo desarrollo. Un procedimiento integra todas las acciones y agiliza el

trabajo de la administracion, asi como, mejora la calidad del servicio, comprometiendo al
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trabajador en buscar opciones para mejorar la satisfaccion del cliente y elevar la productividad.
Por ello, los procedimientos se convierten en la base del mejoramiento continuo y de los
sistemas de calidad, buscando la eficiencia y la eficacia de la organizacion (Ortiz, 2008).

Tal como lo indic6 Rodriguez (2012, p. 115), los objetivos de los manuales de
procedimientos son:

e Tiene unavision integral de cobmo opera las empresas.

e Indicar la sucesion légica de las etapas que componen cada uno de los

procedimientos.

e Describir responsabilidades operativas de los colaboradores de cada &rea de la

empresa.

e  Describir gréficamente los flujogramas de la operacion.

e Funcionar como un mecanismo de integracion y orientacion para el nuevo

colaborador, con la finalidad de agilizar su incorporacion a la organizacion.

e Favorecer el aprovechamiento de los recursos materiales y humanos.

Bajo este concepto, se identificd que la causa raiz, en cuanto a métodos de la empresa
Fargoline S.A., se centra en el deficiente control de los procesos, como producto de:

Procesos no documentados y procedimientos actualizados. La empresa no cuenta con
un manual por cada proceso, donde se establezcan los procedimientos, politicas, objetivos y
restricciones que corresponden a la gestion de la unidad de distribucidn; y si tienen algunos
procedimientos, estos no se encuentran actualizados.

Las operaciones de una organizacion van aumentando progresivamente y
transformandose con el tiempo, por lo que es necesario revisar y actualizar los manuales
constantemente, para mantener la validez de la informacion que contienen. Tal como lo indico
Rodriguez (2012), un procedimiento perdera valor de la informacion por lo menos un 15 o0 20

por ciento al afio, y a los dos afios entre un 30 y 35 por ciento de su contenido ya sera inexacto
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y nadie sabra de qué se trata. Por esta razon, para evitar la obsolescencia de los manuales de
procedimientos, es necesario realizar revisiones y actualizaciones periodicas por parte de la
unidad administrativa responsable y/o fomentada por el area usuaria.

Falta de controles en procesos administrativos y de gestion. Al no contar con un
procedimiento por cada proceso administrativo y de gestion, no se puede, por ejemplo,
identificar si existe un adecuado control de costos por los recursos asignados al personal por
concepto de viaticos, lo cual se refleja con una deficiente liquidacion por servicios. El mapear
un proceso permitiria organizar todos los pasos, los participantes y la informacion que se tiene
de este proceso, lo cual ayudaria a mejorar la asignacion de los recursos y a la eliminacién de
las tareas redundantes, que a su vez podria dar como resultado una reduccién de los
desperdicios en costos.

Falta de control y monitoreo en procesos de operaciones. De la misma manera que en
el punto anterior, el no contar con un procedimiento que indique todos los pasos para una
adecuada prestacion de un servicio, desde su inicio al fin, trae como consecuencia que no tenga
control ni monitoreo de los servicios en las operaciones que realiza la compafiia.

Durante las entrevistas realizadas al supervisor de distribucion de Fargoline S.A.
informo de la ausencia de indicadores asociados a la utilizacion de flota y la optimizacion de
esta funcion, por lo que, actualmente no se tiene un control que permita a la empresa
evidenciar el porcentaje de uso de las unidades alquiladas.

Falta de estandares de trabajo enfocados en productividad. En este punto, cuando se
habla de productividad, se hace referencia a las formas de trabajo y de produccién adoptadas
por la empresa, tomando en cuenta la rotacidon de personal que tiene la organizacion, los
instrumentos, las herramientas utilizadas, los materiales que se pueden transformar y las
méaquinas empleadas. La productividad se puede mejorar mediante aplicacion de estandares

para optimizacion del trabajo, promoviendo la eficacia a través de menor esfuerzo, costo y
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tiempo. Empresas eficientes promueven la multifuncionalidad de sus colaboradores e
incentivan la comunicacion transversal de todos sus procesos, permitiéndoles ser dindmicas y
capaces de reorganizarse cuando sea necesario para alcanzar sus objetivos.

Por las razones expuestas anteriormente, para el caso de la unidad de distribucion de la
empresa Fargoline S.A., y de acuerdo con el anélisis efectuado, se ha podido identificar que los
pocos procedimientos que existen no estan actualizados, y mas adin los muchos procesos que
existen no estan documentados, es decir que no existe un manual de procedimientos que
describa la secuencia de las operaciones y actividades, que sefiale quién, como, cuando, donde
y para qué ha de realizarse cada tarea o trabajo. Bajo este escenario, y en adicién a lo
mencionado anteriormente, se han identificado también algunas causas secundarias que se
ocasionan como consecuencia de la falta de indicadores de control en operaciones, tales como:
falta de control del costo de combustible y anélisis de su rendimiento, falta de monitoreo de
costos asociados a flota y mantenimientos, falta de monitoreo en gasto por infracciones,
papeletas, siniestros, peajes, y el escaso registro de los falsos fletes.

5.1.3 Maquinaria

Fargoline S.A., en el afio 2019 consiguiod ventas de S/100 millones, superiores a las
registradas en el ejercicio previo, eso impulsado por el transporte y el dinamismo de sus
lineas de negocio. La actividad de deposito temporal represento mayor parte de los ingresos,
mientras que el crecimiento del transporte y distribucion se incrementd en un 86% respecto al
periodo anterior. La empresa invirtio en nuevas unidades de transporte, mantenimiento de
infraestructura de locales y sistemas de seguridad y tecnologia para sus operaciones.
Respecto a las unidades asociadas a la linea de negocio de distribucion, la empresa cuenta
con una flota moderna de 16 unidades entre furgonetas y plataformas (ver Tabla 10), las
cuales estan a disponibilidad de la compafiia para realizar los servicios de entrega a los que

sean asignados. Estas unidades son alquiladas a la empresa Renting SAC, quien realiza
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Lista de Unidades Designadas a Fargoline S.A.
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N° Marca Modelo Afio Carroceria Marca Modelo Afio
1 Daf Fttxf105 2017 Plataforma Lim Srp 03 2018
2 Daf Fttxf105 2017 Plataforma Lima Traylers Srp 03 2010
3 Daf Fttxf105 2017 Plataforma Lima Traylers Srp 03 2010
4 Daf Fttxf105 2017 Plataforma Lam Lam-Srp-03 2014
5 Daf Fttxf105 2017 Plataforma Lim Lim/Srp-03 2008
6 Kenworth T460 2013 Plataforma Lam Lam-Srp-03 2014
7 Kenworth T460 2013 Plataforma Lam Lam-Srp-03 2014
8 Kenworth T460 2013 Plataforma Lam Lam-Srp-03 2014
9 Kenworth T460 2013 Plataforma Lam Lam-Srp-03 2014

10 Kenworth T800 2010 Plataforma Lima Traylers Srb-30 2010

11 Kenworth T800 2010 Plataforma Lima Traylers Srp-30 2010

12 Kenworth T660 2010 Plataforma Lima Traylers Srp-30 2010

13 Kenworth T660 2010 Plataforma Lima Traylers Srp-30 2010

14 Kenworth T800 2008 Plataforma

15 Kenworth T800 2008 Plataforma

16 2014 Cama Baja Lam 2014
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cobros por dia de asignacion de unidades, quedando en la empresa prestadora del servicio la
responsabilidad sobre los mantenimientos preventivos y cualquier otro desperfecto que le
ocurra a las unidades con evidencia de que no fue generada por Fargoline S.A.

El principal problema que presentan las unidades de transporte de la compafiia es la
falta de adecuaciones en la carroceria para optimizar la carga/descarga. Si se toma en cuenta
que la actividad responsable por la calidad y seguridad de los productos recae en el proceso de
carga y descarga, se debe considerar que ademas de los implementos para realizar esta tarea
tanto maquinarias como equipos de proteccién para el personal, es importante que los camiones
cuenten con la adecuacion necesaria para la carga/descarga y el transporte de los productos. En
este sentido, las unidades de transporte de Fargoline S.A. carecen de rampas hidrulicas que
harian mas eficientes las operaciones de carga y descarga entre el piso y el vehiculo, dando
mayor seguridad tanto al operador como a la mercancia transportada, y producirian también
mayor eficiencia en los tiempos de entrega. Asimismo, se reduciria los costos de operacion
derivados de personal, ya que, dependiendo del tipo de mercaderia, una sola persona podria
cargar y descargar los productos y se podria también disminuir el riesgo de salud de los
operarios al evitar lesiones innecesarias por la manipulacion.

Por otro lado, existe un problema de comunicacion en la unidad de distribucién de
Fargoline S.A., ya en el servicio de transporte de mercaderias, la comunicacion es esencial, por
lo que, los transportistas necesitan tener una buena comunicacion con su proveedor de
transporte para que los detalles de la carga y descarga se puedan transmitir claramente hacia
arriba y hacia debajo de la cadena de suministro. En ese sentido, es preciso que los teléfonos
celulares que utiliza el personal que transporta la mercaderia estén en perfectas condiciones
para hacer més eficaz la forma de transmitir informacion inmediata y garantizar que todos los
puntos de este proceso hayan sido cubiertos, sin embargo, los choferes de la unidad de

transporte de Fargoline S.A. tienen equipos en mal estado y frecuentemente se quedan sin saldo
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para llamadas, lo cual dificulta o elimina la eficiencia de la comunicacion claray continua que
debe existir.
5.1.4 Mano de Obra

Fargoline S.A. es un operador logistico que ofrece servicios enfocados en soluciones
logisticas para sus clientes; por ello el factor humano es vital en empresas de este tipo. A pesar
de que la empresa cuenta con menos de 500 personas en planilla, tiene con una serie de
proveedores que colaboran en el soporte de la operacion, como es el caso de las empresas LMJ
y CJB encargados de proveer estibadores, auxiliares de entrega y asistentes administrativos.

El principal rubro de la empresa esta enfocado a servicios de almacén extraportuario,
por ello es necesario que cuente con personal operativo que de soporte a todas las actividades
dentro del patio de maniobra, desde los controladores de balanza, hasta los estibadores de
carga; sin embargo los duefios de los procesos son supervisores y coordinadores de la planilla
Fargoline S.A., responsables de garantizar que todo funcione de acuerdo a las especificaciones
de los clientes; ya que ellos poseen el know how del sector.

En el caso de la unidad de distribucién de la empresa, cuenta con mano de obra
especializada como es el caso de los choferes o gestores de entrega, que tienen una categoria
desde de A-lib hasta A-4, ademas de especializaciones de manejo de IQPF y Matpel.
Adicionalmente, cuentan con dos tipos de proveedores, uno se dedica a proveer auxiliares de
entrega para la distribucion local y la otra se dedica a realizar el servicio a todo costo y dejando
un margen por la tercerizacion del servicio. Este tipo de tercerizacion se da por lo general
cuando la demanda supera la capacidad de la empresa o es un servicio spot. Para estos casos, el
personal tercerizado no siempre cumple con el perfil requerido para el puesto que se necesita
cubrir y/o no tienen las certificaciones necesarias para realizar el trabajo solicitado. Por esta
razon, existe un alto indice de ausentismo y rotacion de personal, a nivel de los contratistas.

Debido a que los operarios de distribucidn se encuentran en constante exposicion al
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medio ambiente y a lesiones en caso no se sigan los procedimientos para carga y traslado de
productos, el Programa de Salud Ocupacional juega un papel importante para prevenir la
aparicion de enfermedades ocupacionales. Los principales problemas de salud detectados en el
afio 2020 tanto para personal administrativo como operativo fueron enfermedades endocrinas,
enfermedades relacionadas al sistema osteomuscular, enfermedades relacionadas al sistema
digestivo y al sistema respiratorio; y enfermedades de la piel y tejido subcutaneo. A
continuacion, se detalla los principales indicadores que maneja Fargoline S.A. respecto a la
gestion de seguridad en la empresa: tasa de frecuencia de lesiones, tasa de dias perdidos y tasa
de accidentabilidad.

Tasa de frecuencia de lesiones. Se calcula en base al nimero de accidentes con tiempo
perdido y las horas laboradas, y los resultados del afio 2020. En la Tabla 11 se muestra la ficha
de caracterizacion de este indicador.

Tabla 11

Ficha de Caracterizacién de la Tasa de Frecuencia de Lesiones del Afio 2020

Niﬁmggggfl Obijetivo del indicador Férmula del indicador
Tasa de frecuencia  Calcular cuantas veces por millén de horas (NUmero de accidentes con tiempo
de lesiones trabajadas puede suceder un accidente. perdido * 1000000) / Horas trabajadas
Meta Responsable de gestion inigirr::c?gn Frecr::sgrcf[:aa s
5.00 Jefe de EHS Registros EHS Anual
Desempefio del periodo 2020
Criterio Resultado
Region Li_ma_ 11.49
Provincias 30.93
. Propio 8.50
Tipo de personal Terceros 0.00
Género Mujeres 0.00
Hombres 16.22

Tasa de dias perdidos. Se calcula en base al nimero de dias de descanso médico por
accidentes de trabajo y las horas laboradas, y los resultados del afio 2020. En la Tabla 12 se

muestra la ficha de caracterizacién de este indicador.
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Tabla 12

Ficha de Caracterizacion de la Tasa de Dias Perdidos del Afio 2020

Niﬁg}ggzgrel Obijetivo del indicador Férmula del indicador
Tasa de dias Calcul_ar cuantas veces por millon dg horas (NL’_lmero de dias de descanso méqlico por
. trabajadas se generan descansos médicos  accidentes laborales / Horas trabajadas) *
gailh por accidentes laborales 1000000
Meta Responsable de gestion inﬁ‘g(rarr:::c?gn Freggggrct:aa L
5.00 Jefe de EHS Registros EHS Anual
Desempefio del periodo 2020
Criterio Resultado
Regién Li.ma. 565.50
Provincias 92.78
. Propio 455.00
Tipo de personal Terceros 0.00
Gértira Mujeres 0.00
Hombres 578.67

Tasa de accidentabilidad. Se calcula en base al indice de frecuencia y al indice de
severidad, y los resultados del afio 2020. En la Tabla 13 se muestra la ficha de caracterizacion
de este indicador.

Tabla 13

Ficha de Caracterizacion de la Tasa de Accidentabilidad del Afio 2020

'\'_O”!bfe e Objetivo del indicador Foérmula del indicador
indicador
Tasa de Calcular cuantas veces por millén de horas ~ (NUmero de accidentes laborales / Horas
accidentabilidad trabajadas ocurre un accidente trabajadas) * 1000000
Meta Responsable de gestion . AL (.j,e R TEE e
informacion reporte
5.00 Jefe de EHS Registros EHS Anual
Desempefio del periodo 2020
Criterio Resultado
Lima 2.30
Region
Provincias 0.00
Propio 0.00
Tipo de personal
Terceros 9.38
Mujeres 1.40

Geénero
Hombres 1.60
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5.1.5 Medio Ambiente

Fargoline S.A., asi como todas las empresas que forman parte del grupo Ferreycorp
tienen el compromiso de proteger a sus colaboradores con un sistema de gestion de la
seguridad, salud ocupacional y de medio ambiente con ayuda de sus lideres. Sin embargo,
existen problemas como la falta de iluminacion en las oficinas administrativas de la empresa y
la falta de orejeras para los colaboradores de patio de maniobras, que afectan las condiciones
del ambiente de trabajo, que a su vez estan relacionadas con el rendimiento de los trabajadores.
La iluminacion puede actuar en forma positiva favoreciendo el desempefio a la hora de realizar
una tarea, o de manera negativa, afectando la productividad. El cansancio visual, agotamiento,
estrés y dolores de cabeza son algunos malestares relacionados con la falta de una buena
iluminacion, que influyen en la falta de atencion y desanimo de los empleados; factores que son
causa de accidentes, ausentismo laboral y bajo rendimiento (Cuesta, 2015).

Por otro lado, la contaminacion acustica por el exceso de sonido en el patio de
maniobras altera las condiciones normales del ambiente, ya que el ruido produce molestias,
distracciones, perturbaciones e incluso si la exposicion es muy prolongada puede producir
dafos irreversibles para los trabajadores expuestos, en el drgano de la audicién, de acuerdo a
los especialistas en el campo (Scielo, 2017).

Por esta razon, el uso de protectores auditivos (orejeras) para los colaboradores que
trabajan en esta zona es esencial, ya que atenuda el sonido y reduce asi los efectos del ruido en la
audicion para evitar asi un dafio en el oido.

5.1.6 Mentalidad

Fargoline S.A., al pertenecer al grupo Ferreycorp posee una cultura organizacional
similar a sus pares de la corporacidn; sin embargo, al no tener muchos trabajadores el nivel
de colaboracion que se tiene entre las areas es mas agil y directa que en otras empresas.

Adicionalmente su estructura jerarquica es horizontal y agil; ya que el gerente general esta
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directamente involucrado en los proyectos de expansion de la empresa.

Por otro lado, Fargoline S.A. cuenta con un paradigma muy arraigado en cuanto a ser
considerado solamente como el operador logistico del grupo Ferreycorp; sin embargo, los
ultimos afios viene revirtiendo este paradigma; ya que comienza a ofrecer sus servicios con
otros operadores logisticos lideres en el mercado obteniendo buenos resultados en su
desempefio como almacén extraportuario y teniendo como pendiente la unidad de negocio de
distribucion. Actualmente los servicios que ofrece esta area ain tienen un bajo poder de
negociacion con potenciales clientes y se centralizan principalmente con sus clientes cautivos
del grupo Ferreycorp, por lo que aun falta el posicionamiento de la marca Fargoline S.A. en
este servicio.

Por Gltimo, algo que caracteriza a la empresa es que no escatima en gastos enfocados
a seguridad y salud en la compafiia ya que reconoce que trabaja en un sector de constante
riesgo de la integridad para sus colaboradores, esto se comprueba con las constantes
capacitaciones de prevencion de riesgo que realiza la compafia y por el apoyo a las familias

de los trabajadores con Kits de prevencion del COVID-19.

5.1.7 Moneda

Fargoline S.A., cuenta con un respaldo financiero del grupo Ferreycorp, quienes en
los afios 2020 y 2021 han generado ingresos anuales por mas de S/ 5 mil millones, ese
respaldo sumado a la vision de brindar un mejor servicio a los clientes, hace que la empresa
efectué inversiones en todas sus unidades de negocio. En el afio 2020 por ejemplo, se
realizaron compras por mas de S/80 millones, siendo el 99% de ellas en el mercado local.

Las operaciones logisticas de la corporacion, a cargo de Fargoline S.A., tuvo un buen
comportamiento, incrementando sus operaciones en dos digitos en el afio 2019. Si bien el
comercio exterior (principal segmento al que se orienta la empresa) no se incrementd durante

los afios 2020 y 2021 debido a la pandemia del COVID-19, los servicios de transporte y de
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manejo especializado de proyectos permitieron el crecimiento de Fargoline S.A., ocupando
un lugar expectante en la oferta de este tipo de servicios (Memoria Anual Ferrycorp, 2019).

Proyectos como la Gltima milla para Backus han permitido a la empresa ampliar su
cobertura y no solo dedicarse a brindar soporte a las empresas del grupo, sino ampliar los
horizontes para llegar a mas clientes, las plataformas pick 2go son un claro ejemplo, donde
empresas a través de aplicativos reciben los pedidos de los clientes y son entregados por
motorizados, personas u operadores logisticos quienes deben estar a la vanguardia del
mercado para poder responder a estas necesidades, estos aplicativos tienen un fuerte
componente tecnoldgico que permite conectar e interactuar con socios clave (Correa et al.,
2019). Estos nuevos proyectos requeriran de inversiones y ampliar la cantidad de recursos,
por lo que seré necesario tener clara la visibilidad del negocio y calcular el retorno sobre las
inversiones que se puedan hacer, ya que actualmente es escaso el presupuesto para los nuevos
proyectos con potenciales clientes.

5.2 Lista de Causas-Raiz del Problema Principal de la Unidad de Distribucién de
Fargoline S.A.

Bajo la metodologia de Deming — PDCA se recopilé la informacion respecto al
problema principal “Escasa visibilidad de los niveles de productividad” de la unidad de
distribucion de Fargoline S.A., identificando 14 causas-raiz de este problema:

e Limitado uso de herramientas tecnoldgicas.

e  Procesos no documentados y procedimientos desactualizados.

e Falta de controles en procesos administrativos y de gestion.

e Faltade control y monitoreo en procesos de operaciones.

e Faltade estandares de trabajo enfocados en productividad

e Celulares en mal estado y sin saldo para llamadas.

e Faltade adecuaciones en la carroceria para optimizar la carga/descarga.
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e Incumplimiento de perfiles de puesto y certificaciones.

e Ausentismo y rotacion de personal.

e Faltade orejeras para los colaboradores de patio de maniobras.

e Faltadeiluminacion en las oficinas.

e Bajo poder de negociacidn / clientes cautivos del grupo Ferreycorp.
e Faltade posicionamiento de la marca.

e  Escaso presupuesto para huevos proyectos con potenciales clientes.

5.3 Matriz de Criticidad de las Causas-Raiz del Problema Principal de la Unidad de

Distribucion de Fargoline S.A.

Como herramienta de clasificacion de causas se utilizara la Matriz de Criticidad. Se
inici6 elaborando la Tabla 14, producto de la entrevista al jefe de Distribucion de Fargoline
S.A., quien priorizo las causas raiz del problema en una escala de 1 al 14 segun la cantidad de
eventos que hubiesen podido ocurrir en los Gltimos tres meses.

Para determinar cual seria la escala seleccionada para los criterios de beneficio y
complejidad, se utiliz6 la matriz de confrontacion, donde cada una de las causas planteadas se
confrontan entre ellas para determinar cual tiene mayor peso que la otra segun el criterio
seleccionado. Se elaboraron dos matrices para obtener las escalas a considerar para la
complejidad y el beneficio (ver Tabla 15y 16).

Finalmente, luego de obtener los resultados de las matrices de confrontacion, se elabora
la matriz de criticidad, donde se calcula el producto de los resultados obtenidos por cada causa
y se determina cuéles seran las mas importantes, para de esta manera poder determinar las
estrategias de solucion que deben aplicarse. Para poder asignar un orden de prioridades y
clasificar la informacion de mayor a menor relevancia se ha graficado un diagrama de Pareto,
con el objetivo de determinar cuales son las causas mas relevantes que afectan al problema. En

la Tabla 17 se muestra el cuadro de los resultados.



Tabla 14

Nivel de Incidencias en un Periodo de Tres Meses
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Causa Lo Nivel de o . .
o Descripcion L - Principales Incidencias
Raiz incidencia
CR? Procesos no documentados y procedimientos 13 Falta de conocimiento en la forma de entrega de productos, falta de capacitacion para los nuevos
desactualizados ingresos y falta de documentos fisicos para consulta.
CR3 Falta de controles en procesos administrativos y 12 Falta de control en las liquidaciones de servicios, falta de control de la asistencia del personal y
de gestién falta de reuniones para mostrar el desempefio de la operacién.
CR4 Falta de control y monitoreo en procesos de 1 Falta de visitas en ruta y a los clientes. Falta de control detallado de kilometraje y consumo de
operaciones combustible.
CR1 Limitado uso de herramientas tecnolégicas 14 Falta de software de planificacion de ruta y de optimizacion de ruta. Falta de TMS.
CR5 Falta de estandares de trabajo enfocados en 10 Falta de estandares de entrega por tipo de producto, de uso de EPP por tipo de cliente y de
productividad aseguramiento de carga.
CR6 ﬁ;ﬁ;g;is en mal estado y sin saldCRarg 8 Celulares sin cargador, sin bateria, sin saldo y/o con pantalla rota.
CR9  Ausentismo y rotacion de personal 7 Ausentismo de auxiliares de entrega y de choferes. Alta rotacion de auxiliares.
CR8 InCL_Jmpll_mlento de perfiles de puesto y 9 Choferes sin Matpel, sin prueba COVID-19 y sin certificado IQPF.
certificaciones
CR7 Falta de adecuaciones en la carroceria para 6 Unidades sin ganchos y sin plataforma hidraulica para descarga de cilindros. Unidades solo con
optimizar la carga/descarga puerta trasera.
CR10 Falta d? orejeras para los calahoradareside patio 5 Falta de orejeras y/o tapones auditivos en el picking nocturno.
de maniobras
CR14 Escaso_presup_uesto RAlAINUENOSIPIOYEC S Coll 1 Escaso presupuesto para participar en licitaciones de mayor flota y recursos adicionales.
potenciales clientes
CR11  Falta de iluminacion en las oficinas 4 Falta de iluminacion en las zonas de oficina y patios.
CR12 Bajo poder de negociacion / clientes cautivos del 2 Falta de contrato formal por el servicio. Falta de revision de tarifa mensual y recopilacion de
grupo Ferreycorp informacion para sustentar costos.
CR13  Falta de posicionamiento de la marca 3 Falta de nuevos clientes en rubros de retail, petroleo y alimentos.




Tabla 15

Impacto del Evento en el Problema

CR1 CR2 CR3 CR4 CR5 CR6 CR7 CR8 CR9 CR10 CR11 CR12 CR13 CR14
Falta de . Escaso
. Bajo poder
Cau,sa Limitado Procesos no Pl cFoar::?oclje el C:r:urllglas adec:r? (i;ones Incumplimiento or:' :Ir?sd(;ra Falta de ek presugr:esto Conteo
Raiz documentados  controles en TOlY  estandares de . - Ausentismo g P Lo L O negociacion Falta de P
uso de monitoreo bai estadoy  carroceria de perfiles de p los iluminacion - . ; nuevos
herramientas Y Procesos €n procesos trabajo sin saldo para puesto y y rotacion colaboradores en las / C!lentes PRI proyectos
tecnolGaicas procedimientos administrativos de enfocados en ara optimizar la _ certificaciones de personal de patio de oficinas cautivosdel  de la marca con
9 desactualizados 'y de gestion . productividad P P pa grupo .
operaciones llamadas carga maniobras potenciales
Ferreycorp :
/descarga clientes

Limitado uso de
CR1 herramientas
tecnolégicas

Procesos no
documentados y
procedimientos
desactualizados
Falta de
controles en
CR3  procesos
administrativos
y de gestion
Falta de control
y monitoreo en
procesos de
operaciones
Falta de
estandares de
CR5 trabajo
enfocados en
productividad
Celulares en
mal estado y sin
saldo para
llamadas

Falta de
adecuaciones en
la carroceria
para optimizar
la carga
/descarga
Incumplimiento
de perfiles de
puesto y
certificaciones

CR2

CR4

CR6

CR7

CR8

Ausentismoy
CR9 rotacion de
personal

Falta de orejeras
para los

CR10 colaboradores
de patio de
maniobras

Falta de
CR11 iluminaciénen
las oficinas

Bajo poder de
negociacion /
Clientes
cautivos del
grupo
Ferreycorp
Falta de

CR13 posicionamiento
de la marca

CR12

Escaso
presupuesto
para nuevos
proyectos con
potenciales
clientes

CR14

Conteo




Tabla 16

Probabilidad de Solucion
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Causa
Raiz

herramientas
tecnologicas

Limitado uso de
CR1 herramientas
tecnoldgicas

Procesos no
documentados y
procedimientos
desactualizados
Falta de
controles en
CR3  procesos
administrativos
y de gestion
Falta de control
y monitoreo en
procesos de
operaciones
Falta de
estandares de
CR5 trabajo
enfocados en
productividad
Celulares en
mal estado y sin
saldo para
Ilamadas

Falta de
adecuaciones en
la carroceria
para optimizar
la carga
/descarga
Incumplimiento
de perfiles de
puesto y
certificaciones

Ausentismo y
CR9 rotacion de
personal

Falta de orejeras
para los

CR10 colaboradores
de patio de
maniobras

Falta de
CR11 iluminaciénen
las oficinas

Bajo poder de
negociacion /
Clientes
cautivos del
grupo
Ferreycorp
Falta de

CR13 posicionamiento
de la marca

Escaso
presupuesto
para nuevos
proyectos con
potenciales
clientes

CR2

CR4

CR6

CR7

CR8

CR12

CR14

Conteo

Limitado uso
documentados y
procedimientos
desactualizados

CR3 CR4
Falta de ci?::?otlje
controles en roly
OrOCes0s monitoreo
administrativos " prgg €508
y de gestion

operaciones

CR5

Falta de
estandares de
trabajo
enfocados en
productividad

CR6

Celulares
en mal
estado y
sin saldo
para
llamadas

CR7

Falta de
adecuaciones
en la
carroceria

para
optimizar la
carga
/descarga

CR8

Incumplimiento
de perfiles de
puesto y
certificaciones

CR9

Ausentismo
y rotacion
de personal

CR10

Falta de
orejeras para
los
colaboradores
de patio de
maniobras

CR11

Falta de
iluminacion
en las
oficinas

CR12

Bajo poder
de
negociacion
/ Clientes
cautivos del
grupo
Ferreycorp

CR13

Falta de
posicionamiento
de la marca

CR14

Escaso
presupuesto
para nuevos

proyectos
con
potenciales
clientes

Conteo




Tabla 17
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Matriz para Desarrollar el Diagrama de Pareto de las Causas-Raiz del Problema “Escasa Visibilidad de los Niveles de Productividad”

Causa - Frecuencia del LBt Probabilidad de L
. Descripcion evento en el - Producto Participacion
Raiz Evento solucioén
problema
CR? Procesos no documentados y procedimientos 13 13 13 2197 25 11%
desactualizados
CR3 Faltg,de controles en procesos administrativos y de 12 12 12 1728 19.75%
gestion
CR4 Falta de control y monitoreo en procesos de operaciones 11 11 11 1,331 15.21%
CR1 Limitado uso de herramientas tecnolégicas 14 10 9 1,260 14.40%
Falta de estandares de trabajo enfocados en 0
CR5 oroductividad 10 9 10 900 10.29%
CR6 Celulares en mal estado y sin saldo para llamadas 8 8 8 512 5.85%
CRS8 Incumplimiento de perfiles de puesto y certificaciones 9 6 7 378 4.32%
CR9 Ausentismo y rotacién de personal 7 7 4 196 2.24%
Falta de orejeras para los colaboradores de patio de
CR10 maniobras 5 4 5 100 1.14%
CR7 Falta de adecuaciones en la carroceria para optimizar la 6 5 90 1.03%
carga/descarga
CR11 Falta de iluminacion en las oficinas 4 2 6 48 0.55%
Escaso presupuesto para nuevos proyectos con
CR14 potenciales clientes 1 3 2 6 0.07%
CR12 Bajo poder de negociacion / clientes cautivos del grupo 2 1 1 2 0.02%
Ferreycorp
CR13 Falta de posicionamiento de la marca 3 - - - 0.00%
105 91 91 8,748 100%
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Luego, con los datos de esa tabla se delinea y muestra en la Figura 12.
Figura 12
Graéfica del Diagrama de Pareto de las Causas-Raiz del Problema “Escasa Visibilidad de los

Niveles de Productividad”
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De laTabla 17y Figura 12 se puede inferir que las principales causas del problema se
encuentran en:

e  Procesos no documentados y procedimientos desactualizados.

e Falta de controles en procesos administrativos y de gestion.

e Faltade control y monitoreo en procesos de operaciones.

e Limitado uso de herramientas tecnoldgicas existentes.

e Faltade estandares de trabajo enfocados en productividad.
5.4 Conclusiones del Capitulo

En este capitulo se ha realizado el analisis de las 7Ms de la unidad de distribucion de
la empresa Fargoline S.A., identificando catorce causas-raiz del problema principal.

Utilizando una matriz de criticidad de causas raiz en base a la frecuencia, el impacto y la
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probabilidad de solucidn del evento se determind las causas mas relevantes que son procesos
no documentados y procedimientos desactualizados, falta de controles en procesos
administrativos y de gestion, falta de control y monitoreo en procesos de operaciones,
limitado uso de herramientas tecnologicas existentes y falta de estandares de trabajo
enfocados en productividad. Las propuestas de solucion de estas causas raiz se presentaran en

los siguientes capitulos.
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Capitulo VI: Propuestas de Solucion

En el presente capitulo se detallan las propuestas que ayudaran a Fargoline S.A. en la
solucion de los problemas identificados en los capitulos anteriores, dirigidas en el uso de
herramientas de gestion, uso de tecnologias y enfoque del negocio.

6.1. Implementacion de un Cuadro de Mando Integral
6.1.1. Definicion del Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balanced Scorecard
(BSC) o dashboard, es una herramienta de control empresarial que permite establecer y
monitorizar los objetivos de una empresa y de sus diferentes areas o unidades (Sinnexus,
2007).

Segun Fernandez (2001) el Balanced Scorecard (BSC) es un modelo de gestion que
traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a
planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion,
a través de un sistema coherente de elementos como los mapas estratégicos, la asignacién de
recursos Yy la evaluacion del desempefio. EI Cuadro de Mando Integral ayuda a encajar las
piezas que normalmente estan descoordinadas en las organizaciones, para adecuar el
comportamiento de las personas a la estrategia empresarial.

Kaplan & Norton (2002) afirmaron que, el Cuadro de Mando Integral permite
controlar la empresa, ya que equilibra los aspectos financieros y no financieros en la gestion y
planificacién estratégica de la compafiia, permitiendo determinar la relacion causa-efecto
existente entre ellas. Asimismo, sefialan que proporciona a los ejecutivos un amplio marco
que traduce la vision y estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores de
actuacién; transformando la mision y estrategia en objetivos e indicadores organizados en
cuatro perspectivas diferentes: financieras, del cliente, del proceso interno, y de formacion y

crecimiento.
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6.1.2. Elementos del Cuadro de Mando Integral

Fernandez (2001) sostuvo que los elementos del Cuadro de Mando Integral son:

Mision, Vision y Valores. A partir de la definicidn o revision (de ser caso), de la
mision, vision y valores, se desarrolla la estrategia, y puede ser representada en forma de
mapas estratégicos.

Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. Un mapa estratégico es un conjunto de
objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones causales. Ayuda a entender la
coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y gréafica
la estrategia de la empresa (Medina, 2020).

Asimismo, el mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, ya que son presentados y agrupados en perspectivas (financieras, del cliente, del
proceso interno y de formacion y crecimiento). De acuerdo con lo indicado por Villagra
(2015), cada una de estas perspectivas permite:

e Perspectivas financieras. Los indicadores financieros ayudan a resumir los
resultados econdémicos de una empresa, ya que expresan el desempefio obtenido en
unidades monetarias que estan relacionados con los ingresos y salidas de dinero.

e Perspectivas del cliente. A través de esta perspectiva, los directivos identifican los
segmentos de clientes y de mercado en los que competiria el negocio, asi como los
comportamientos y actitudes clave esperados de los clientes.

o Perspectivas del proceso interno. Se identifican los procesos criticos internos
(claves), permitiendo diferenciar a la compafiia de sus competidores, establecer
objetivos de control, mejora e innovacion.

e Perspectivas de formacion y crecimiento. Identifican las capacidades del personal
y las necesidades de entrenamiento que deben ser ejecutados para alcanzar el

desempefio éptimo en los procesos clave.
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Asimismo, estas cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos de
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de estos
resultados, y entre las medidas objetivas y subjetivas.

Propuesta de Valor al Cliente. Definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo
que brinda la empresa a los clientes, para lo cual se pueden catalogar en tres alternativas
(Blanco, 2015).

e Liderazgo en producto. Centrado en la excelencia de los productos y servicios,
ofreciendo productos que superan las caracteristicas de sus competidores e
invierten constantemente en innovacion.

e Conocimiento intimo del consumidor. Centrado en la capacidad para generar
valor a los clientes en las especificaciones, se centra en poder generar productos
personalizados o hechos a la medida del consumidor.

e Excelencia operacional. Centrado en proporcionar productos y servicios a un
precio competitivo para la calidad y funcionalidad de los productos, centrandose
en la eficiencia de procesos internos y mejorando continuamente.

Metas e Indicadores. La meta es el valor numérico deseado en la escala de un
indicador, y los indicadores son el medio para visualizar si los objetivos estratégicos se estan
cumpliendo. Para cada indicador se debe fija una meta y un objetivo, los cuales deberéan ser
ambiciosos pero posibles. Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

¢ Indicadores de resultado. También llamado indicadores de efecto, los cuales miden

la consecuencia del objetivo estratégico.

¢ Indicadores de causa. Tambien llamado indicadores inductores, los cuales miden el

resultado de las acciones que permiten su consecucion.

Iniciativas estratégicas. Son los planes de accion que la compariia va a disefiar para

lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos, por lo que cual es importante tener un
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orden, en funcion a la prioridad de cada uno de ellos (Villagra, 2015).

Responsables y recursos. Para el cumplimiento de cada objetivo, indicador y plan de
accion se debe asignar un responsable que controle la ejecucion de cada proceso. Asimismo,
para la realizacion del Cuadro de Mando Integral se debe contar con una correcta asignacion
de los recursos necesarios para su implementacion, los cuales deben estar reflejados en las
partidas presupuestales designados para cada plan de accion (Villagra, 2015).

Evaluacion subjetiva. Es importante establecer los procedimientos para una
evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementaria al cumplimiento de los
indicadores especificos que se utilizaran para la medicion.

Segun Villagra (2015) el elemento clave para gestionar de manera exitosa una
organizacion es comprender como se generan los resultados, producto de la interaccion de los
componentes internos y externos del negocio. Por esta razon, el manejo de indicadores de
gestion, los cuales tienen como objeto la identificacion de mediciones para representar a los
principales objetivos o propositos organizacionales permitira orientar a la organizacion hacia
la mejora continua.

Bajo ese contexto, Villagra (2015) sefial6 que los indicadores cumplen cuatro roles
claves en la gestion de las organizaciones:

e Propdsitos y objetivos organizacionales claros. Permiten medir y analizar el

cumplimiento de los propdsitos organizacionales.

e Facilitan la evaluacion del desempefio a todo nivel. Una vez que los objetivos
organizacionales y los indicadores estan bien definidos, se pueden establecer
metas de desempefio para cada indicador que seran comparados con el resultado
realmente alcanzado. De esta manera, se podré evidenciar el cumplimiento de los
objetivos definidos.

e Permiten tomar decisiones con base en datos y analisis. El anélisis de los datos
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reales de una organizacion, a través de la medicion constante del desempefio
expresado en un indicador, permite identificar las causas-raiz que se esconden en
los problemas, para posteriormente plantear posibles soluciones en base a
supuestos.

e Aseguran el alineamiento de las personas, areas y procesos con los objetivos
organizacionales. El alcance de un sistema de indicadores depende de diversas
consideraciones que tienen que ver con el tipo de negocio, la cultura y tamafio de
la organizacion, entre otros.

6.2. Value Stream Mapping (VSM) — Evaluacion del Proceso de Distribucidn,
Identificar Oportunidades y Acciones

Una de las soluciones propuestas para resolver el problema de la escasa visibilidad de
los niveles de productividad es la evaluacion del proceso de distribucion a traves de un Value
Stream Mapping (VSM) con la finalidad de visualizar, analizar y mejorar el flujo de
actividades dentro del proceso.

El VSM es una herramienta muy potente debido a que permite una vision global de
todo el proceso, viendo como todas las actividades se relacionan entre si e identifican los
flujos de informacion y materiales que se generan para cumplir con el objetivo que es llevar
el producto final al cliente. Ademas, permite detectar desperdicios o actividades que no
agregan valor dentro del proceso para tomar accion sobre estos optimizandolos o
eliminandolos y asi poder tener un proceso mas eficiente, lo que genera reduccion de costos
en la empresa.

Las actividades que se evaluaran dentro del proceso de distribucion son: ruteo, llegada
de vehiculo a CD, verificacion documentaria, verificacion fisica de los productos cargados,
transporte, entrega, regreso a CD, liquidacion documentaria,

liquidacién de productos (rechazos), y carga de combustible para el dia siguiente.
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6.3. Cambio del Modelo de Distribucion a Mixto: Flota Propia (Core del Negocio) +
Tercerizacion Variable, Opciones de Socios Estratégicos

Actualmente, Fargoline S.A. mantiene una flota contratada por medio de Renting
(alquiler de unidades conducida por personal de planilla Fargoline S.A.) la cual se considera
como propia. Esta flota consta de furgones de 2, 4, 6, 8 y 10 toneladas (TN), los cuales tienen
contratos de arrendamiento que se renuevan cada cuatro afios y dependiendo del estado de la
unidad estos se renegocian o se renueva toda flota, siendo condicionantes los mantenimientos
correctivos que requieran estas unidades y el estado en el que se evaltan periédicamente.

En cuanto al servicio brindado, las empresas del grupo Ferreycorp no exigen que la
flota sea propia, pero si exigen que la responsabilidad frente a alguna contingencia sea
directamente respaldada por Fargoline S.A., por esta razén, se mantienen estrictos protocolos
de presentacion (uniformes), seguridad y trato al cliente que garanticen y respalden la imagen
de la compafiia. Asimismo, de darse el caso de tercerizacion del servicio, este debe garantizar
el profesionalismo y calidad ofrecidos por Fargoline S.A.

Hasta hace un tiempo, la empresa no consideraba la tercerizacion como una
posibilidad debido a dos factores: el primero, por el tamafio de la operacion que manejaba, la
cual le permitia tener flota disponible para contingencias y cubrir los picos de demanda sin
necesidad de un socio estratégico; y segundo, por la falta de experiencia en la contratacion de
otras empresas que puedan brindar el servicio de distribucion garantizando la misma calidad
que ofrece Fargoline S.A.

Sin embargo, el incremento de pedidos que se produjo a raiz de la pandemia por el
COVID-19 hace que la empresa actualmente deba utilizar servicios tercerizados para soportar
la creciente demanda del mercado y mantener las oportunidades de crecimiento que se
presentan; ya que para poder cubrir las operaciones requeridas es necesario contratar un

tercero o tener un socio estratégico que le permita cubrir los picos de demanda existentes. Si
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bien el margen de beneficio que obtiene Fargoline S.A. al contratar un tercero es menor, esto
le permitird aumentar su valor por la generacion de sinergias con el socio estratégico, tener
una mayor cartera de clientes y aumentar su capacidad de operar a futuro.

Por las razones expuestas anteriormente, la posibilidad de contar con un socio
estratégico sera beneficioso para Fargoline S.A., no s6lo porque le permitira garantizar la
calidad del servicio que ofrece y aumentar la capacidad de operar con nuevos clientes, sino
también porque podra mantener su flota fija con operacién garantizada y tener al socio
estratégico colaborando con los picos de demanda y compartiendo el riesgo de la operacion,
que se vera reflejada en la reduccion de sus costos.

6.4. Aplicacion de Tecnologias Disruptivas
6.4.1 Implementacion de un TMS

Para mejorar la gestion de informacidn y optimizacion de recursos de Fargoline S.A.,
se recomienda la implementacion de un sistema de transporte de carga terrestre, que sea
completo y flexible, y que a su vez les proporcione a sus clientes lo que esperan, es decir,
innovacion, eficiencia y dinamismo. Por esta razon, bajo este escenario de incertidumbre y
escaso manejo de informacion, se sugiere el uso de Logaware TMS web y smartphone Apps
en la gestion de la flota de transporte de Fargoline S.A.

Este sistema logistico le permitira a la empresa administrar de manera integral las
flotas de transporte propias o de terceros, facilitando el planeamiento, ejecucion, seguimiento,
control de costos y ventas, asi como el analisis financiero y operativo. Mediante su sistema de
gestion de transporte de carga terrestre (TMS) se busca optimizar la red de distribucion, que
pueda gestionar las operaciones y el centro de control, notifique y facture a clientes, pague a
los transportistas, y permita también realizar un analisis de rentabilidad, costeo de rutas, entre
otros. De la misma manera, este sistema ayudara con la administracién de los conductores y

remolques, realizara seguimiento a través de GPS, integracion ERP/WMS/Google Maps,
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Portales Web de Clientes & Transportistas, Ultima Milla y otras variables que apuntalaran a
conseguir una gestion mas eficiente de recursos e informacion (Logaware, 2022). Por otro
lado, segun Logaware (2022), la implementacion de su TMS permitira desarrollar diversas
acciones, tales como:

Integracion. Fomentando la participacion de las areas de Planeamiento, Operaciones,
conductores y clientes, quiénes proporcionaran informacion especifica y necesaria de cada
area.

Eficiencia. Permitira optimizar la gestion de la red de distribucion mejorando la
ejecucién, rendimiento y resultados; reduciendo tiempos, costos e ineficiencias, asi como
optimizara el nivel de servicio ofrecido a los clientes de Fargoline S.A.

Flexibilidad. Permitira que la empresa genere productividad con un bajo impacto en
los costos. El disefio Logaware se basa en tecnologia informatica moderna, que logra crear un
sistema flexible, configurable y completo basado en el modelo SaaS, reduciendo los costos de
TI.

Bajo costo. Siguiendo el modelo SaaS, Logaware utiliza un concepto de renta donde
no se necesitan inversiones iniciales simplemente la empresa se suscribe y lo empieza a
utilizar. Con el modelo SaaS se puede evitar largos tiempos de implementacion, profesionales
de TI, inversiones en servidores, adquisicién de licencias de software, entre otros; evitando
asi la pérdida de tiempo y dinero. El costo de implementacién de este servicio es $ 6,000.00 y
requiere un mantenimiento anual costeado en $1,000.00.

6.4.2. Implementacion de Sistema de Seguimiento y Planificacién de Unidades de
Transporte

Dado que la unidad de negocio que Fargoline S.A. desea optimizar es la de

distribucion, y que el enfoque de diferenciacion se encontrara en los servicios de Gltima milla,

se recomienda a la organizacion hacer uso de un sistema que permita hacer monitoreo
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constante del avance de entregas diarias, asi como un sistema de alertas y accesos que puedan
hacer sentir a los clientes de Fargoline S.A., mas seguros sobre el seguimiento a sus pedidos.

Actualmente, la empresa esta utilizando Beetrack, como alternativa para que la
compafiia pueda planificar, disefiar y optimizar sus rutas de despacho y entrega de la manera
mas eficiente asignando responsables, horarios y cantidades de entregas, para lograr un
control total de la operacion. Sin embargo, este sistema es alimentado por tablas y archivos
generados manualmente, por lo cual la sugerencia es implementar un planificador del
proveedor Logaware, el cual ademas de ser menos costoso, permitira organizar mejor los
despachos, obteniendo datos directamente del TMS, asi como administrar mejor la tltima
milla.

Al ajustar los parametros del TMS de Logaware con los objetivos y restricciones de la
operacion de Fargoline S.A., se podran manejar variables como nivel de trafico, cantidad de
trayectos por camién, limites de carga, ventanas horarias de reparto y tiempos de descanso.
Asimismo, el sistema designara zonas especificas, disefio de geocercas personalizadas para
mejorar la operacion de la flota, asignaré ventanas horarias para los clientes de la empresa y
propondra una planificacién en funcién a los horarios de atencion. Fargoline S.A. podra
acceder al detalle de las rutas, visualizar todos los destinos de la planificacion en un solo
mapa, la posicion sera actualizable o reorganizable manualmente segun la experiencia y
necesidad del programador (Logaware, 2022).

En lineas generales, el uso de este planificador de Logaware, ayudara a reducir costos
de gestion telefdnica, tasa de rechazos en puerta, reducira los intervalos de ventanas horarias
y aumentara la efectividad de las entregas. Este servicio es instalado con el GPS de cada una
de las unidades de transporte y se crea una unidad en el sistema para que el planificador
pueda asignar los pedidos respectivos. El costo del servicio es $10 délares por camién al mes.

Haciendo una suma de $120 ddélares anuales por cada unidad con el planificador Logaware



79

instalado, a diferencia del costo Beetrack de $336 anuales por unidad.
6.5. Propuesta de Implementacion de Estandares de Trabajo

Fargoline S.A., posee tres procesos criticos, que se necesitan estandarizar en todas sus
operaciones para asi poder garantizar que se cumplan con todos los lineamientos. EI primer
proceso es el aseguramiento y orden de la carga que se complementa al picking previamente
realizado por el cliente. EI segundo proceso es la distribucién de la carga, que incluye la
salida de los almacenes, el desplazamiento en ruta y el despacho en el cliente final. Y el
altimo proceso es la finalizacion y liquidacion de la ruta, este debe de asegurar el destino
final de la mercaderia y la facturacion total del servicio.
6.5.1. Aseguramiento y Orden de la Carga

Es necesario disefiar un modelo que se pueda replicar en todas las operaciones y que
explique la forma correcta de aseguramiento de la carga y el orden de entrega, definiendo
cual seria el input y los materiales necesarios para poder realizar el proceso correctamente.
Por ello, es necesario que exista un estandar que garantice la integridad de los bienes
transportados y asi evitar reclamos o devoluciones.
6.5.2. Salida, Desplazamiento y Despacho de la Carga

Para que se pueda garantizar el nivel de servicio es importante poder revisar a detalle
los procesos criticos e implementar estandares en los procesos de la operacion; para ello, se
identificd que es necesario implementar un estandar en las salidas de las unidades que
garanticen no tener percances en la ruta. Adicionalmente, la forma de desplazamiento que
priorice la integridad de la mercancia y el despacho de la carga asegure la entrega al cliente
final sin ningdn reclamo.
6.5.3. Finalizacion y Liquidacion de Ruta

A lo largo de la operacion existiran diferentes contingencias que tienen un impacto en

el costo del servicio, por ello es necesario poder identificar un estandar de liquidacion del
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servicio que detalle toda la operacion realizada a fin de que se pueda tener el costo de la ruta.
Adicionalmente, es necesario poder identificar si existié6 mercaderia no entregada o algun
recojo no programado, a fin de poder garantizar la trazabilidad de la operacion diaria.

6.6. Conclusiones del Capitulo

Se han detallado cinco propuestas de solucion que se implementaran para solucionar
las principales causas raiz detectadas; la primera seria la implementacion de un Balanced
Scorecard, herramienta que permite definir objetivos en base a la estrategia de la empresa y
controlarlos a través de indicadores, esto ayudara a lograr un equilibrio entre los indicadores
de corto y largo plazo.

La segunda propuesta seria desarrollar un VValue Stream Mapping que servira para
visualizar y entender toda la cadena de valor del area de distribucion y detectar las
actividades que no agregan valor y asi mejorar el flujo de actividades dentro del proceso de
distribucion; la tercera propuesta es el cambio del Modelo de Distribucion a Mixto: Flota
Propia (Core del Negocio) + Tercerizacion Variable, Opciones de Socios Estratégicos; esto
generara un beneficio en la estrategia de captacion de nuevos clientes y reduccién de costos;
la cuarta propuesta es la implementacion de un TMS que pueda dar soporte a todo el negocio
de distribucion y un sistema de seguimiento y planificacion que busca optimizar la
informacién de la red de distribucién y monitorear los pedidos de los clientes; y por ltimo, la
quinta propuesta seria la implementacion de estandares de trabajo en la carga, los despachos
y las liquidaciones de los servicios que permitiran garantizar el nivel del servicio en todo el

flujo del proceso.
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Capitulo VII: Plan de Implementacion

En el presente capitulo se detallan los pasos a seguir para la ejecucion de las
propuestas de solucidn, los tiempos y recursos necesarios en base al capitulo anterior.
7.1 Implementacion de un Cuadro de Mando Integral
7.1.1 Etapas para la Implementacion del Cuadro de Mando Integral

Segun Villagra (2015) existen cuatro etapas para disefiar el cuadro de mando integral:

Etapa 1: Preparacion del Mapa Estratégico. EI primer paso para el disefio del cuadro
de control de mando es la preparacion del mapa estratégico de la empresa, el cual debe ser
preparado cuidadosamente y considerando las 4 perspectivas indicadas en los capitulos
precedentes, por lo que se deberan considerar los siguientes aspectos:

Financiero. Resultados esperados por los accionistas, incremento de valor de la
empresa en el mercado, niveles de gastos y costos deseables, entre otros.

Clientes y mercado. Segmentos de mercado en que debe enfocarse la empresa y
particularmente la unidad de distribucion de Fargoline S.A., actitudes y comportamientos que
se espera de los clientes y no clientes, atributos o factores clave del servicio que son
valorados por los clientes y potenciales clientes, que explican su decision de compra y lealtad
de los clientes.

Procesos internos. Procesos claves que impactan directamente en los atributos o
caracteristicas del servicio, procesos que permiten diferenciar a la compafiia de sus
competidores, procesos que deben ser mejorados o innovados para impactar en los clientes y
en el mercado para ganar competitividad, nuevos procesos que podrian o deberian crearse
para impactar positivamente en los clientes y en el mercado.

Aprendizaje y crecimiento. Capacidades a nivel de recursos humanos y de los sistemas
de informacion que deben ser desarrolladas para apoyar en los procesos claves e impactar en

la estrategia definida, importancia de los resultados (desempefio, ausentismo, rotacion),
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procesos que mas aportan al resultado de la organizacion, conocer cuéles son los puestos y
posiciones clave o estratégicas de la organizacion. En la Figura 13 se muestra el mapa
estratégico para la unidad de distribucion de Fargoline S.A., el cual se ha elaborado en base a
las perspectivas indicadas anteriormente. Se puede observar que, en la perspectiva financiera
se busca incrementar las utilidades teniendo como base mayores ingresos y menores costos.
Los mayores ingresos se sustentan en acciones como asegurar la satisfaccion y lealtad de los
clientes, incrementar las referencias de los clientes, aumentar la cantidad de clientes y lograr
reconocimiento de marca lider en el sector.

Figura 13

Mapa Estratégico de la Unidad de Distribucion de Fargoline S.A.
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Por otro lado, la reduccion de costos se basa en las medidas tomadas en la perspectiva
de procesos. Finalmente, la perspectiva financiera, de cliente y de procesos se sostiene en la
perspectiva de personas y tecnologia donde se busca personas que cumplan con un perfil

adecuado y tecnologia que les ayude a realizar su trabajo de manera eficiente.
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Etapa 2: Desarrollo del Tablero de Control. En esta etapa Villagra (2015) indico que,
después del disefio del mapa estratégico, se inicia la construccién del tablero de control, que
comprende los objetivos, indicadores y metas. Asimismo, en esta fase también se deben
detallar los planes de accion y presupuestos derivados de la estrategia definida.

Planes de accion. Segun Villagra (2015), los planes de accion son los proyectos
necesarios para asegurar que los indicadores puedan mejorar, por lo que, para tener un
nimero manejable de estos planes y que a su vez estén bien enfocados, indicd que es preciso
considerar dos posibles estrategias:

e Disefiar planes de accion solo para los objetivos de los cuadrantes de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento. En estos cuadrantes esté lo que la
organizacion debe hacer, y si aqui funcionan impactaran también en los otros
cuadrantes.

¢ Disefiar planes de accion identificando rutas entre objetivos que atraviesen los
diferentes cuadrantes del mapa estratégico.

Presupuestos. Las estimaciones monetarias o de recursos para asegurar la puesta en

marcha de los planes de accion (Villagra, 2015).

Etapa 3: Despliegue del Balance Scorecard a Nivel de Unidades. Luego de
disefiado el mapa estratégico y el tablero de control principal, el siguiente paso es desplegar
el cuadro de mando integral en las diferentes gerencias, areas y/o unidades de la
organizacion. Considerando que se elabora el cuadro de mando integral para la unidad de
distribucion de Fargoline S.A., este debe ser compartido con las distintas unidades de la
empresa, para lo cual se requerira unificar los objetivos e involucrar a la organizacién con el
cumplimiento de las perspectivas del Balance Scorecard, donde en lineas generales busca
incrementar la utilidad del negocio desde las perspectiva financiera, buscando desarrollar

nuevos clientes e incrementando su nivel de satisfaccion, asegurando cumplimiento de
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procesos con optimizacion de calidad y cumplimiento del servicio ofrecido desde la
perspectiva de procesos, soportandose en la perspectiva de aprendizaje donde se busca
desarrollar el capital personal, tecnologico y organizacional. EI modelo de Balance Scorecard
utilizado en la Tabla 18, permite trabajar el despliegue a nivel areas y personas de toda la
organizacion de modo que se logre el involucramiento de todo el personal para la
consecucion de objetivos.

Etapa 4. Despliegue del Balance Scorecard a Nivel de Personas. Finalmente, se
podria continuar con el despliegue del Balance Scorecard hasta hacerlo llegar al nivel
individual, con el proposito de promover y generar conciencia en todos los miembros de la
organizacion sobre lo relevante que serd mantener esta herramienta en constante
actualizacion. La construccion de un cuadro de mando integral para cada colaborador
considerando la contribucion especifica de esta persona en los resultados de la organizacion,
tomando en cuenta los niveles de desempefio esperados, acciones claves para alcanzar los
objetivos y metas individuales. En este caso, no seria indispensable la construccion de un
mapa estratégico, pero si el desarrollo de un tablero de control que contenga los objetivos,
indicadores, metas y acciones, lo cual podria usarse como herramienta base para la
evaluacion del desempefio individual por objetivos o resultados, buscando generar ciclos de

revision y generar la mejora continua para cada objetivo propuesto.

7.2 Value Stream Mapping (VSM) — Evaluacion del Proceso de Distribucion, Identificar
Oportunidades y Acciones

Para la implementacion del VSM para el proceso de distribucion de Fargoline S.A. se
han definido los siguientes pasos:
7.2.1 Identificacion del Valor

En esta etapa se busca definir el perfil actual del cliente, indicando las caracteristicas

del servicio que el cliente valora en la actualidad y lo que espera demandar en un futuro
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Balance Scorecard de la Unidad de Distribucion de Fargoline S.A.
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ANO
BSC OBJETIVOS INDICADORES 1 2 3 4 5
Aumentar las utilidades Monto de utilidad anual (millones de soles) 2.77 3.58 4.56 5.75 7.21
Financiero Incrementar ingresos de la unidad de distribucién Monto de facturacion anual (millones de soles) 4480 5152 5924 68.13 78.35
Reducir los costos y gastos de la unidad de distribucion % de costos y gastos sobre los ingresos 87.44% 86.69% 85.94% 85.19% 84.44%
n . -
Asegurar la satisfaccion y lealtad de los clientes t(ﬁsle d(«:el g?;ﬁie%ufofgg%g?oel contrato de servicio sobre el 70% 80% 85% 90% 95%
g : % de empresas que nos contactan por recomendacion
Clientes Incrementar la referencia de los clientes sobre total de empresas que nos contactan 20% 30% 40% 50% 60%
Aumentar la cantidad de clientes Cantidad de nuevos clientes 2 2 3 3 4
3 -
Lograr reconocimiento de marca lider en el sector e cheptes e Fe e e LomoLis 60% 70% 80% 85% 90%
empresa lider en el mercado sobre total de clientes
AS|gn_aC|on Asegurar la disponibilidad de unidades para asignacion de % d_e servicios con unidad asignada sobre el total de 80% 90% 100%  100%  100%
de unidad  clientes servicios solicitados
Controlar la productividad de la carga de camiones Cantidad de camiones cargados por hora 2 2 2 2 2
Prepara_cién Asegurar que los camiones se carguen en el tiempo % de camiones cargados antes de las 6:00 a.m. sobre total 85% 90% 95% 95% 95%
de pedido ~ establecido de camiones cargados
- S 4 ; % de camiones que inician recorrido antes de las 7:30 o " o o 0
g Asegurar que los camiones inicien recorrido a tiempo el L Beegh 85% 90% 95% 95% 95%
8 Asegurar el cumplimiento de entrega de pedidos en el % de pedidos entregados a tiempo sobre el total de 90% 95% 97% 99% 09%
& Entregade tiempo acordado pedidos ) 0 0 0
? ) .
pedido Asegurar que los pedidos se entreguen completos /gd?sopsedldos entregados completos sobre el total de 90% 95% 97% 99%  100%
Liquidacién Mei | 2 los client Bo de clientes que consideran gue existe una comunicacion g0,
e e S del estado de sus pedidos correcta entre total de clientes ° SEhY 95% 97% 9%
Ao canvsirin
0 Lo -
y Postventa  Asegurar que las liquidaciones se realicen correctamente % de Ilqyldgmo_nes que e realizan carrectamente sobre el 85% 90% 95% 98% 100%
total de liquidaciones
. o .
Asegu_rar que el personal cuenta con las competencias % de colaporadores que cuenta con el perfil de 85% 90% 95% 98% 100%
requeridas competencias sobre el total de colaboradores
:Ezarlz“ar tecnologias para automatizar Meaiciones y % de procesos automatizados sobre el total de procesos 60% 80% 90% 95% 100%
Parennac
0 . .
Reducir la rotacién de personal % de colabor_adores que renunciaron sobre la cantidad 40% 35% 30% 25% 20%
total de trabajadores
. 0 ; e
Asegurar que los operarios cumplan con las % de operarios que cumplen con las certificaciones 90% 95% 98% 99% 100%

certificaciones solicitadas por los clientes

solicitadas por los clientes sobre el total de operarios




86

proximo. Las principales caracteristicas que valoran los clientes segun encuestas de
satisfaccion tomadas durante los afios 2020 y 2021 son: la disponibilidad de unidades,
flexibilidad en el servicio y la confianza en el asociado de negocio.

Mientras que las principales caracteristicas que esperarian contar los clientes en un
futuro préximo, son el uso de tecnologias de informacion en tiempo real, uso de unidades
ecologicas y reduccion de tiempos de respuesta. Estos temas precisamente estan alineados a
la perspectiva del negocio que busca incrementar el nimero de clientes y el volumen
transaccional de los clientes existentes, para lo cual se soportarian en el desarrollo de

tecnologias e implementacion de procesos eficientes para poder lograrlo.

7.2.2 Generar un Equipo Multifuncional

Para implementar un VSM es necesario generar un equipo multifuncional de trabajo
donde participen personas del area administrativa como el gerente de finanzas, gerente de
contabilidad, gerente de operaciones, gerente de transporte y distribucion, gerente comercial,
cada una de las jefaturas y coordinaciones hasta llegar al aporte de los operarios que puedan
brindar la informacion necesaria, en el caso de Fargoline S.A. participaran 16 colaboradores

de distintas areas y jerarquias.

7.2.3 Realizar el VSM del Estado Actual

La finalidad de realizar el VSM del estado actual es identificar como funciona el
proceso para analizar qué actividades lo integran, cantidad de operarios que existen, cantidad
de equipos, tiempos muertos, entre otros. En la Figura 14 se muestra el VSM del estado
actual del proceso de distribucion de Fargoline S.A.

Analizar tiempos que no agregan valor. Luego de realizar el VSM del estado actual,
el cual se muestra en la Figura 14, se observa que existen actividades que no agregan valor de
861 minutos, actividades que agregan valor indirecto de 195 minutos y solamente 384

minutos de actividades que agregan valor directo, por cada unidad que es programada para
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servicio de distribucion. Al analizar todas las actividades del proceso se tiene tiempos que no
agregan valor por los siguientes motivos:

e Descoordinacién en el envio de la informacion entre el cliente y el operador

logistico.

e Tiempos de espera de unidades al ser cargadas en horario nocturno y tener que

esperar hasta el horario de mafiana para iniciar el servicio de reparto.

¢ Unidades malogradas.

e Carga que excede la dimension del camion.

e Carga que excede el peso de la unidad.

¢ Duplicidad de guias.

e Robo de las unidades en ruta (mercaderia y Smartphone).

e Perdida del celular o se le acaban los datos.

e Vencimiento de documentacion.

e Rotura o dafio de la mercaderia en ruta.

e Mal ingreso de la informacion al Smartphone.

e Unidad sin combustible.

¢ Unidad sin papeles en regla.

e Multas por velocidad en ruta.

7.2.4 Propuesta de Solucion
Para reducir los tiempos que no agregan valor y hacer mas eficiente el proceso de
distribucion se plantean algunas alternativas de solucion:

¢ Implementar un TMS para reducir el tiempo empleado para rutear, evitar asignar
mayor volumen y peso a un vehiculo. Esto permitira optimizar diferentes procesos
de la distribucién y lograr aumentar la eficiencia en la cantidad de entregas al

menor costo posible.
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o Evaluar si la frecuencia con la que se realiza los mantenimientos preventivos de las
unidades es el correcto de acuerdo con el nivel de uso. Esto evitara tener
inmovilizados los recursos de forma no planificada, ademas de sobrecostos, ya que
de no cumplir con el cronograma de mantenimiento se podrian desgastar méas los
componentes de los activos.

o Parametrizar el sistema para que solo emita una guia de remisién por pedido, esto
permitira llevar el control detallado y la trazabilidad necesaria por pedido a fin de
poder agilizar la liquidacion de los servicios con el cliente.

o Restringir el uso de algunas avenidas de mayor incidencia de robos para evitar
pérdidas de equipos propios y mercaderia. Esta medida ayudara a reducir el nivel
de riesgo de pérdidas por asalto o robo.

e Llevar un registro de las fechas de vencimiento de la documentacion de las
unidades para gestionar su renovacion oportunamente. Esto permitira evitar
retrasos en la gestion no planificada de renovacion de SOAT, revision técnica,
tarjeta de circulacion, registro para transporte de IQPF, entre otros.

e Capacitar periédicamente a los conductores respecto a las normas de transito para
evitar papeletas. Esto permitird reducir la incidencia en infracciones de transito
ademas de evitar posibles retenciones de los activos en los depositos municipales
y/o policiales.

o Establecer horarios fijos de entrega con los clientes para evitar tiempos de espera
en cola en el lugar de recepcion. Esto permitira trabajar con ventanas horarias o
citas para optimizar el tiempo y garantizar el cumplimiento de la ruta.

El uso de la herramienta VSM permitira la eliminacion u optimizacion del tiempo

empleado en determinadas actividades generan un impacto positivo en el tiempo de ciclo del

proceso de distribucion, debera ejecutarse con determinada frecuencia, con el fin de detectar
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nuevas oportunidades para generar eficiencias y reduccion de costos en la operacion,
entrenando y capacitando constantemente al equipo de distribucion y de gestion de calidad,
para que este equipo pueda aplicar ciclicamente la herramienta y logren detectar nuevas

oportunidades de mejora.

7.3 Implementacion de un Modelo de Distribucion mixto: Flota Propia (Core del
Negocio) + Tercerizacion Variable, Opciones de Socios Estratégicos
7.3.1 Definicién del Servicio

En primer lugar, se debe definir la calidad del servicio que se requiere o el nivel de
servicio que se espera del socio estratégico. Por esta razon, los requerimientos basicos que se
necesitan son: choferes de categoria minima A2B, ayudantes para la descarga, experiencia en
el manejo de mercancias valorizadas, certificado de manejo de MATPEL, pruebas COVID-
19 tomadas de acuerdo con las exigencias del cliente (tipo de prueba y periodicidad), y
certificado de manejo defensivo; siendo estos los requisitos minimos necesarios para
garantizar el servicio que ofrece Fargoline S.A.

Seguidamente, se debe definir la flota necesaria, ya que los requerimientos son
especificos para cada cliente y dependen de los productos a distribuir. En algunos casos, por
ejemplo, las unidades deben contar no solo con todos los implementos de seguridad sino
también con fajas que aseguren la carga. En otros casos, los vehiculos deben tener una
plataforma trasera para la descarga de ciertos materiales como en el caso de los aceites, donde
se debe contar con un furgdn cerrado, pero con puertas laterales que permita la carga y
descarga de productos paletizados desde el costado del vehiculo y una cabina simple para
llevar al copiloto. Finalmente, el socio estratégico debe tener experiencia en manejo de
sistemas tecnoldgicos como GPS, telemetria y/o aplicacion de ultima milla, que permita
realizar el seguimiento y trazabilidad de los pedidos y al finalizar la ruta permita brindar

informacion al cliente sobre la entrega y la liquidacion consolidada del trabajo diario.
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7.3.2 Definicién Comercial del Servicio

El servicio debe contar principalmente con una distribucion del riesgo por parte del
socio estratégico, es decir que el socio se hace responsable de la mercancia que esta
transportando por medio de su seguro en caso sucedan pérdidas o dafios. Asimismo, las
tarifas hacia los clientes de Fargoline S.A. no deben verse afectadas; ya que estan negociadas
bajo contrato con sus clientes generadores de carga. Por tal motivo, el margen esperado del
servicio tercerizado debe ser como minimo el 10%, dependiendo el tipo de unidad. Por otro
lado, en este modelo de negocio se puede contar con socios estratégicos que permitan el
ingreso a nuevos clientes y asi apalancar el volumen del servicio por medio de estos

proveedores y una vez consolidado el volumen evaluar pasar a una flota mixta.
7.4 Implementacion de Tecnologias Disruptivas

7.4.1 Determinacion de Variables

En la etapa de implementacién de las propuestas se busca identificar todas las
variables necesarias que se deben considerar para la carga inicial de informacion en el TMS y
planificador. Durante esta etapa los encargados del negocio de distribucion se reuniran con
los representantes de Logaware para determinar las variables a considerar en el modelo. Las
variables por considerar son:

Para el TMS. El alcance del negocio, el costo del combustible, la cantidad de
unidades que se tienen disponibles y sus caracteristicas, informacion de las planillas actuales,
informacion de transportes y planillas tercerizadas, rutas, tiempos estimados para cada ruta,
viaticos estimados por cada ruta, entre otros.

Para el planificador. Se debe considerar las especificaciones del producto y cliente, a
fin de que las unidades puedan ser optimizadas, dimensiones de producto, capacidad de
unidades en peso y volumen, accesibilidad a zonas, restricciones de espacio de clientes,

ventanas horarias de atencion, entre otras. Todas estas variables levantadas en respectivas
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tramas serviran para parametrizar y permitir que el planificador pueda optimizar la funcion de
distribucion.

Para la altima milla. Se necesitara configurar el aplicativo para que permita hacer
seguimiento del plan de entregas generado por el planificador, donde se indicaré el estado de
un pedido, si ha sido entregado o0 no, ademas de indicar si tuvo una observacion para
concretar su entrega y finalmente permitira que el cliente pueda conocer el estado de su

solicitud a través de un sistema de alertas y seguimiento.

7.4.2 Recoleccion de Informacion y Armado de Tramas

En esta etapa de la implementacion, una vez definidas todas las variables a considerar,
se armaran equipos de trabajo los cuales deberan completar las tramas de carga inicial de
informacidn, previo trabajo de sinceramiento de informacion, como eliminar codigos
duplicados, razones sociales inactivas, direcciones erroneas, clientes castigados, entre otros.
Este punto es muy importante y vital para la continuidad del proceso por lo que se
recomienda asignar responsables y determinar fechas para monitorear los avances del

proyecto.

7.4.3 Pruebas de Compatibilidad con ERP y Salida en Vivo

Parte fundamental para el desarrollo del proyecto es la evaluacién de compatibilidad
entre los diversos sistemas, de este modo se deben hacer pruebas para evaluar como esta
migrando la informacion desde el ERP de Fargoline S.A. hacia el TMS de Logaware, y
posteriormente hacia el planificador y ruteador, estas pruebas deben completarse en un
ambiente de prueba con cargas de informacion lo suficientemente reales para evaluar si el
sistema soportara el flujo de la informacidn. Usualmente los proyectos de implementacion
fijan una fecha para la salida en vivo de las propuestas y es necesario contar con todo el
equipo de distribucion y el soporte del proveedor Logaware para poder atender cualquier

urgencia que genere esta etapa del proceso.
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7.5 Implementacion de Estdndares de Trabajo (Implementar Instructivos)

Para implementar los procedimientos, instructivos y definir los estandares de trabajo,
es necesario generar un equipo multifuncional de trabajo del &rea administrativa como el
gerente de finanzas, gerente de contabilidad, gerente de operaciones, gerente de transporte y
distribucion, gerente comercial y cada una de las jefaturas y coordinaciones, para asi poder
realizar, con ayuda de un analista experto en el tema, los procesos auditables enfocados en los

tres procesos criticos que tiene Fargoline S.A.

7.5.1 Aseguramiento y Orden de la Carga

Fargoline S.A. posee una flota con diferentes capacidades de carga, desde dos hasta
quince toneladas; por ello, es necesario implementar un estandar de trabajo que asegure el
trincado de la carga acorde a la capacidad de cada camién y priorizando la seguridad tanto en
la estiba como en la descarga. Adicionalmente, se debe asegurar el orden de la carga; ya que
uno de sus principales problemas es que las cargas no van en orden de la ruta asignada, lo

cual genera problemas de eficiencia en tiempos al momento de la entrega al cliente.

7.5.2 Salida, Desplazamiento y Despacho de la Carga

Las unidades planificadas son generalmente cargadas durante la noche, por ello es
necesario que la hora méaxima de salida de las unidades sea a las 6:30 a.m.; para ello es
necesario implementar una rutina en las mafianas previo a la salida de camiones, que inicie a
las 6:00 am y dure maximo 10 minutos, donde se realice el check list de las unidades, la
documentacion de las cargas y revisar que el personal cuente con sus EPP’s completos.
Posteriormente, en la ruta, es necesario que se tenga control de velocidades durante el viaje y
paradas no autorizadas, a fin de poder optimizar el tiempo en ruta y no tener inconvenientes
con las ventanas horarias de los clientes. Finalmente, se debe implementar las alertas en los
despachos; ya que estos serviran para disminuir el tiempo de entrega en el cliente. En total

serian dos tipos de alertas, el primero seré para el cliente, donde se dara aviso que la unidad
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esta proxima a llegar al punto y la segunda alerta seria para el coordinador y se daria solo en
los casos que exista un tiempo no planificado con el cliente, a fin de poder gestionar con el

vendedor las facilidades necesarias para la entrega.

7.5.3 Finalizacion y Liquidacién de Ruta

En el caso de la finalizacion de ruta, es necesario implementar un estandar de trabajo
para los rechazos del dia y/o recojo de productos por algun reclamo de entregas pasadas,
garantizando que se cuente con su documentacion respectiva. Esto ayudara a que el proceso
fluya mas rapido y la unidad pueda ser llevada a la zona de descarga y posteriormente sea
lavada y cargada de combustible. Por otro lado, la liquidacion de la ruta tiene un componente
de cobro por el servicio logistico o cualquier cobro adicional generado en la ruta; por ello, es
necesario implementar un estandar de liquidacion a fin de que el asistente de facturacion
tenga visibilidad de todos los costos que se deben facturar a los clientes, por ejemplo: pruebas
COVID-19, trajes especiales para las entregas, certificado Matpel, peajes, cocheras, entre

otros.

7.6 Diagrama de Gantt para la Implementacién de las Alternativas de Solucion
A traves del diagrama de Gantt mostrado en la Tabla 19, se indica el tiempo de
dedicacion previsto para las diferentes tareas y/o actividades a lo largo de un periodo de 20

semanas que representan cinco meses aproximadamente.

7.7 Conclusiones del Capitulo

La implementacién de las propuestas tiene que darse en un cronograma disefiado en
base al impacto que pueda generar la mejora, al tiempo que se necesita y al recurso
econdmico que se dispone; ya que cada propuesta tiene un grado de complejidad distinto; por
ello se recomienda la implementacion de todas las propuestas al corto y mediano plazo; ya
que asi estara colaborando con el objetivo del area de duplicar su operacion en los préximos

cinco anos.
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Diagrama de Gantt para la Implementacion de las Alternativas de Solucién de la Unidad de Distribucion de Fargoline S.A.

Cronograma de implementacion de

N° proyectos Estado S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16 S17 S18 S19 S20
1 _Implementamon de un cuadro de mando En Curso
integral
1.1 Definicién Pendiente X X X X
1.2 Medicion Pendiente X X X X
1.3 Analisis Pendiente X X X X
1.4  Implementacién Pendiente X X X X
1.5 Control Pendiente X X X X
2 Value Stream Mapping (VSM) En Curso
2.1 Generar un equipo multifuncional Pendiente X X
2.2 Realizar el VSM del Estado Actual Pendiente X X X
2.3 Analizar tiempos que no agregan valor Pendiente X X X
2.4  Propuesta de solucion Pendiente X X
25 Implgrpentacmn de propuestas de Pendiente X X X X X X X X
solucion
2.6 Seguimiento y control X X X X
3 Cambio del modelo de distribucion a En Curso
mixto
3.1 Definicion Pendiente X X X X X X
3.2 Medicién Pendiente X X X X
3.3  Andlisis Pendiente X X
3.4 Implementacion Pendiente X X X X X X X X
3.5 Control Pendiente X X
4 Aplicacion de tecnologias disruptivas En Curso
4.1 Determinacion de variables Pendiente X X X
Recoleccion de informacién y armado .
4.2 deli e Pendiente X X X X X
43 Prqebas de_compatlbllldad conERPy Pendiente X X
salida en vivo
Implementacion de Estandares de
5 Trabajo En Curso
5.1 Generar un equipo multifuncional Pendiente X X
5.2 Recoleccion de informacion Pendiente X X X X
5.3 Propuesta de estandarizacion Pendiente X X
54 REV|_S|on Qe la propuesta con el equipo Pendiente X X
multifuncional
5.5 Propuesta final Pendiente X X X
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Capitulo VI11: Resultados Esperados
De acuerdo con el método estratégico del Cuadro de Mando Integral, indicado y
revisado en los capitulos anteriores, la planeacion estratégica de una empresa se construye
bajo cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos y de aprendizaje y
crecimiento, por lo que se espera obtener resultados también en estos aspectos enfocados en

mejorar la visibilidad de los procesos de Fargoline S.A.

8.1 Resultados Organizacionales y Operativos

Bajo las perspectivas de los procesos internos y de aprendizaje, la implementacion de
un cuadro de mando integral o Balanced Scorecard para la unidad de distribucién de
Fargoline S.A., permitira:

e Tener una organizacion centrada en la estrategia y con objetivos estratégicos
claramente definidos.

e Monitorear todos los elementos importantes en la estrategia de la compafiia y
comprender a su vez, como se generan los resultados de la unidad de distribucion,
producto de la interaccion de los elementos internos y externos de todo el negocio.

e Comunicar e involucrar a toda la organizacion para obtener los resultados
esperados, asegurar la comprension del mensaje.

e Optimizar y mejorar los procesos internos mediante la identificacion de actividades
gue sean innecesarias 0 que no aporten valor, asi como potenciar los que generen
mayor valor.

e Tener un alto nivel de motivacion, donde todos los trabajadores se sientan
comprometidos a realizar sus mayores esfuerzos para lograr las metas de la unidad
y de la compaiiia.

e Capacitar a un equipo de profesionales responsables del manejo, monitoreo y

control del cuadro de mando integral de la empresa, fijando fechas de revisiéon y
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midiendo su cumplimiento.

Luego de evaluar el proceso de distribucion de Fargoline S.A. con el desarrollo del
Value Stream Mapping, se detectaron algunas actividades que no afiadian valor al negocio,
por lo que luego de una evaluacion se decidio la exclusion de alguna de ellas con lo que se
espera optimizar el proceso de distribucion reduciendo el tiempo total del proceso en 22%. Es
decir, se pasa de un tiempo total de 579 minutos a 449 minutos. Adicionalmente, se plantea
que se eliminen algunas actividades que no agregan valor, proponiendo busqueda de clientes
que requieran servicios en horario nocturno, de modo que, las unidades puedan ser utilizadas
las 24 horas del dia y efectuar la carga de las unidades sélo unas horas antes de la
programacion. Los resultados de esta propuesta se observan en la Tabla 20 y Figura 15.
Tabla 20

Resultados de la Implementacion del VSM

Actividad que: 'I;Iicetr;l §|o -I;LetTr%O Diferencia Varia(;/?c’)n
No agrega valor 861 min 120 min 741 min 86.10%
Agrega valor 384 min 314 min 70 min 18.23%
Agrega valor indirecto 195 min 135 min 60 min 30.77%
Tiempo total 1440 min 569 min 871 min 60.49%

La implementacion de tecnologias disruptivas permitira en el corto plazo tener
visibilidad de la operacion, pudiendo organizar mejor los recursos y asignar otros adicionales
si es que no son suficientes para coberturar el mercado. EI TMS y el ruteador permitiran a la
organizacion gestionar indicadores debido que el ERP tiene la caracteristica de poder
descargar informacion e incluso mostrarla a nivel de indicadores como capacidades y

utilizacion de flota.
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Figura 15
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La implementacion de tecnologias disruptivas ademas de generar informacion a la
empresa y permitir una adecuada gestion de recursos, permitird que la compafiia pueda
ofrecer nuevos servicios y captar clientes dado que ya contaria con indicadores de gestion que
pueda respaldar su oferta. Por el lado operativo, los resultados del planificador optimizaran
los recursos de la unidad de distribucion y permitirdn tomar decisiones como dar de baja
unidades de transporte o adquirir otras de ser necesario, en funcion a los resultados y la
demanda del mercado. A nivel de recursos operativos se podré realizar las programaciones
horarias acorde a la demanda.

La implementacion de servicios para nuevos clientes y picos de demanda sera muy
beneficioso para la compafiia por dos principales razones; la primera, le permitira distribuir el
riesgo de dafio o perdida de la mercancia con un socio estratégico y la segunda opcién es
aumentar su participacion en sus clientes aprovechando el incremento en el volumen de
ventas.

Finalmente, mencionar que la implementacion de estandares de trabajo para todo el
proceso de distribucion desde la carga de unidades, entrega de materiales y liquidacion
documentaria, permitira que mediante los procedimientos, instructivos y formatos de registro
elaborados por el especialista en procesos se podran realizar controles de auditoria interna o
monitoreo del sistema integrado de gestion que ayudaran a asegurar el cumplimiento del
procedimiento, hacerlo cuantificable mediante las auditorias y poder determinar planes de

accion o de mejora ante cualquier desviacion del proceso.

8.2 Resultados en Ventas

A través de los indicadores de servicio al cliente incluidos en el cuadro de mando
integral de la unidad de distribucién de Fargoline S.A., se busca conocer los estandares del
mercado, escuchar la opinion de los clientes, saber cuales son sus necesidades al adquirir el

servicio, que tipo de publicidad de marca tiene mayor acogida, entre otros. De esta manera,
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Fargoline S.A. podra controlar y monitorear la calidad del servicio entregado a los clientes,
cuyo objetivo es procurar que sea mayor al 90% de satisfaccion. Asimismo, la empresa tiene
como objetivo aumentar el reconocimiento de marca, buscando nuevas alternativas que le
permitan equilibrar los efectos de la competencia, los cambios en el mercado y desarrollar
nuevas estrategias que le permitan crecer y consolidarse como empresa.

Como se pudo ver en el punto anterior, la aplicacion del VSM trae como resultado la
reduccion de tiempos y aumento de eficiencia en el proceso de distribucion, esto es
beneficioso para el servicio que brinda Fargoline S.A., ya que adiciona la rapidez del servicio
a su oferta de valor. Esto le permitird competir en el mercado frente a otros grandes
operadores logisticos y ganar mayor participacion en el mercado.

La implementacion de tecnologias disruptivas permitira captar nuevos clientes,
ofreciendo como soporte su TMS y planificador de ruta, brindando testimonios de los clientes
del grupo y otros a los cuales se les ha brindado servicios de excelencia como Backus y los
demas miembros del grupo Ferreycorp. Siendo el propoésito de la unidad de negocio duplicar
su cuota de ventas en cinco afios, segln proyecciones, se necesitara tener el respaldo
tecnoldgico en su vision de ampliar su numero de clientes.

Llevar a cabo la implementacidn de un servicio apalancado con socios estratégicos le
permitird a la compafiia tener un plan de contingencia frente a la variabilidad de la demanda
de sus actuales clientes y sera una herramienta para poder aumentar la participacion del
mercado, sin incurrir en la totalidad del riesgo, con nuevos clientes que requieran sus
servicios.

La implementacion de los estdndares de trabajo, orientados a brindar un mejor
servicio a los clientes, permitiran mejorar la satisfaccion de los mismos, orientandolos al
cumplimiento de ciertos protocolos de verificacidn del estado de sus unidades, calidad del

producto, presentacion y limpieza del personal, asi como el trato que le brindan a los clientes
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durante el proceso de entrega, todo esto considerando que el equipo de distribucion es la
imagen final de Fargoline S.A. frente a los clientes, por lo que hacer que este eslabon de la
cadena brinde la mejor imagen facilitar la recomendacion y generara buenos comentarios en

el mercado, que en el corto plazo se podria traducir en captar nuevos clientes.

8.3 Resultados Financieros

Fargoline S.A. busca incrementar sus ingresos mediante la expansion a nuevos
mercados, por esa razon, es importante vincular los objetivos del cuadro de mando integral
con las metas empresariales, lo cual sera posible si estos objetivos se alinean con los
presupuestos y la estrategia de la organizacion. Asimismo, es importante establecer un
sistema de incentivos que vincule las metas individuales y departamentales con los objetivos
estratégicos de la empresa.

Por otro lado, la empresa busca mantener una utilidad superior al 10% y aumentarla
cada afo, por lo que su objetivo es buscar mantenerse en el mercado, el cual serd medido por
medio de balances comparativos.

La implementacion del VSM genera un costo total de implementacion de S/ 40,850.00
los cuales se esperan recuperar generando mayores ingresos a la compafiia con la captacién
de mayores clientes debido a los procesos agiles con los que se contara y la oferta del servicio
nocturno.

La implementacion de un servicio mixto entre flota propia y tercera le permitira a la
empresa diluir en mas cantidad de viajes los costos fijos que tienen ademas de aumentar sus
ventas sin necesidad de realizar una inversion en CAPEX ni en gastos financieros.

La aplicacion de tecnologias disruptivas, para poder optimizar los recursos de la
compafiia generaran salida de efectivo inicial por un total de S/22,800.00, y un costo de
S/'55,480.00 por el mantenimiento y licencias de los 16 camiones por un periodo de cinco

anos.
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Por ultimo, la implementacion de estdndares de trabajo le permitira a la empresa, en
una primera etapa, poder definir los lineamientos de la operacion a través de procedimientos
claros y precisos que ayudaran a replicar el estandar en todas las operaciones, y en una
segunda etapa estos estdndares serviran para medir el rendimiento del equipo y mejorar su
productividad en base a los objetivos desplegados; esto generara ahorro por medio de
eficiencia en el uso de recursos. Los costos generales de la implementacion de las cinco

alternativas estan costeados en S/ 251,130.00, cuyo detalle se muestra en la Tabla 21.

8.4 Resultados Econdmicos Proyectados

La unidad de distribucion representa el 32.50% de los ingresos de Fargoline S.A. y de
acuerdo con el plan de crecimiento de la empresa esta unidad tiene como objetivo duplicar su
facturacion de 39 a 78 millones de soles en un horizonte de cinco afos, lo cual significa que
deberé crecer 15% anualmente. Sin embargo, en base al estado de ganancias y pérdidas de
Fargoline S.A. del afio 2021 (ver Apéndice D), y de acuerdo con el crecimiento histérico de
la unidad de distribucién, se pudo proyectar solo el 10% de crecimiento anual para esta area,
llegando a facturar hasta 63 millones de soles al término del quinto afio (ver Tabla 22).

Como resultado de esta consultoria se determind que para lograr la meta econdmica de
la unidad de distribucién de Fargoline S.A. sera necesario efectuar soluciones para los
principales problemas hallados, por lo que se propone a la empresa implementar los cinco
proyectos de mejora propuestos, cuyos resultados impactaran directamente en la reduccion de
costos de esta area.

En la Tabla 23 se muestran los resultados proyectados en un periodo de cinco afos, en
base al estado de ganancias y pérdidas de la unidad de distribucidn de Fargoline S.A. del afio
2021 (ver Apéndice E), que incluye la reduccion en los costos operativos y administrativos, asi

como su impacto econémico en los ingresos por ventas.
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Tabla 21

Costo Total de Implementacién de las Propuestas de Mejora

Cantidad Propuestas de mejora Tiempo  Valor unitario ~ Costo dt_e’ Valor unitario _ Costo gig
(meses) S/ implementacion S/ uUs$ implementacion US$

Implementacion de un Cuadro de Mando Integral 71,200.00 18,736.84

1 Analista encargado de implementacion 5 3,500.00 17,500.00 921.05 4,605.26
4 Key users asignados a proyecto (reemplazo) 4 3,000.00 48,000.00 789.47 12,631.58
1 Capacitacion a key users 1 5,700.00 5,700.00 1,500.00 1,500.00
Value Stream Mapping (VSM) 40,850.00 10,750.00

1 Consultor 5 5,510.00 27,550.00 1,450.00 7,250.00
100 Horas de grupo multifuncional asignado 5 26.60 13,300.00 7.00 3,500.00
Cambio del Modelo de Distribucion a Mixto 20,900.00 5,500.00

1 Capacitaciones a equipo de distribucion 1 11,400.00 11,400.00 3,000.00 3,000.00
1 Asesoria legal 5 1,900.00 9,500.00 500.00 2,500.00
Aplicacion de Tecnologias Disruptivas 78,280.00 20,600.00

1 Software - 8,360.00 8,360.00 2,200.00 2,200.00
1 Creacion de licencias - 1,140.00 1,140.00 300.00 300.00
5 Mantenimiento (afio) - 3,800.00 19,000.00 1,000.00 5,000.00
1 Tramas iniciales - 4,560.00 4,560.00 1,200.00 1,200.00
5 Paquete de licencias de los 16 camiones (afio) - 7,296.00 36,480.00 1,920.00 9,600.00
1 Personal especializado - 8,740.00 8,740.00 2,300.00 2,300.00
Implementacion de Estandares de Trabajo 39,900.00 10,500.00

1 Analista de procesos 3 13,300.00 39,900.00 3,500.00 10,500.00

Costo total de implementacion de las propuestas de mejora 251,130.00 66,086.84
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Tabla 22

Estado de Resultados Proyectados de la Unidad de Distribucion de Fargoline S.A. de los Proximos Cinco Afios

2021 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
(En miles de soles — S/000)

Ingresos

Ingresos por ventas 38,944.86 42,839.34 47,123.28 51,835.61 57,019.17 62,721.08
Otros ingresos operativos 8.63 9.49 10.44 11.48 12.63 13.89
Total ingresos operativos 38,953.49 42,848.83 47,133.72 51,847.09 57,031.80 62,734.98
Costos de ventas -28,447.37  -31,292.10 -34,421.31 -37,863.44  -41,649.79 -45,814.76
Utilidad bruta 10,506.12 11,556.73 12,712.41 13,983.65 15,382.01 16,920.21
Gastos de venta -3,665.80 -4,032.38 -4,435.61 -4,879.17 -5,367.09 -5,903.80
Gastos administrativos -1,946.56 -2,141.21 -2,355.33 -2,590.87 -2,849.95 -3,134.95
Otros ingresos y gastos, neto 52.11 57.32 63.05 69.36 76.29 83.92
Utilidad operativa 4,945.88 5,440.47 5,984.51 6,582.96 7,241.26 7,965.39
Participacion en los resultados netos en negocio conjunto 11.92 13.11 14.42 15.86 17.45 19.19
Ingresos financieros 130.72 143.79 158.17 173.99 191.39 210.53
Gastos financieros -449.77 -494.75 -544.22 -598.64 -658.51 -724.36
Diferencia en cambio, neta -796.61 -876.27 -963.90 -1,060.29 -1,166.32 -1,282.95
Utilidad antes de impuesto a las ganancias 3,842.13 4,226.35 4,648.98 5,113.88 5,625.27 6,187.79
Gasto por impuesto a las ganancias -1,199.20 -1,319.12 -1,451.03 -1,596.13 -1,755.74 -1,931.32
Utilidad del afio de operaciones continuadas 2,642.94 2,907.23 3,197.96 3,517.75 3,869.53 4,256.48
Operaciones discontinuas

Pérdida del ejercicio después de impuestos por operaciones -237.61 -261.37 -287.51 -316.26 -347.89 -382.68

discontinuas

Utilidad neta del afio 2,405.33 2,645.86 2,910.44 3,201.49 3,5621.64 3,873.80
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Tabla 23
Estado de Resultados Proyectados de la Unidad de Distribucién de Fargoline S.A. de los Proximos Cinco Afios con la Implementacion de las

Propuestas de Mejora

2021 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
(En miles de soles — S/000)

Ingresos

Ingresos por ventas 38,944.86 44,786.59 51,504.57 59,230.26 68,114.80 78,332.02
Otros ingresos operativos 8.63 9.92 11.41 13.12 15.09 17.35
Total ingresos operativos 38,953.49 44,796.51 51,515.98 59,243.38 68,129.89 78,349.37
Costos de ventas -28,447.37 -32,714.47 -37,492.85 -42,968.67 -49,243.64 -56,434.32
Utilidad bruta 10,506.12 12,082.04 14,023.13 16,274.71 18,886.25 21,915.06
Gastos de venta -3,665.80 -4,215.67 -4,719.23 -5,279.00 -5,900.53 -6,589.73
Gastos administrativos -1,946.56 -2,238.54 -2,445.53 -2,664.25 -2,893.56 -3,131.73
Otros ingresos y gastos, neto 52.11 59.93 79.25 91.14 104.81 120.53
Utilidad operativa 4,945.88 5,687.76 6,937.63 8,422.60 10,196.97 12,314.13
Participacion en los resultados netos en negocio conjunto 11.92 13.70 15.76 18.12 20.84 23.96
Ingresos financieros 130.72 150.33 172.84 198.76 228.58 262.87
Gastos financieros -449.77 -517.23 -594.69 -683.89 -786.48 -904.45
Diferencia en cambio, neta -796.61 -916.10 -1,053.28 -1,211.28 -1,392.97 -1,601.91
Utilidad antes de impuesto a las ganancias 3,842.13 4,418.45 5,478.25 6,744.32 8,266.94 10,094.60
Gasto por impuesto a las ganancias -1,199.20 -1,379.08 -1,585.59 -1,823.42 -2,096.94 -2,411.48
Utilidad del afio de operaciones continuadas 2,642.94 3,039.38 3,892.67 4,920.89 6,170.00 7,683.12

Operaciones discontinuas
Pérdida del ejercicio después de impuestos por operaciones
discontinuas

Utilidad neta del afio 2,405.33 2,766.12 3,578.49 4,559.59 5,754.51 7,205.30

-237.61 -273.26 -314.17 -361.30 -415.50 -477.82
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El costo de inversion por la implementacion de las cinco propuestas de mejora se

ejecutara en el primer afio, y a partir del segundo afio los resultados de estas mejoras generaran

reduccion en los costos de ventas, gastos de ventas y gastos administrativos. Esta reduccion

iniciara con 0.25% en el afio dos y se ird incrementando progresivamente hasta llegar al 1.00%

de reduccion al termino del quinto afio. Las razones por las cuales estos costos se iran

reduciendo anualmente se debe a que:

La adquisicion de los nuevos softwares, plataformas de servicio y programas que se
implementaran permitiradn optimizar muchas funciones del negocio, lo que se
reflejara en la reduccion de los costos y mejora de la eficiencia. Asimismo,
minimizara los costos incurridos en mano de obra, producirad un mayor nivel de
precision y detalle, y disminuira los sucesos negativos e inesperados con los
clientes.

Al sincerar los gastos del servicio, la empresa podra decidir si le conviene 0 no
continuar con sus proveedores habituales o si estos deben ser reemplazados por
otros de menor costo o eficiencia. Esto no sélo permitira a la empresa conocer
nuevas y mejores opciones de servicios, sino también la ubicara en una posicion de
fortaleza ante sus actuales proveedores, quiénes reconoceran que Fargoline S.A.
contrata solo a los mas competitivos del mercado, por lo que deberan mejorar sus
servicios y reducir sus costos para continuar siendo proveedores.

Los costos de mantenimiento de las unidades de transporte pueden ser muy altos,
mAas aun si no estan estipulados dentro de un plan, ya que la deteccion de fallas o la
ejecucion de reparaciones imprevistas cuesta entre tres y diez veces mas que si
estuvieran consideradas en el programa de mantenimiento. Por tanto, el tener un
socio estratégico que comparta el riesgo de la operacion que incluye este tipo de

gastos ayudara en la reduccion de sus costos operativos.
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e Laempresa tendré las herramientas para identificar qué servicios le son méas

rentables y de esta manera ajustar la cartera de servicios que ofrece y enfocarse en

generar ganancias con el publico que mejor le responde, disminuyendo asi las

pérdidas de esfuerzo, tiempo y dinero por tratar de ofrecer todo tipo de servicios.

Con el resultado de los estados financieros proyectados con y sin inversion se calculé la

diferencia de los flujos de efectivo que se muestran en la Tabla 24.
Tabla 24

Diferencia de los Flujos de Efectivo de los Estados Financieros Proyectados

Afo base Ao 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
(En soles)
Sy by 2°405,325.00 2°645,857.37 2°910,443.11 3°201,487.42  3°521,636.16 3°873,799.78
implementacion
coq 5 2°405,325.00 2°766,123.61 3°578,493.43 4°559,592.81  5°754,505.89 7°205,302.06
implementacion
Diferencia 0.00 120,266.24 668,050.33 1°358,105.39  2°232,869.73 3°331,502.28

Por otro lado, para evaluar el rendimiento econémico de estos proyectos de inversion se

calcula los siguientes indicadores:

Valor Actual Neto (VAN). De acuerdo con lzar (2016), el valor actual neto es un método

para evaluar la factibilidad financiera de un proyecto, cuyo valor es la cantidad monetaria

resultante del proyecto tras llevar todos los flujos netos a valor presente a una tasa de

descuento.

Morales (2009) indico6 que la ecuacion para obtener el VAN es:

i FNE1 FNE> FNE3 FNEx - VS
“arytarertary Tt aryr UV T g
Donde:

VAN = Valor actual neto.
FNE = Flujo neto de efectivo.
IIN = Inversion inicial neta.

VS = Valor de salvamento.
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| = Tasa de interés a la que se descuentan los flujos de efectivo.

N = Corresponde al afio en que se genera el flujo de efectivo de que se trate.

Tasa interna de retorno (TIR). Morales (2009) considerd que la tasa interna de retorno o
rendimiento es la tasa de descuento a la que el valor presente neto de una inversion arroja un
resultado de cero. Esta tasa debe ser mayor que la tasa minima de rendimiento exigida al
proyecto de inversién. También se interpreta como la tasa méxima de rendimiento que produce
una alternativa de inversion dados ciertos flujos de efectivo.

En caso de que los flujos de efectivo sean desiguales, Morales (2009) indic6 que la

ecuacion para obtener la TIR es la siguiente:

n

FNE - VS .
TIR -. VANZZ1 m_[ _m]_

Periodo de recupero de la inversion (PRI). Es un indicador que mide en cuanto tiempo
se recuperara el total de la inversion a valor presente y puede indicarnos con precision, en

cuantos afios, meses y dias, sera cubierta la inversion inicial. (Conexion ESAN, 2017)

Asimismo, nos indica que para calcular el PRI se usa la siguiente formula:

b—rc

5 )

PRI = a + (

Donde:

a = Afio inmediato anterior en que se recupera la inversion.

B = Inversion inicial.

C = Flujo de efectivo acumulado del afio inmediato anterior en el que se recupera la
inversion.

D = Flujo de efectivo del afio en el que se recupera la inversion.

Para calcular estos indicadores se consideran los resultados obtenidos por la diferencia

de los flujos de efectivo de los estados financieros proyectados con y sin inversion (ver Tabla
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24), la inversion en los cinco proyectos por un total de S/ 251,130.00 con un horizonte de
cinco afos, y una tasa de descuento de 10%. Esto nos permitira conocer el valor financiero
aplicado para determinar el valor actual de este pago en el futuro.

En la Tabla 25 se detallan los célculos realizados. Asimismo, aplicando las férmulas
descritas anteriormente, se obtiene un VAN de 5°024,356.21 que indica que el valor
actualizado de los cobros y pagos futuros de la inversion de los cinco proyectos que se
realizaran a la tasa de descuento del 10% generaré beneficios a la unidad de distribucion de
Fargoline S.A. De la misma manera, el TIR de 178% indica que la inversion sera aceptada, ya
que la tasa de rendimiento interno que obtendremos es superior a la tasa minima de
rentabilidad exigida a la inversion. Por otro lado, el PRI de 1.20 indica que el monto total de
la inversion se recuperaré en un afio, dos meses y doce dias.

Tabla 25

Proyeccion de los Flujos Futuros de la Implementacion de los Cinco Proyectos

En soles

Afio 0 1 2 3 4 5

Flujos futuros - 251,130.00 120,266.24  668,050.33  1°358,105.39  2°232,869.73 3°331,502.28
Saldo

actualizado -251,130.00 109,332.95 552,107.71 1°020,364.68  1°525,080.07 2’068,600.81
10%

Saldo

actualizado -251,130.00 -141,797.05 410,310.66 1°430,675.34 2°955,755.41 5°024,356.21
acumulado

VAN =5,024,356.21

TIR = 178%

PRI = 1.20 afios

Con el resultado de estos indicadores, se puede concluir que la inversion de los
proyectos planteados tiene el soporte econdmico necesario para impulsar los principales
objetivos de la compafiia orientados al crecimiento en ventas y expansion de la marca; que les

permitira alcanzar en el afio 2026 (Gltimo periodo de estudio de esta tesis), una utilidad
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operativa de 12.3 millones de soles y 7.2 millones de soles de utilidad neta, lo que representa
el 55% y 86% maés respectivamente, a lo esperado si no se invirtiera en estos proyectos de

mejora.

8.5 Conclusiones del Capitulo

La ejecucion de las propuestas le permitird a la empresa poder robustecer sus procesos
operativos por medio del uso de herramientas tecnoldgicas y de gestion. Ademas, le permitira
tener un control y manejo de informacion que actualmente no cuenta y, por ultimo, le
permitira incrementar sus ventas y crecer en su cuota de mercado con ayuda de socios
estratégicos. De la misma manera, con los resultados positivos de los indicadores se
evidencia gue es viable la inversion en los proyectos de implementacion propuestos para la
unidad de distribucion de la empresa, los cuales contribuiran al logro de los objetivos
planeados para los préximos cinco afios y permitira que la empresa finalmente pueda llegar al

objetivo de duplicar sus ventas de acuerdo con su plan de crecimiento.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
En este capitulo se brindan comentarios de la consultoria y se proporcionan las
debidas recomendaciones que Fargoline S.A. debera aplicar para obtener mejor utilidad en su

unidad de negocio de distribucion.

9.1 Conclusiones

Fargoline S.A. es el operador logistico del grupo Ferreycorp, cuyo principal negocio
esta centrado en el comercio exterior, pero también brinda servicios de transporte y distribucion
de mercancias. Inicialmente estuvo enfocado en dar soporte a las empresas del grupo, pero
actualmente esta en busca de otros clientes. Tiene como principal objetivo duplicar los ingresos
de la unidad de distribucién de 39 a 78 millones de soles en los préximos cinco afos.

El anélisis PESTE, FODA y AMOFITH permiti6 identificar variables internas y
externas que afectan a la unidad de distribucion de Fargoline S.A. y al rubro de distribucién, el
cual se encuentra en crecimiento debido a las nuevas tendencias de compra que tiene la
poblacién gracias al aumento de la virtualidad que en gran parte fue generada por las
restricciones que se dieron por la pandemia del COVID 19. Por otro lado, existe una serie de
problemas con los que Fargoline S.A. se enfrentara como, por ejemplo, los conflictos politicos
que atraviesa el pais, huelgas y paros de transportistas que cada vez se hacen mas frecuentes,
aumento de los costos operativos, mal estado de la infraestructura vial, entre otros.

La metodologia Deming — PDCA ayudo resolver el problema de una manera
estructurada, siguiendo pasos especificos de inicio a fin (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar).
Se identifico que el problema central esta relacionado con la escasa visibilidad de los niveles de
productividad que existe en el area de distribucion de la empresa Fargoline S.A. que es causado
principalmente por no tener procesos documentados ni actualizados, falta de controles en
procesos administrativos y de gestidn, falta de control y monitoreo de operaciones, limitado uso

de herramientas tecnoldgicas y falta de estandares de trabajo enfocados en productividad.
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Las causas raiz se solucionaradn implementando herramientas que ayudaran a mejorar la
organizacion de la informacion, como lo es la implementacion de un cuadro de mando integral.
Las herramientas ayudan a mejorar la eficiencia y la operatividad, el VSM y el cambio del
modelo de distribucion; la aplicacion de tecnologias disruptivas a través del uso de un TMS, un
sistema de seguimiento y planificacion; y una propuesta de implementacion de estandares de
trabajo.

Al implementar los distintos proyectos es importante definir el estado inicial a partir del
cual se analizaran y evaluaran las distintas métricas de los problemas que se deben solucionar.
Luego de efectuar las mejoras se debe realizar el sequimiento para comprobar que las métricas
se han mejorado al implementar las herramientas y posteriormente controlar que los resultados
obtenidos permanezcan constantes en el tiempo.

La ejecucidn de las propuestas le permitird a la empresa poder robustecer sus procesos
operativos por medio del uso de herramientas tecnologicas y de gestion. Ademas, le permitira
tener un control y manejo de informacion con el que actualmente no cuenta y, por ultimo, le
permitira incrementar sus ventas y crecer en su cuota de mercado con ayuda de socios
estratégicos, obteniendo una recuperacion de la inversién en un periodo de 1.2 afios con una
utilidad neta de S/ 7°205,302.06 al final del quinto afio por la implementacion de los cinco

proyectos.

9.2 Recomendaciones

Una vez concluida la implementacion de proyectos en la unidad de distribucion de la
empresa, se recomienda evaluar la ejecucion de propuestas de mejora en las unidades de
comercio exterior, almacenamiento y transporte. Para implementar un proceso de mejora
continua en Fargoline S.A. se requiere instaurar mecanismos de monitoreo y mejora en base a
indicadores y control de procesos como el Value Stream Mapping de forma periddica y con

ello identificar las oportunidades de mejora en la organizacion, de forma recurrente.
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Para mejorar y transparentar la informacion se realiza la propuesta de implementacion
de tecnologias disruptivas, como los sistemas de ruteo y control de la informacion, con lo
cual se establecen los lineamientos y requisitos en un sistema que permita extraer
informacion para transformarla en indicadores de gestion y registros para controlar
adecuadamente los costos y la operacion de Fargoline S.A.

La literatura y metodologia empleada permitieron definir que era necesario gestionar
el cambio, para ello se recomend6 la implementacién de un cuadro de mando integral donde
se definieron los lineamientos y horizontes de la empresa, ademas de tentar el cambio con
propuestas disruptivas como el modelo mixto de distribucion donde las organizaciones
tercerizadas puedan asegurar disponibilidad de unidades y entregar informacion segun el
estandar requerido por Fargoline S.A.

Para conocer las causas raiz del problema principal es importante evaluar distintos
aspectos como es el caso de las 7M’s para posteriormente priorizar la solucién de estos de
acuerdo con el impacto que tienen sobre el problema principal, esto permitira enfocar los
recursos de manera adecuada.

Se debe evaluar correctamente las herramientas que se implementaran para que estas
impacten directamente a las causas raiz y puedan eliminar o mitigar los problemas que se
ocasionan, donde medir la efectividad de la implementacion sera un factor clave.

En la etapa de implementacion es necesario contar con una persona con liderazgo y el
conocimiento necesario para dirigir cada uno de los proyectos que se han propuesto. Ademas,
la gerencia y los lideres de los proyectos deben estar involucrados y ser conscientes del
impacto que esto tendra en la organizacion y en los puestos de trabajo.

El proposito de estas herramientas es incrementar la eficacia en el control de las
operaciones y la productividad total de la empresa. Se recomienda realizar seguimiento

continuo para controlar los resultados que se obtendran al implementar los distintos proyectos
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y garantizar que sean sustentables en el tiempo. Ademas, se deberd realizar evaluaciones
periddicas para identificar nuevas oportunidades de mejora y el impacto de su
implementacion en la organizacion, a través de indicadores de recuperacion de inversion en el
tiempo, que permitan a la empresa evaluar la rentabilidad y viabilidad de los nuevos
proyectos.

Adicionalmente, para asegurar el involucramiento de todo el personal en la
implementacién de estas propuestas, se recomienda elaborar un plan de capacitaciones
tedrico y préctico donde los miembros de la organizacion puedan entrenar sus habilidades y
detectar nuevas oportunidades de mejora, basado en la aplicacion de herramientas como el
BSC y VSM. Estas capacitaciones deberan ser ejecutadas por el area de gestion de calidad y

recursos humanos, quienes aseguraran el cumplimiento del plan de capacitacion.



115

Referencias

Alquilar un almacén: una buena formula para ahorrar y generar eficiencia en una empresa
(2021, 19 de marzo). Gestion: El Diario de Economia y Negocios del Perd.
https://gestion.pe/publirreportaje/alquilar-un-almacen-una-buena-formula-para-ahorrar-
y-generar-eficiencia-en-una-empresa-noticia/

Alrededor de 800 empresas logisticas compiten en un mercado de S/ 1,600 millones al afio
(2019, 21 de octubre). Gestion. https://gestion.pe/economia/alrededor-de-800-empresas-
logisticas-compiten-en-un-mercado-de-s-1600-millones-al-ano-noticia/

Betancourt, D. (2018, 01 de septiembre). Como hacer un Anélisis PESTEL. En Ingenio y
Empresa. https://www.ingenioempresa.com/115conomia-pestel.

Bravo, F (2021). Comercio electrénico en el Peru: La guia mas completa del mercado.
https://www.ecommercenews.pe/ecommerceinsights/2021/crecimiento-del-comercio-
electronico-en-peru.html

Ccanto, P. (2021). Darkstores: Mas cerca de los clientes.
https://www.esan.edu.pe/problematica/actualidad/2021/02/24/darkstores-mas-cerca-de-los-
clientes/

Conexion ESAN (24 de enero de 2017). EI PRI: uno de los indicadores que mas llama la
atencion de los inversionistas. Conexion ESAN. https://www.esanproblematicaconexion-
esan/el-pri-uno-de-los-indicadores-que-mas-llama-la-atencion-de-los-inversionistas

Conexion ESAN (06 de febrero de 2019). ¢ Como avanza la tecnologiay su regulacién en el
Per(? Gianncarlo Gustavo Gomez Morales. https://www.esan.edu.pe/conexion-
esan/como-avanza-la-tecnologia-y-su-regulacion-en-el-peru

Congreso de la Republica (2020). Funciones.
http://www.congreso.gob.pe/funciones/#:~:text=Es%20el%20%C3%B3rgano%20repres

entativo%20de,Constituci%C3%B3n%20y%200tras%20funciones%20especiales


https://gestion.pe/economia/alrededor-de-800-empresas-logisticas-compiten-en-un-mercado-de-s-1600-millones-al-ano-noticia/
https://gestion.pe/economia/alrededor-de-800-empresas-logisticas-compiten-en-un-mercado-de-s-1600-millones-al-ano-noticia/
https://www/
https://www/
https://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2021/02/24/darkstores-mas-cerca-de-los-clientes/
https://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2021/02/24/darkstores-mas-cerca-de-los-clientes/
https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/el-pri-uno-de-los-indicadores-que-mas-llama-la-atencion-de-los-inversionistas
https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/el-pri-uno-de-los-indicadores-que-mas-llama-la-atencion-de-los-inversionistas
https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/como-avanza-la-tecnologia-y-su-regulacion-en-el-peru
https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/como-avanza-la-tecnologia-y-su-regulacion-en-el-peru
http://www.congreso.gob.pe/funciones/#%3A~%3Atext%3DEs%20el%20%C3%B3rgano%20representativo%20de%2CConstituci%C3%B3n%20y%20otras%20funciones%20especiales
http://www.congreso.gob.pe/funciones/#%3A~%3Atext%3DEs%20el%20%C3%B3rgano%20representativo%20de%2CConstituci%C3%B3n%20y%20otras%20funciones%20especiales

116

Cuesta, H. (2015). Fatiga laboral como factor de riesgo psicosocial una revision conceptual.
https://biblioteca.utb.edu.co/notas/tesis/0030578.pdf

¢Cudles son las empresas méas importantes del sector logistico? (2017). EI Comercio.
https://archivo.elcomercio.pe/especial/zona-ejecutiva/negocios/cuales-son-empresas-
mas-importantes-sector-logistico-noticia-1992162

Evans, J. R. & Lindsay, W. M. (2015). Mejora del proceso y Six Sigma. En Administracion y
control 2 la calidad (9a ed., pp. 461-501). México D. F., México: Cengage. Recuperado de
http://www.ebooks7-24.com.ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/?il=786

Evans, J. R., Lindsay, W. M. (2020). Administracion y control de la calidad. Cengage
Learning. Recuperado de http://www.ebooks7-
24.com.ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/?il1=10765

Fargoline S.A. (2020, Julio). Autor. http://www.fargoline.com.pe/

Fernandez, A. (2001). El Balanced Scorecard: Ayudando a Implantar una Estrategia. IESE
Espafia. http://planuba.orientaronline.com.ar/wp-content/uploads/2009/10/20bel-
balanced-scorecard-ayudando-a-implantar-la-estrategia-iese.pdf

Ferreycorp (2019, 2020). Memoria anual integrada. http://www.ferreycorp.com.pe/

FMI eleva a 9% crecimiento proyectado para PBI peruano en 2021 (2021). Gestion.
https://gestion.pe/economia/fmi-eleva-a-9-crecimiento-proyectado-para-pbi-peruano-en-
2021-
noticia/#:.~:text=Actualizado%20el%2008%2F02%2F2021,recuperaci%C3%B3n%20eco
n%C3%B3mica%20de%20Am%C3%A9rica%20L atina.

Gobierno del Pert [Gob.pe] (2021a). Construccion de 15 mil km de carreteras y mejoramiento
de puertos permitira reducir costos logisticos en el pais.
https://mwww.gob.pe/institucion/mtc/noticias/344216-construccion-de-15-mil-km-de-

carreteras-y-mejoramiento-de-puertos-permitira-reducir-costos-logisticos-en-en-pais


https://archivo.elcomercio.pe/especial/zona-ejecutiva/negocios/cuales-son-empresas-mas-importantes-sector-logistico-noticia-1992162
https://archivo.elcomercio.pe/especial/zona-ejecutiva/negocios/cuales-son-empresas-mas-importantes-sector-logistico-noticia-1992162
http://www.fargoline.com.pe/
http://planuba.orientaronline.com.ar/wp-content/uploads/2009/10/20bel-balanced-scorecard-ayudando-a-implantar-la-estrategia-iese.pdf
http://planuba.orientaronline.com.ar/wp-content/uploads/2009/10/20bel-balanced-scorecard-ayudando-a-implantar-la-estrategia-iese.pdf
http://www.ferreycorp.com.pe/
https://gestion.pe/economia/fmi-eleva-a-9-crecimiento-proyectado-para-pbi-peruano-en-2021-noticia/#%3A~%3Atext%3DActualizado%20el%2008%2F02%2F2021%2Crecuperaci%C3%B3n%20econ%C3%B3mica%20de%20Am%C3%A9rica%20Latina
https://gestion.pe/economia/fmi-eleva-a-9-crecimiento-proyectado-para-pbi-peruano-en-2021-noticia/#%3A~%3Atext%3DActualizado%20el%2008%2F02%2F2021%2Crecuperaci%C3%B3n%20econ%C3%B3mica%20de%20Am%C3%A9rica%20Latina
https://gestion.pe/economia/fmi-eleva-a-9-crecimiento-proyectado-para-pbi-peruano-en-2021-noticia/#%3A~%3Atext%3DActualizado%20el%2008%2F02%2F2021%2Crecuperaci%C3%B3n%20econ%C3%B3mica%20de%20Am%C3%A9rica%20Latina
https://gestion.pe/economia/fmi-eleva-a-9-crecimiento-proyectado-para-pbi-peruano-en-2021-noticia/#%3A~%3Atext%3DActualizado%20el%2008%2F02%2F2021%2Crecuperaci%C3%B3n%20econ%C3%B3mica%20de%20Am%C3%A9rica%20Latina
https://www.gob.pe/institucion/mtc/noticias/344216-construccion-de-15-mil-km-de-carreteras-y-mejoramiento-de-puertos-permitira-reducir-costos-logisticos-en-en-pais
https://www.gob.pe/institucion/mtc/noticias/344216-construccion-de-15-mil-km-de-carreteras-y-mejoramiento-de-puertos-permitira-reducir-costos-logisticos-en-en-pais

117

Gobierno del Pert [Gob.pe] (2021b). (2021). Plataforma digital Unica del Estado Peruano.
Decreto Supremo N° 044-2020-PCM 15 de marzo de 2020.
https://www.gob.pe/institucion/pcm/normas-legales/460472-044-2020-pcm

Gobierno del Pert [Gob.pe] (2021c). MTC: Se suspende el transporte interprovincial aéreoy
terrestre en diez regiones.

https://www.gob.pe/institucion/mtc/noticias/326588-mtc-se-suspende-el-transporte-
interprovincial-aereo-y-terrestre-en-diez-regiones/

GS1 Pert (2020). Newsletter. Transformacién digital en el sector logistico: Tendencias 2020.
Estudio Técnico/know How.. https://gslpe.org/gsl-newsletter/content/transformacion-
digital-en-el-sector-logistico-tendencias-2020

Hosotani (1992). The QC problem-solving approach: solving workplace problems the
Japanese way. 3A Corporation.

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. [INEI]. (2020). Informe Técnico N° 03 —agosto
2020. Trimestre: abril-mayo-junio 2020.
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-
n03_empleo-nacional-abr-may-jun-2020.pdf

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. [INEI]. (2021). Informe Técnico N° 02 —junio
2021. Trimestre: enero-febrero-marzo 2021.
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-tic-i-
trimestre-2021.pdf

Kaplan, R & Norton, D (2002). El Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard).
Ediciones Gestion 2000. 2da. Edicion.

Ipsos: 60% de peruanos desaprueba la gestion del presidente Pedro Castillo. (2022). La
Republica. https://larepublica.pe/politica/2022/01/16/ipsos-60-de-peruanos-desaprueba-

la-gestion-del-presidente-pedro-castillo/


https://www.gob.pe/institucion/pcm/normas-legales/460472-044-2020-pcm
http://www.gob.pe/institucion/mtc/noticias/326588-mtc-se-suspende-el-transporte-
http://www.gob.pe/institucion/mtc/noticias/326588-mtc-se-suspende-el-transporte-
https://gs1pe.org/gs1-newsletter/content/transformacion-digital-en-el-sector-logistico-tendencias-2020
https://gs1pe.org/gs1-newsletter/content/transformacion-digital-en-el-sector-logistico-tendencias-2020
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/03-informe-tecnico-
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-tic-i-trimestre-2021.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-tic-i-trimestre-2021.pdf
https://larepublica.pe/politica/2022/01/16/ipsos-60-de-peruanos-desaprueba-la-gestion-del-presidente-pedro-castillo/
https://larepublica.pe/politica/2022/01/16/ipsos-60-de-peruanos-desaprueba-la-gestion-del-presidente-pedro-castillo/

118

Ley 30809. (2018). Ley que modifica la ley 28977, ley de facilitacion del comercio exterior, y
la ley 30264, ley que establece medidas para promover el crecimiento econémico.
https://www.mef.gob.pe/es/por-instrumento/ley/17876-ley-n-30809/file

Logaware. (2022). Sistema de gestion de transporte de carga - LOGAWARE TMS.
https://logaware.com/

Logistica 360. (2019). Supply Chain Management. ¢ Cuales son los operadores logisticos de
mayor confianza en el Per(? Redaccion Logistica 360. http://www.logistica360.pe/cuales-
son-los-operadores-logisticos-de-mayor-confianza-en-el-peru/

Logistec (2018). Logistica peruana: Una Industria EI Movimiento de Cara al Futuro.
https://www.revistalogistec.com/index.php/logistica/pymes/item/3407-logistica-peruana-
una-industria-en-movimiento-de-cara-al-futuro

Los efectos de la COVID-19 en la economia peruana. (29 de abril de 2020). Universidad de
Lima (2020). https://www.ulima.edu.pe/en/node/17788

Majem, J. (2018). Los procesos logisticos que mas cambiaron con la llegada del e-commerce.
https://problematica.edu.pe/conexion/actualidad/2018/09/04/los-procesos-logisticos-que-
mas-cambiaron-con-la-llegada-del-ecommerce/

Majem, J. (2018). El futuro de la logistica ante el avance del e-commerce.
problematicawww.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2018/11/07/el-futuro-de-la-logistica-
ante-el-avance-del-ecommerce/

Martinez, D. & Milla, A. (2012). La elaboracién del plan estratégico a través del Cuadro de
Mando Integral.
https://books.google.com.pe/books?id=WnHYrdgY GmcC&pg=PA42&Ipg=PA42&dg=p
ueden+ejercer+una+notable+influencia+en+un+sector+presionando+en+una+subida+del
+precio,+en+el+tiempo+de+entrega+o+en+la+calidad+de+los+productos+Milla&source

=bl&ots=gzpgBnER8f&sig=ACfU3U1LLmMICg6TfcfDoWdHry6n15Wnrlg&hl=es&sa=


https://www.mef.gob.pe/es/por-instrumento/ley/17876-ley-n-30809/file
http://www.logistica360.pe/cuales-
https://www.revistalogistec.com/index.php/logistica/pymes/item/3407-logistica-peruana-una-industria-en-movimiento-de-cara-al-futuro
https://www.revistalogistec.com/index.php/logistica/pymes/item/3407-logistica-peruana-una-industria-en-movimiento-de-cara-al-futuro
https://www.ulima.edu.pe/en/node/17788
https://www.ulima.edu.pe/en/node/17788
https://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2018/09/04/los-procesos-logisticos-que-mas-cambiaron-con-la-llegada-del-ecommerce/
https://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2018/09/04/los-procesos-logisticos-que-mas-cambiaron-con-la-llegada-del-ecommerce/
https://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2018/11/07/el-futuro-de-la-logistica-ante-el-avance-del-ecommerce/
https://www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2018/11/07/el-futuro-de-la-logistica-ante-el-avance-del-ecommerce/

119

X&ved=2ahUKEwjqjqLgi8X5AhV1BLkGHencCmEQGAF6BAgZEAM#vV=0nepage&q
=pueden%20ejercer%20una%20notable%20influencia%20en%20un%20sector%20presi
onando%20en%20una%?20subida%20del%20precio%2C%20en%20el%20tiempo%20de
%20entrega%200%20en%20la%20calidad%20de%20l0s%20productos%20Milla&f=fals
e

Management: ocho aspectos de la logistica para ser competitivo (2021, 19 de enero). Gestion.
https://gestion.pe/fotogalerias/management-ocho-aspectos-de-logistica-para-ser-
competitivo-noticia/?ref=gesr

Instituto Peruano de Economia. (2019). Mas del 83% de trabajadores que estan en el sector
transporte son informales.

https://www.ipe.org.pe/portal/mas-del-83-de-trabajadores-que-estan-en-el-sector-
transportes-son-informales/

Mas robots: ;como seré la logistica después del coronavirus? (2020). Gestion.
https://gestion.pe/especial/businessstyle/innovacion/mas-robots-como-logistica-despues-
coronavirus-noticia-1994922

Medina, E (2020). Balanced Scorecard.
https://edisonmedina.com/balanced-scorecard/

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2016). Andlisis integral de la logistica en el Peru
de 5 cadenas de exportacion.
https://www.gob.pe/institucion/mincetur/informes-publicaciones/21947-costos-logisticos-
analisis-integral-de-la-logistica-en-el-peru-de-5-cadenas-de-exportacion

Ministerio de Economia y Finanzas (2022). El valor proyectado del PBI para el 2022 se
incrementa de S/563000 millones, segin el MMM, a S/5720000 de millones.
https://mww.mef.gob.pe/index.php/?option=com_content&view=article&id=7270&Itemi

d=101108&lang=es


https://gestion.pe/fotogalerias/management-ocho-aspectos-de-logistica-para-ser-competitivo-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/fotogalerias/management-ocho-aspectos-de-logistica-para-ser-competitivo-noticia/?ref=gesr
http://www.ipe.org.pe/portal/mas-del-83-de-trabajadores-que-estan-en-el-sector-
http://www.ipe.org.pe/portal/mas-del-83-de-trabajadores-que-estan-en-el-sector-
https://gestion.pe/especial/businessstyle/innovacion/mas-robots-como-logistica-despues-coronavirus-noticia-1994922
https://gestion.pe/especial/businessstyle/innovacion/mas-robots-como-logistica-despues-coronavirus-noticia-1994922
https://www.gob.pe/institucion/mincetur/informes-publicaciones/21947-costos-logisticos-analisis-integral-de-la-logistica-en-el-peru-de-5-cadenas-de-exportacion
https://www.gob.pe/institucion/mincetur/informes-publicaciones/21947-costos-logisticos-analisis-integral-de-la-logistica-en-el-peru-de-5-cadenas-de-exportacion
https://www.mef.gob.pe/index.php/?option=com_content&view=article&id=7270&Itemid=101108&lang=es
https://www.mef.gob.pe/index.php/?option=com_content&view=article&id=7270&Itemid=101108&lang=es

120

Ministerio de Economia y Finanzas (2022). La economia peruana creceria 3.6% en 2022 y se
continuaréa con el manejo fiscal prudente y responsable.
https://www.mef.gob.pe/index.php/?option=com_content&view=article&id=7357&Itemid
=101108&lang=es#:~:text=%2D%20Seg%C3%BAn%20el%20Informe%20de%?0Actuali
zaci%C3%B3n,asociada%20a%201a%20continuidad%20del

Ministerio de Transportes y Comunicaciones (2022). Mesa Técnica de Alto Nivel para
solucionar problematica de transporte de carga trabaja sobre cuatro ejes.
https://www.gob.pe/institucion/mtc/noticias/624758-mesa-tecnicproblematicavel-para-
solucionar-problematica-de-transporte-de-carga-trabaja-sobre-cuatro-ejes

Morales, J. (2009). Proyectos de inversion. Evaluacion y formulacion. Editorial McGraw-Hill
Interamericana editores S.A. de C.V. http://www.ebooks7-
24.com.ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/?i1=546

Navach, G. (2021). La logistica de Ultima Milla en el Perd. E-commerce News comercio
electrénico para todos. Ecosistema E-commerce.
https://www.ecommercenews.pe/ecosistema-ecommerce/2021/ultima-milla-logistica.html

Navarro, M. (2021). DHL Supply Chain: ¢ Cuanto de la demanda de e-commerce economia
Limay Callao? Gestion. https://gestion.pe/economia/empresas/dhl-supply-chain-cuanto-
de-la-demanda-de-e-commerce-concentra-lima-y-callao-COVID-19-logistica-
noticia/?ref=gesr

Organizacién Maritima Internacional (2022). Lema maritimo mundial 2022: nuevas
tecnologias para un transporte maritimo mas ecoldgico.
https://mwww.imo.org/es/MediaCentre/PressBriefings/pages/WMT2022.aspx

Ortiz, L. (2008). Empresa Social del Estado Hospital Universitario del Caribe. Manual de
Procesos y Procedimientos. Bases estratégicas y organizacionales. Tomo 1.

https://www.eumed.net/libros-gratis/2010b/689/689.pdf


https://www.mef.gob.pe/index.php/?option=com_content&view=article&id=7357&Itemid=101108&lang=es&%3A~%3Atext=%2D%20Seg%C3%BAn%20el%20Informe%20de%25ª0Actualizaci%C3%B3n%2Casociada%20a%20la%20continuidad%20del
https://www.mef.gob.pe/index.php/?option=com_content&view=article&id=7357&Itemid=101108&lang=es&%3A~%3Atext=%2D%20Seg%C3%BAn%20el%20Informe%20de%25ª0Actualizaci%C3%B3n%2Casociada%20a%20la%20continuidad%20del
https://www.mef.gob.pe/index.php/?option=com_content&view=article&id=7357&Itemid=101108&lang=es&%3A~%3Atext=%2D%20Seg%C3%BAn%20el%20Informe%20de%25ª0Actualizaci%C3%B3n%2Casociada%20a%20la%20continuidad%20del
https://www.gob.pe/institucion/mtc/noticias/624758-mesa-tecnicproblemáticavel-para-solucionar-problematica-de-transporte-de-carga-trabaja-sobre-cuatro-ejes
https://www.gob.pe/institucion/mtc/noticias/624758-mesa-tecnicproblemáticavel-para-solucionar-problematica-de-transporte-de-carga-trabaja-sobre-cuatro-ejes
https://www.ecommercenews.pe/ecosistema-ecommerce/2021/ultima-milla-logistica.html
https://gestion.pe/economia/empresas/dhl-supply-chain-cuanto-de-la-demanda-de-e-commerce-concentra-lima-y-callao-covid-19-logistica-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/economia/empresas/dhl-supply-chain-cuanto-de-la-demanda-de-e-commerce-concentra-lima-y-callao-covid-19-logistica-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/economia/empresas/dhl-supply-chain-cuanto-de-la-demanda-de-e-commerce-concentra-lima-y-callao-covid-19-logistica-noticia/?ref=gesr
https://www.imo.org/es/MediaCentre/PressBriefings/pages/WMT2022.aspx
https://www.eumed.net/libros-gratis/2010b/689/689.pdf

121

Panceron, A. (2020). Drones en la gestion de inventarios: pasado, presente y futuro.
https://www.revistalogistec.com/scm/almacenamiento-2/2610-drones-en-la-gestion-de-
almacenes-e-inventarios-pasado-presente-y-futuro

Per( Retail (2018). El uso de apps de delivery crecio un 30% en Lima. https://www.peru-
retail.com/el-uso-de-apps-de-delivery-crecio-un-30-en-lima/

Peru Retail (2021). Crecimiento del e-commerce elevaria en 50% el numero de apps y paginas
web en 2022. https://www.peru-retail.com/crecimiento-del-e-commerce-elevaria-en-50-
el-numero-de-apps-y-paginas-web-en-2022/

Pert serd el pais con mayor caida del PBI en Sudamérica este afio (2020). Gestion.

https://gestion.pe/economia/banco-mundial-peru-sera-el-pais-con-mayor-caida-de-pbi-
en-sudamerica-este-ano-noticia/?ref=gesr

Pert Top Publications - PTP (08 de marzo de 2021). ¢ Cuales son los grupos de poder
econdmico en el Per(? https://ptp.pe/cuales-son-los-grupos-de-poder-economico-en-el-
peru/

PITS Logistica Integral (2016). ¢ Cuél es la labor de los operadores logisticos en el Peru?
https://www.pits.com.pe/blog/cual-es-la-labor-de-los-operadores-logisticos-en-el-
peru.php

Plan de negocio: servicio delivery por conveniencia “2GO”. Correa et al (2019).
https://pirhua.udep.edu.pe/bitstream/handle/11042/4233/MDE_1906.pdf?sequence=2&is
Allowed=y

Protocolo sanitario sectorial para la prevencion del COVID-19, en el transporte terrestre y
ferroviario de carga y mercancias y actividades conexas de ambito nacional. Ministerio de
Transportes y Comunicaciones (2020). http://www.sutran.gob.pe/wp-
content/uploads/2020/05/RM_N__258-2020-MTC-01-Trabsporte-terrestre.pdf

Ramos, M. (2021). Peru: e-commerce se mantendra al alza en 2022.


http://www.revistalogistec.com/scm/almacenamiento-2/2610-drones-en-la-gestion-de-
http://www.revistalogistec.com/scm/almacenamiento-2/2610-drones-en-la-gestion-de-
https://www.peru-retail.com/el-uso-de-apps-de-delivery-crecio-un-30-en-lima/
https://www.peru-retail.com/el-uso-de-apps-de-delivery-crecio-un-30-en-lima/
file:///D:/KARY/ESTUDIOS/CENTRUM%202019-2021/TESIS/TESIS%20FINAL%20-%20REVISIÓN%20DE%20CALIDAD/AVANCES/Agosto%202022/e%20apps%20y%20pá
http://www.peru-retail.com/crecimiento-del-e-commerce-elevaria-en-50-
http://www.peru-retail.com/crecimiento-del-e-commerce-elevaria-en-50-
https://gestion.pe/economia/banco-mundial-peru-sera-el-pais-con-mayor-caida-de-pbi-en-sudamerica-este-ano-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/economia/banco-mundial-peru-sera-el-pais-con-mayor-caida-de-pbi-en-sudamerica-este-ano-noticia/?ref=gesr
https://ptp.pe/cuales-son-los-grupos-de-poder-economico-en-el-peru/
https://ptp.pe/cuales-son-los-grupos-de-poder-economico-en-el-peru/
https://www.pits.com.pe/blog/cual-es-la-labor-de-los-operadores-logisticos-en-el-peru.php
https://www.pits.com.pe/blog/cual-es-la-labor-de-los-operadores-logisticos-en-el-peru.php
https://pirhua.udep.edu.pe/bitstream/handle/11042/4233/MDE_1906.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://pirhua.udep.edu.pe/bitstream/handle/11042/4233/MDE_1906.pdf?sequence=2&isAllowed=y
http://www.sutran.gob.pe/wp-content/uploads/2020/05/RM_N__258-2020-MTC-01-Trabsporte-terrestre.pdf
http://www.sutran.gob.pe/wp-content/uploads/2020/05/RM_N__258-2020-MTC-01-Trabsporte-terrestre.pdf

122

https://www.instoreview.com/blog/peru-e-commerce-se-mantendria-al-alza-en-2022

Rodriguez, J. (2012). Como elaborar y usar los manuales administrativos. Cuarta edicion.
Cengage Learning. http://www.ebooks7-
24.com.ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/stage.aspx?il=786%20&pg=&ed=#

Scielo (2017). Contaminacion ambiental por ruido.
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1684-18242017000300024

Sector logistico en el Pert mueve cerca de 1.600 millones de soles al afio (2019). Portal
Portuario. https://portalportuario.cl/sector-logistico-de-peru-mueve-cerca-de-1-600-
millones-de-soles-al-ano/

Sector logistico y sus planes para la mayor demanda del e-commerce (2021, 19 de marzo).
Gestion. https://gestion.pe/economia/empresas/sector-logistico-y-sus-planes-para-
atender-la-mayor-demanda-del-e-commerce-noticia/?ref=gesr

Servicio de delivery mantendra un crecimiento sostenido este afio. (2021). Andina.
https://andina.pe/agencia/noticia-servicio-delivery-mantendra-un-crecimiento-sostenido-
este-an0-832228.aspx

Sinnexus (2007). Cuadro de Mando Integral.
https://www.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integral.aspx

Soret (2006). Logistica y marketing para la distribucion comercial. Tercera Edicion revisada y
ampliada. Esic Editorial. Espafia.
https://books.google.com.pe/books?id=fFUfMBIKkmcEC&pg=PA321&dg=operador+logist
ico&hl=es&sa=X&ved=2ahUKEwiowPPDqqTVAhX7LLKGHCOEANOQG6AEWAXOECAI
QAg#v=0nepage&q=operador%20logistico&f=false

Vigil, P. (2013). El Producto no lo es todo: El reto de la distribucion en el Perd. Gestion.
https://gestion.pe/blog/mercadosyretail/2013/10/el-producto-no-lo-es-todo-el-

r.html/?ref=gesr


http://www.instoreview.com/blog/peru-e-commerce-se-mantendria-al-alza-en-2022
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1684-18242017000300024
https://gestion.pe/economia/empresas/sector-logistico-y-sus-planes-para-atender-la-mayor-demanda-del-e-commerce-noticia/?ref=gesr
https://gestion.pe/economia/empresas/sector-logistico-y-sus-planes-para-atender-la-mayor-demanda-del-e-commerce-noticia/?ref=gesr
https://andina.pe/agencia/noticia-servicio-delivery-mantendra-un-crecimiento-sostenido-este-ano-832228.aspx
https://andina.pe/agencia/noticia-servicio-delivery-mantendra-un-crecimiento-sostenido-este-ano-832228.aspx
https://www.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integral.aspx
https://books.google.com.pe/books?id=fFUfMBIkmcEC&pg=PA321&dq=operador%2Blogistico&hl=es&sa=X&ved=2ahUKEwiowPPDqqTvAhX7LLkGHc0EANoQ6AEwAXoECAIQAg%23v%3Donepage&q=operador%20logistico&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=fFUfMBIkmcEC&pg=PA321&dq=operador%2Blogistico&hl=es&sa=X&ved=2ahUKEwiowPPDqqTvAhX7LLkGHc0EANoQ6AEwAXoECAIQAg%23v%3Donepage&q=operador%20logistico&f=false
https://books.google.com.pe/books?id=fFUfMBIkmcEC&pg=PA321&dq=operador%2Blogistico&hl=es&sa=X&ved=2ahUKEwiowPPDqqTvAhX7LLkGHc0EANoQ6AEwAXoECAIQAg%23v%3Donepage&q=operador%20logistico&f=false
https://gestion.pe/blog/mercadosyretail/2013/10/el-producto-no-lo-es-todo-el-r.html/?ref=gesr
https://gestion.pe/blog/mercadosyretail/2013/10/el-producto-no-lo-es-todo-el-r.html/?ref=gesr

123

Villagra, J.A (2015). Indicadores de gestion: un enfoque practico. México D.F., México:

Cengage Learning. http://www.ebooks7-24.com.ezproxybib.pucp.edu.pe:2048/?11=1318



124

Apeéndice A: Entrevista con Gerente General

¢Cudles cree que son los principales retos logisticos que se avecinan y como le
afectaria o beneficiaria a su empresa?

Durante la pandemia hemos tenido una reduccion en las importaciones y
exportaciones; sin embargo, en el sector de almacenaje hemos tenido un crecimiento del 28
% respecto al afio anterior debido principalmente a la baja en el ritmo de nacionalizacion de
mercancias provenientes de Asia y un crecimiento en el sector transporte del 5% apoyado en
nuevos negocios como la ultima milla.

¢Por qué cree usted que en la actualidad estos retos son importantes?

Es vital para nosotros poder actuar con agilidad y austeridad para poder afrontar un
ambiente de incertidumbre como el que vivimos.

¢Considera usted que la normatividad peruana actual promueve el desarrollo de los
servicios logisticos? ¢Por qué?

Diria que no; ya que frente a la incertidumbre no se pueden realizar inversiones a
largo plazo; sin embargo, para nosotros que poseemos una robusta espalda financiera muy
probablemente se presenten nuevos negocios en el corto y mediano plazo como es el caso de
la altima milla en distribucion.

¢Qué importancia tendra el internet dentro de los procesos logisticos de ultima milla?

Tanto el internet como el PGS son piezas clave dentro de una oferta de servicio de
altima milla.

¢ Trabajan con canales de distribucion cuya infraestructura principal sea el e-business?
Coméntenos sobre su experiencia.

En la actualidad contamos con clientes que comercializan sus productos a través de
plataformas y nuestro soporte se da en la importacion; sin embargo, también estamos

incursionando en nuevos clientes que necesitan un servicio de distribucion local; es decir
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brindamos servicios integrales de importacion como de ultima milla. En cuanto a la
experiencia en ultima milla, estamos trabajando con Backus y la experiencia ha sido retadora
y de mucho aprendizaje para ambas empresas, dando como resultado un know how
enriquecedor para la Fargo, esperamos replicar todo el conocimiento dentro de las empresas

del grupo a fin de poder seguir generando sinergias entre empresas hermanas.
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Apéndice B: Entrevista con Jefe de Operaciones/Gerente

¢Cudles cree que son los principales retos logisticos que se avecinan y como le afectaria o
beneficiaria a su empresa? Jefe o Gerente

En esta coyuntura lo que hemos apreciado es la profesionalizacion del sector, hay muchas
empresas que han adaptado sus procesos logisticos a esta nueva normalidad. Sin
embargo, existen algunas que no sobreviviran al cambio del sector; ya que no poseen
la espalda financiera para poder afrontar esta coyuntura.

¢Por qué cree usted que en la actualidad estos retos son importantes? Jefe o Gerente

Es importante la adaptabilidad a estos cambios para poder adaptarse a la hueva normalidad.

¢Considera usted que la normatividad peruana actual promueve el desarrollo de los servicios
logisticos? ¢Por qué? Jefe o Gerente

Por supuesto, es momento de poder evolucionar el servicio con el uso de herramientas
tecnoldgicas para poder ser mas eficientes; por otro lado, el mercado busca servicios
que ofrezcan mayor detalle en las entregas y no solo un servicio de transporte.

¢Qué importancia tendra la internet dentro de los procesos logisticos de ultima milla?

Es de vital importancia; ya que, sumado al GPS, es el seguimiento y las alertas a los clientes
lo que eleva la calidad del servicio.

¢ Trabajan con canales de distribucién cuya infraestructura principal sea el e-business?
Coméntenos sobre su experiencia.

Actualmente tenemos clientes que estan vendiendo a través de plataformas Market Place
como el caso de Mercado Libre y también a través de plataformas propias como el
caso de Backus. La experiencia ha sido bastante retadora; ya que la coyuntura nos ha

obligado a adaptarnos rapidamente a las necesidades del mercado.



127

Apéndice C: Entrevista a Supervisor de Distribucion Fargoline S.A.

¢ Coméntenos acerca de su trayectoria?

Soy relativamente nuevo, llevo en la compafiia 2 afios; sin embargo, he estado involucrado en
diferentes proyectos de la compariia enfocados en ampliar el portafolio de soluciones
logisticas

¢Cudl es el flujo de su &rea de trabajo en Fargoline S.A.?

Tenemos diferentes clientes en Lima y Arequipa, los cuales manejan dos mecanicas
principalmente, la primera es la precarga en los almacenes de unidades in house y la
otra es carga el mismo dia en los almacenes de los clientes, el siguiente proceso es de
seguimiento durante la ruta, luego se procede con la liquidacion del servicio diario y,
por ultimo, el proceso de facturacion del servicio que puede ser diario, semanal o
mensual.

¢De qué modo se planifica y optimiza la tarea de distribucion y transporte en Fargoline S.A.?

La mejor forma de optimizar todos los procesos es por medio de la planificacion de las rutas
y de las cargas, ya que asi podemos prevenir situaciones como la demora en las
entregas.

¢Cuales son los cuellos de botella que tiene en su operacion? ;Como impactan en su
operacion diaria? ¢Qué las origina? ;Han intentado hacer algo para resolverlo?
¢Obtuvieron algun resultado implementando esas ideas? ;Como cree que se podrian
mejorar?

Nuestro servicio principalmente se enfoca en el B2B, es decir, la entrega de productos inter-
empresas Y el principal cuello de botella que encontramos son los tiempos de entregas
en los clientes o almacenes acopiadores; por ello usamos la técnica de llevar los
productos y dejar a un encargado realizando la cola y posterior entrega de los

productos o también fomentamos el uso de horarios especificos para nuestras entregas
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(citas). Por otro lado, las no entregas impactan directamente en nuestros indicadores
como el FILL RATE. Ahora con el uso de la tecnologia tenemos dos softwares que
nos brindan el soporte para nuestras operaciones los cuales son el planificador de ruta
y el Last Mile, ambos nos ayudan a ser mas eficientes en

nuestra operacion.

¢ Cudl ha sido la experiencia més retadora que le tocé afrontar durante el tiempo que esta
trabajando en Fargoline S.A.? ;Como fue manejado?

La experiencia més retadora fue iniciar las operaciones de los clientes en medio de la
pandemia; ya que adicional a las dificultades propias del negocio de distribucion se
tuvieron que tomar todas las precauciones necesarias para implementar protocolos de
entregas y salvaguardar la integridad del equipo operativo.

¢ Cuales son las herramientas vehidgicas que utiliza en su proceso? ¢ Considera que son las
adecuadas para soportar su operacion? ;Qué recomendaria?

Actualmente contamos con un planificador de ruta llamado PlanerPro y un Last Mile Ilamado
Beetrack. Ambos nos ayudan a poder optimizar las operaciones del dia a dia y poder
generar reportes para nuestros clientes; sin embargo, es necesario poder necesitamos
una plataforma que administre todos los recursos y nos permita analizar los
rendimientos; por ello, actualmente nos encontramos implementando un TMS
Ilamado Logaware.

Dentro de su area de trabajo, ¢;cuales son los indicadores que maneja?

OTIF

DROPSIZE

FILL RATE 3PL

FILL RATE GLOBAL

DESVIACION DEL TIEMPO REAL VS EL PLANIFICADO
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DESVIACION DEL KM REAL VS EL PLANIFICADO

Desde su punto de vista, ¢considera que, en el entorno actual los clientes valoran el servicio
que brindan? ¢ Cuales considera que son las variables que mas se valoran?

Por su puesto, el servicio que ofrece un operador logistico dista bastante de una empresa de
transporte que solo se limita a llevar los productos de un lugar a otro; nuestro servicio
incluye un valor agregado enfocado en la puntualidad el tipo de transporte y la calidad
de las entregas

¢Considera que Fargo posee una cadena de suministro eficaz y eficiente?

Actualmente somos eficaces, pero no eficientes ya que creo que podemos implementar
proyectos de ahorro dentro de nuestros procesos.

¢Cual podria ser una propuesta de mejora que ayude a optimizar su operacion?

Implementar el planificador de ruta en todos nuestros clientes; ya que al tener un costo
adicional nuestros clientes no ven el potencial por encima del costo adicional y otra
propuesta es cambiar totalmente la flota tercera como propiay en el caso de
subarrendar el servicio de distribucién, que este sea a todo costo para tener un manejo

optimo del riesgo.



Apéndice D: Estado de Ganancias y Pérdidas de Fargoline S.A. del Afio 2021

Ingresos

Ingresos por ventas

Otros ingresos operativos
Total ingresos operativos

Costos de ventas
Utilidad bruta

Gastos de venta

Gastos administrativos
Otros ingresos y gastos, neto
Utilidad operativa

Participacion en los resultados netos en negocio conjunto

Ingresos financieros

Gastos financieros

Diferencia en cambio, neta

Utilidad antes de impuesto a las ganancias
Gasto por impuesto a las ganancias

Utilidad del afio de operaciones continuadas

Operaciones discontinuas

Pérdida del ejercicio después de impuestos por operaciones

discontinuas
Utilidad neta del afio

Por el afio
terminado el

31 de diciembre de

2021

(En miles de soles -
S/000)

119,830
27

119,857

-87,530

32,327

-11,279
-5,989
160

1513

37

402
-1,384
-2,451

11,822
-3,690

8,132

-731

7,401
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Apéndice E: Estado de Ganancias y Pérdidas de la Unidad de Distribucion de Fargoline

S.A. del Afio 2021

Ingresos

Ingresos por ventas

Otros ingresos operativos
Total ingresos operativos

Costos de ventas
Utilidad bruta

Gastos de venta

Gastos administrativos
Otros ingresos y gastos, neto
Utilidad operativa

Participacion en los resultados netos en negocio conjunto

Ingresos financieros

Gastos financieros

Diferencia en cambio, neta

Utilidad antes de impuesto a las ganancias
Gasto por impuesto a las ganancias

Utilidad del afio de operaciones continuadas

Operaciones discontinuas

Pérdida del ejercicio despues de impuestos por operaciones

discontinuas
Utilidad neta del afio

Por el afio
terminado el

31 de diciembre de

2021

(En milesde soles -
S/000)

38,945
9

38,953

-28,447

10,506

-3,666
-1,947
52

4,946

12
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-450
-797

3,842
-1,199

2,643

-238

2,405




