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RESUMEN EJECUTIVO

Salvador SAC es una empresa peruana dedicada al transporte urbano de pasajeros en la ciudad
de Lima. Realiza la ruta 8214 la cual transporta pasajeros desde Villa El Salvador hasta San
Martin de Porres. El servicio lo brinda a través de una renovada y moderna flota de unidades
Mercedes Benz.

La empresa se encuentra liderada por Julio Santos y un comité de socios desde hace méas de
treinta afios. Los principales valores de Salvador SAC son la excelencia en el servicio, honestidad
y preocupacion por el bienestar de sus colaboradores.

A principios de los afios noventa en el Peru el servicio de transporte urbano fue desregularizado
para dar paso al libre mercado, esto generé un aumento desproporcionado de competidores y la
informalidad en el sector.

Para lograr contrarrestar la fuerte competencia, Salvador SAC direccioné su estrategia en una
prestacion de servicio diferenciada, con unidades de ultima generacion y buen trato del personal.
Ahora los directivos de Salvador SAC afrontan una nueva realidad, la adquisicion de flota ya se
dio, ¢ deberan de seguir reforzando la diferenciacion del servicio?, ¢el mercado limefio necesita
y aprecia un servicio como tal?, ;como deberan afrontar los préximos afios?

Palabras clave: servicio de transporte urbano; informalidad; calidad de servicio; accién
directiva
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ABSTRACT

Salvador SAC is a Peruvian company dedicated to the urban transport of passengers in the city
of Lima; it carries out route 8214, which transports passengers from Villa El Salvador to San
Martin de Porres. The service is provided through a renewed and modern fleet of Mercedes Benz
units.

Julio Santos and a committee of partners lead the company for more than 30 years. The main
values of Salvador SAC are excellence in service, honesty and concern for the welfare of its
employees.

In the early nineties in Peru the urban transport service was deregulated to make way for the free
market, this generated a disproportionate increase in competitors and informality in the sector.

In order to counteract the strong competition, Salvador SAC addressed its strategy in a
differentiated service provision, with state-of-the-art units and good treatment of personnel. Now
the directors of Salvador SAC face a new reality, the acquisition of the fleet has already occurred,
should they continue to reinforce the differentiation of the service? Does the Lima market need
and appreciate a service as such? How should they face the coming years?

Keywords: urban transport service, informality, quality of service, directive action
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INTRODUCCION

El presente caso tiene como objetivo que los alumnos puedan analizar los distintos frentes
de la problematica empresarial enfocados en problemas de sus gestiones operativas
pudiendo ser impartido en el curso de Direccidon de Operaciones Il o de Direccion de
Servicios.

El andlisis se ha enfocado para que los directivos vinculados a sectores de servicios
puedan apreciar la potencialidad de la gestion estratégica de las Operaciones en sus
organizaciones y que ademas puedan valorar la relacion equitativa entre lo que ofrecen
versus lo que demandan. Ademas, permite analizar alternativas en las que la mejora de
procesos y el uso de tecnologias pueden ser dos factores criticos para dar un mejor
servicio en un sector de servicios masivo que hoy en dia tiene mucho espacio de mejora
para la sociedad limefia.

Agradecemos al profesor Fernando Pérez, por el apoyo en el desarrollo y analisis del
presente caso, a Julio Santos por permitirnos la oportunidad de conocer la empresa
Salvador SAC y compartir con nosotros su vision y modelo de negocio.






CAPITULO 1. SERVICIO DE ETS SALVADOR SAC EN LIMA

1.1. ETS Salvador SAC

El 18 de agosto del 2018, Mirko Santos, Gerente de Operaciones de ETS Salvador SACY,
empresa ubicada en Villa El Salvador - Lima, Per(, anuncié a la junta directiva los
problemas operativos encontrados en la ruta 8214 (Villa ElI Salvador-San Martin de
Porres).

Mirko tiene 32 afios, felizmente casado y con un hijo menor, es el Gltimo hijo de los cuatro
que tiene el socio-fundador y actual Gerente General Julio Santos. Mirko acababa de
obtener su grado de Master en Direccién de Empresas en una de las escuelas de negocios
mas importantes del pais; lleva tres afios como Gerente de Operaciones y si bien siempre
estuvo vinculado a la empresa familiar, su carrera profesional la habia desarrollado en el
sector bancario y de seguros.

La ruta 8214 es una de la mas largas y transitadas en Lima Metropolitana con un recorrido
completo de 100 km en el tramo Villa El Salvador — San Martin de Porres — Villa El
Salvador. Dicha ruta fue asignada por el municipio de Lima desde 1986 a Salvador SAC
y es una de las rutas con mayor complejidad de recorrido por los distritos que transita
(Villa El Salvador - San Juan de Miraflores - Santiago de Surco — San Luis — La Victoria
— Cercado de Lima — Brefia y San Martin de Porres). La ruta 8214 es la Gnica en la que
transita Salvador SAC y es la Unica autorizada por el municipio de Lima para ejecutarla.
En el Anexo 1 se muestra el recorrido de la ruta.

Cada unidad realiza dos vueltas completas por dia, es decir un recorrido de 200 km diarios
y el servicio lo brinda mediante una flota propia de cien unidades recién adquiridas (como
referencia la flota méas grande del pais cuenta con ciento veinte vehiculos y pertenece a la
empresa ETUCHISA, popularmente conocidos como “Los Chinos”).

Esta ruta se habia convertido en un verdadero dolor de cabeza para la direccion de
Salvador SAC debido a los constantes cambios del camino que arbitrariamente realizaban
los conductores, la falta de un sistema de recaudacion exacto, el alto nivel de ausentismo
de los conductores, el incremento de la competencia informal, entre otros, que llevé a
Mirko Santos a plantearse la necesidad de buscar ideas y oportunidades de mejora
enfocadas en las Operaciones de Salvador SAC.

En la reunion del 18 de agosto, Mirko explicd la problematica operativa actual y la
necesidad de analizar la mejora de procesos y el aprovechamiento de tecnologias de

LETS: Empresa de Transporte y Servicios.



informacién. Durante una junta de gerentes, Mirko recibi¢ diferentes comentarios como
del Gerente de Finanzas: “Estos problemas no son nuevos, son propios del mercado y del
sector, todas las grandes empresas de transporte urbano en el Peru tienen los mismos
problemas y ellos no hacen nada para solucionarlos” de igual manera el Gerente de
Marketing compartio sus ideas: “El ptblico veria muy atractivo que nuestra marca brinde
un servicio diferenciado apoyado por nuevas tecnologias, existiria una gran identificacion
con todo el grupo Millennial? (escolares y universitarios)”. Luego de una pausa, el padre
de Mirko y fundador de Salvador SAC, Don Julio Santos indico: “Luego de la adquisicion
de la nueva flota, que inici6 hace dos afios y terminé en octubre del afio pasado, pensé
que todos nuestros problemas se resolverian y que no seria necesario nuevas inversiones
en el corto plazo, sin embargo para poder seguir siendo competitivos y mantener nuestra
vision empresarial debemos seguir innovando, por tal motivo Mirko te encargo el analizar
distintas alternativas para resolver los problemas expuestos, esperamos que nos muestres
tus ideas en el proximo comité”.

Terminada la reunion, Mirko salié con muchas interrogantes por resolver. En primer
lugar, ¢necesitaria contratar una consultora externa? y asumir los tiempos de consultoria
que usualmente no son menores a un mes o ¢si el mismo debia realizar todo el analisis y
evaluacién de las alternativas?, ¢si la implementacion de un sistema de monitoreo de
unidades le permitiria resolver los problemas de tracking?, ¢si la automatizacion del
sistema de cobranza resolveria todos los problemas de faltante de caja?, ;cémo podria
mejorar la motivacion de los conductores y reducir el nivel de ausentismo en la empresa?

Todo esto rondaba por la cabeza de Mirko cuando sono6 su celular y su esposa nerviosa
en el teléfono le indicaba que estaba tarde para el bautizo de su primogénito.

1.2. Inicios de una nueva era: ETS Salvador SAC

Hace cuarenta afios, aproximadamente ochenta personas naturales con sus respectivas
unidades (diferentes marcas, modelos y capacidad de pasajeros) se agruparon y
comenzaron a brindar el servicio de transporte de pasajeros desde Villa el Salvador hasta
la Plaza Grau, en la Victoria. Con el transcurrir del tiempo, varios socios fueron
abandonando la empresa ya que no deseaban formalizar la asociacion y lo que esto
implicaba: invertir en terrenos, construir infraestructura y tener unidades estandarizadas.
Actualmente quedaban diez accionistas originarios. En el Anexo 2 se muestra el
organigrama actual de la empresa.

Es asi como el primero de enero de 1986 nace “Empresa de Transportes y Servicios
Salvador SAC”, es la primera empresa en Lima que marco su estrategia competitiva a

2 Millennial: persona nacida entre 1980 y 2000 con un gran apego por la tecnologia.
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través de la renovacion de flota. En la siguiente tabla se muestra el historial de
adquisiciones de unidades:

Tabla 1. Historial de adquisiciones de unidades

ANO  CANTIDAD MARCA MODELO  ASIENTOS COMBUSTIBLE
2006 5 VOLKSWAGEN 9.150 OD 29 D2
2007 20 VOLKSWAGEN 9.150 OD 29 D2
2008 20 AGRALE MA 9.0 TCA. 31 GNV
2008 3 AGRALE MA 9.0 TCA. 31 GNV
2009 3 AGRALE MA 9.0 TCA. 31 GNV
2010 12 MERCEDES BENZ OF-1721/59 53 D2
2011 8 MERCEDES BENZ OF-1721/59 53 D2
2011 10 VOLKSWAGEN 17.230 EOD 49 D2
2015 10 MERCEDES BENZ OF. 1721/59 49 D2
2015 20 MERCEDES BENZ OF 1721/59 49 D2
2016 20 MERCEDES BENZ OF-1721/59 49 GNV
2017 30 MERCEDES BENZ OF-1721/59 49 D2

Fuente: elaboracion propia

En 1986 gand por licitacion publica la concesion para operar la Ruta 29 que tenia el
trayecto desde Villa el Salvador hasta la Plaza Grau, en la Victoria; esta ruta era operada
con setenta camionetas popularmente llamadas “Combis”. En el Anexo 3 se muestra el
historial de las licitaciones adjudicadas por Salvador SAC. En ese mismo afio se
adquieren dos bases instaladas para las operaciones de salida, mantenimiento,
liquidaciones y estacionamiento de unidades. La base principal (10,000 m2) estéa situada
en Villa el Salvador y la base menor (7,000 m2) se encuentra en San Martin de Porres.
En el Anexo 4 se muestran imagenes de las bases actuales.

En 1994 la ruta cambia a SO-15 con lo cual también se cambian las unidades a tipo
“Coaster” y el paradero final se establece en la cuadra 24 de la Av. Per( en San Martin
de Porres. En la siguiente imagen se muestra las “antiguas coaster®” y “combis” con las
que operaba Salvador SAC en sus inicios.

3 Las unidades tipo coaster fueron fabricadas principalmente para uso turistico y/o transporte privado de
personal, pero en Peru hasta ahora se siguen usando para brindar servicio de transporte urbano de pasajeros.
Son unidades fabricadas entre los afios 85 y 97, que llegan al pais importadas de segundo uso mayormente
de Japon, estas unidades tienen un maximo de 23 asientos, una sola puerta en la parte delantera y usan el
petréleo como combustible. Debido a su antigliedad tienen una tecnologia en la cual el motor es mas
contaminante y las medidas de seguridad en cuanto a carroceria y frenos ya esta desfasada.



Fuente: Base de datos de Salvador SAC

En 1994 la mayor parte de las unidades eran propiedad de los concesionarios que pagaban
una cuota por el uso de la ruta, esto originaba problemas como: entre los conductores se
disputan los pasajeros manejando a excesiva velocidad contra otras unidades, exponian
la seguridad de los pasajeros, accidentes de las unidades, no respetaban los paraderos y/o
la ruta establecida.

Es a partir del afio 2008 cuando la empresa decidié renovar la flota y tener la propiedad
de las unidades; de esta manera se busco eliminar la participacion de los concesionarios
y la problemética que generaban a la operacion. Se brindaron facilidades a los
concesionarios que deseaban permanecer en la ruta e integrarse a la sociedad Salvador
SAC. Con este cambio se lograron controlar las frecuencias para la salida, tiempo de
recorrido y llegada de los buses. Ademas de realizar capacitaciones permanentes a los
conductores y cobradores, buscando la estandarizacion y mejora del servicio.

Actualmente la empresa cuenta con ciento noventa buses, de los cuales cien operan la
Ruta 8214 (antes SO-15) y noventa la Ruta 1803 que va de Villa el Salvador hasta Comas.
En el mes de Julio del 2016 la empresa adquirio cincuenta buses nuevos marca Mercedes
Benz de doce metros: 30 Diésel y 20 GNV, ambos con la calificacion Euro V. Esta norma
regula la emision de gases contaminantes de los vehiculos a nivel mundial para la
conservacion del medio ambiente.

1.3. Unidades de ultima generacién

ETS Salvador SAC es una de las empresas pioneras que brinda el servicio de transporte
publico con unidades nuevas y manteniendo estandares internacionales de seguridad y
calidad.

Los buses Mercedes Benz fueron fabricados especialmente para uso de transporte urbano
de pasajeros para la ciudad de Lima. En la fabrica de Brasil se adecua cada vehiculo segun



los requerimientos que necesite cada ciudad en donde seran usados, estos buses cuentan
con asientos y también usan petréleo como combustible, pero cumpliendo con las normas
de calificacion Euro V, la cual busca la minima emision de gases toxicos al medio
ambiente, la mecéanica, carroceria y la electronica que tienen estas unidades brindan una
mayor seguridad a los pasajeros al manejar y en caso de accidentes.

La diferencia de estos buses nuevos esta en el ahorro de dinero por el tipo combustible
que usan, mientras un vehiculo a diésel consume en promedio en un dia de trabajo normal
de dos vueltas de recorrido un monto de 280 soles, un bus de las mismas caracteristicas,
pero con alimentacion al motor con sistema a gas natural vehicular consume 200 soles.
En el Anexo 5 se muestra una de las unidades de ultima generacion y un analisis
comparativo con las unidades antiguas.

Los 100 buses de la marca Mercedes Benz requieren mantenimiento preventivo no
complejo y agil, las reparaciones mecénicas estan orientadas al desgaste operativo natural
que hacia alguna falla de la unidad. La disponibilidad de repuestos y la experiencia ya
obtenida por los mecéanicos del Salvador recomendaban que se debe seguir con esta
marca, sumandole a esto el buen precio de reventa en el mercado local, ya que
normalmente otras empresas de transporte urbano compran estas unidades ya que no
cuentan con el dinero ni la capacidad de pago suficiente para adquirir buses nuevos.

1.4. Sector de transporte urbano en Lima

A principio de los afios noventa en el Peru el servicio de transporte urbano fue
desregularizado para dar paso al libre mercado, esto gener6 una fuerte variabilidad en los
precios y brindo el acceso a un sin nimero de empresas de transporte, sin el manejo de
unas rutas y normas establecidas, esto genero efectos negativos en la prestacion del
servicio y en la conformacion del mercado de transporte publico.

Los principales efectos negativos que persisten en el transporte publico son: 2,700
accidentes de transito al afio, 720 horas perdidas por persona al afio (un mes), 628 vidas
perdidas al afio (1.8 x dia), US$ 1,000 millones perdidos por congestion, US$ 5,280
millones perdidos por contaminacion (fuentes fijas y moviles), al menos dos huelgas de
transporte al afio, (fuente SURP: Sociedad Urbanista del Peru).



Figura 2. Transporte urbano en Lima

e
Fuente: Lima Cémo Vamos (2016)

El transporte urbano en Peru es regulado por la Ley N.° 27181 (1999): Ley General de
Transporte y Transito Terrestre. Esta regula en el mercado “el libre acceso al servicio de
transporte (previos cumplimientos de los requisitos reglamentarios), seguridad,
condiciones técnicas de los vehiculos, libre competencia en los precios y el concesionar
nuevas rutas o rutas ya existentes” (p. 1).

Aunque la Municipalidad de Lima supervisa e inspecciona constantemente a las empresas
mediante los controladores del GTU (Gerencia de Transporte Urbano), la informalidad
representa aproximadamente el 40% del transporte urbano de pasajeros en la ciudad.

De acuerdo con la ONG Luz Ambar, se estima que en nuestra capital
existen unos 43,000 vehiculos que prestan este servicio informal. De ese
total, mas de 3,000 lo hacen a nivel interprovincial. Usan camionetas
modelo Van y combis para ir por rutas en todo el pais. (Flores, 27 de agosto
de 2017, pérr. 3).

La GTU en conjunto con la Policia Nacional trabaja en operativos que permiten detectar
a este tipo de unidades, las cuales ademéas de no contar con permiso para circular en las
rutas, la mayoria de las veces no tienen licencia de conducir, SOAT y han acumulado una
gran cantidad de multas pendientes de cancelar.

Las sanciones econdmicas que se imponen a las unidades por transitar sin permiso
municipal van desde S/. 192.00 (5% UIT) hasta los S/. 15,400.00 (4 UIT), y cuando se



cometen determinadas faltas las unidades son derivadas inmediatamente al deposito
municipal (Ministerio de Transporte y Comunicaciones [MTC], 2001). Las principales
consecuencias del transporte informal en el pais: accidentes de transito, congestion,
inseguridad (delincuencia), presencia de “jaladores*” y la evasion de impuestos®.

Con el fin de agilizar el transito y velar por la seguridad de los cientos de pasajeros y
conductores que diariamente utilizan el transporte urbano, el municipio de Lima dispone
diariamente de 400 agentes, entre inspectores municipales y miembros de la Policia
Nacional, que se apostan a lo largo de la capital para retirar a las unidades de transporte
que no cuentan con autorizacion para operar formalmente.

Los fiscalizadores intervienen a los transportistas que tienen la credencial vencida para
prestar el servicio de transporte, no cumplen con la totalidad del recorrido o no expiden
el boleto a los pasajeros, entre otras faltas. También se envian al depdsito combis ‘piratas’
y unidades que hacen taxi sin autorizacion.

1.5. Competencia Atomizada

“En Lima Metropolitana existen 347 rutas operadas por 259 empresas que brindan
servicio de transporte publico” (Lima Cémo Vamos, 2016, p. 11).

Si bien existe una alta cantidad de rutas, solo la Empresa Red Lima Movil (antes Empresa
el Triunfo) con su Ruta SM-25 tiene similar recorrido a la Ruta 8214 en aproximadamente
el 70% del trayecto, ya que parte desde Villa Maria del Triunfo pasando por Villa el
Salvador, aunque solo llega hasta la Plaza Dos de Mayo en el Cercado de Lima.

Red Lima Movil es una empresa que sigue teniendo unidades antiguas tipo “coaster”
(Anexo 6) las cuales se encuentran en mal estado, no tiene la flota suficiente para
mantener una frecuencia permanente, no cuenta con paraderos terminales de partida y de
llegada y sigue funcionando como una empresa que recibe un pago para que los

4 Son personas que se encuentran en los diferentes paraderos de transporte pablico que existen en la ciudad,

su funcion es avisar a los pasajeros hacia donde se dirigen las distintas unidades de transporte para que estas

se llenen mas rapido de pasajeros y pueda seguir su trayecto. Este aviso lo hacen gritando y también con

un cartel en mano donde se indica la ruta, a cambio de esta tarea reciben unos céntimos de parte de los

cobradores o conductores.

5> Podemos hacer un estimado de la evasion de impuestos:
considerando un pasaje de ida y otro de vuelta del valor de un nuevo Sol cada uno y que
diariamente se movilizan alrededor de 6 millones de personas podemos imaginarnos un
ingreso minimo diario bruto de 6 millones de soles, de los cuales el 18% pertenece al
Estado en forma de IGV. Es decir, diariamente se debe recaudar cerca de 1,080,000 soles
por IGV. En un mes 33 millones de soles y en un afio 388 millones de soles que deja de
percibir el Estado solamente por concepto de combis, microbuses y buses. (Benancio,
2016, p.31).



concesionarios operen la ruta ya que la empresa no tiene unidades propias. En el Anexo
7 se muestra un comparativo de la ruta del Salvador SAC con Red Lima Movil.

Otro competidor a tomar en cuenta seria La Linea 1 del tren, ya que también llega hasta
la Avenida Grau en la Victoria, pero el acceso al paradero del tren en Villa el Salvador
aumenta el gasto en tiempo y en dinero al pasajero (aprox. 2 soles), fuera del pasaje de
1.50 soles que incurre por usar el tren. Actualmente el nimero de pasajeros promedio al
dia atendidos asciende a 320,000 con una frecuencia de paso de los trenes de 10 a 6
minutos a lo largo del dia.

El mecanismo de pago en el tren es a través de la adquisicion y recarga de tarjetas
electronicas, las cuales son adquiridas en todas las estaciones de tren. Esta solucion
permite agilizar el proceso de pago y cobro, lo cual se trasmite en ahorros de tiempo y
costos.

Del lado informal estan los autos colectivos, combis sin autorizacion y 6mnibus ya dados
de baja por antiguedad de las empresas reguladas, estas unidades normalmente operan en
las horas de mayor demanda por las mafianas que son de 6 a 8 am. Se estima que se
compite con 43,000 vehiculos (coaster, combi y station wagon, vans y mini-vans) que
prestan servicio informal y cobran en promedio 5 soles por tramos desde Villa El Salvador
hasta Plaza Grau.

Figura 3. Transporte informal

Fuente: Lima Cémo Vamos (2016)

1.6. Pasajero limefio: variedad de transporte

Al afio 2016, la poblacién de Lima Metropolitana y Callao se estimé en
10°059,784 habitantes. Al revisar los datos locales, la poblacion en Lima
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Metropolitana alcanz6 los 9°031,640 habitantes®. El distrito de San Juan
de Lurigancho contintia siendo el mas poblado (1°114,686 habitantes),
mientras que Santa Maria del Mar es el de menor poblacién, con 1,651
habitantes. (Lima Cémo Vamos, 2017b, p. 4).

El Anexo 8 indica la poblacion de Lima Metropolitana.

La superficie total de Lima Metropolitana es de 2,672.5 km?. El distrito
que cuenta con mayor extension es Carabayllo, con 346.9 km?; mientras
que el que cuenta con menor extension es Lince, con 3 km?. Por otro lado,
en el caso de Callao, la superficie total es de 131.9 km?. El distrito con
mayor extension es Ventanilla (73.5 km?) y el que cuenta con menor
extension es La Punta (0.8 km?). Como resultado la densidad del area
poblada de Lima y Callao es de alrededor de 13,761 habitantes por km?
(Lima Cémo Vamos, 2017b, p. 5).

En el Anexo 9 se indica la superficie de Lima metropolitana.

El ciudadano limefio considera que el transporte urbano es uno de los principales
problemas que afectan la calidad de vida en la ciudad, por tal motivo es fundamental
comprender sus habitos de movilizacién y los patrones que determinan su eleccion al
momento de elegir un medio de transporte. En el Anexo 10 podemos apreciar la
importancia del transporte urbano para el pasajero limefio.

Para tener una idea de la relevancia del transporte urbano en la movilizacion de los
limefios, en el Anexo 11 se observa la distribucion de los pasajeros limefios al movilizarse
a su trabajo, oficina u centro de estudios; del cual concluimos que el transporte colectivo
es por lejos el medio més utilizado por los limefios al momento de movilizarse. Otro factor
por tomar en cuenta es la disconformidad que tienen los pasajeros limefios con el
transporte urbano actual; en el Anexo 12 se observa un estudio sobre dicho punto.

1.7. Precios de los pasajes

Cada empresa de transporte urbano en Lima Metropolitana coloca el pasaje que cree
correspondiente, no existe ninguna norma de la municipalidad que regule el precio.

Los precios de Salvador SAC son similares a su competencia directa, una pequefia
diferencia de céntimos en los pasajes puede marcar la diferencia en una persona al escoger
una empresa u otra, si bien Salvador SAC brinda el servicio con buses modernos y de
mayor capacidad, la competencia cobra lo mismo debido a que van a mayor a velocidad,

6 Segun el censo realizado por el Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI) en el afio 2007.
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situacion peligrosa para el pablico usuario pero que en realidad pasa a un segundo plano
cuando tienen apuro en desplazarse de un punto a otro.

Tabla 2. Ruta Salvador SAC-8214

Tarifa Ruta 8214 - ETS Salvador SAC

Origen / Destino Lunes- Medio
Sébado

VES : Av. Alipio, Av. Atocongo 1.50 1.00
Chuquitanta : Av. Préceres, Av. Peru
VES : Av. Benavides, Av. Primavera
Chuquitanta : Av. Duefias, Av. Colonial
VES : Av. Javier Prado, Av. Canada 2.00 1.00
Chuquitanta : Av. 2 de Mayo, Av. Alfonso Ugarte
VES - Av. San Luis, Av. Yerbateros, Av. 28 de Julio
Chuquitanta : Av. Bolognesi, Av. Grau
VES : Av. Grau, Av. Bolognesi 2.50 1.50
Chugquitanta : Av. 28 de Julio, Av. Transito
VES : Av. Alfonso Ugarte, Av. 2 de Mayo, Av. Duefias
Chuquitanta : Av. Canada, Av. Javier Prado
VES > Av. Chuquitanta 3.00 1.50
Chuquitanta : VES
VES . Av. Peru, Av. Préceres, Av. Naranjal
Chuquitanta : Av. Primavera, Av. Benavides, Av. Alipio

Zonal 1.00 0.50

Escolar 0.50

Fuente: elaboracion propia

Tabla 3. Ruta Red Lima Mavil 8503

Tarifa Ruta 8503 - Red Lima Mdévil SA

Origen / Destino Lunes-Sabado Medio
Tarifa Urbana (aplica en un mismo distrito) 1.00 0.50
José Galvez - Puente Atocongo / Puente Benavides 1.80 0.90
Av. Morales Duarez - Yerbateros
José Galvez - Trébol Javier Prado/Av. Circunvalacién 2.00 1.00
Av. Morales Duarez - Trébol Javier Prado
José Galvez - Av. 28 De Julio / Yerbateros 2.20 1.10
Av. Morales Duarez - Puente Atocongo
José Galvez - Av. Grau 2.50 1.30
Av. Morales Duarez - Av. Pumacahua
José Galvez - Av. Alfonso Ugarte 2.80 1.40
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Av. Morales Duarez - Av. Pastor Sevilla

José Galvez -Av. Argentina/Av. Morales Duarez 3.00 1.50
Av. Morales Duarez/Av. Argentina - José Galvez

Escolar 0.50

Fuente: elaboracidn propia

1.8. Apoyo de entidades financieras

El respaldo econémico y financiero de Transportes Salvador le permite ser sujeto de
crédito para la adquisicion de buses nuevos. Sumado a esto, la empresa cuenta con un
paradero inicial de 10,000 m?, en donde tiene toda la infraestructura necesaria para
realizar el mantenimiento preventivo de las unidades y también brindar a sus
colaboradores constantes charlas y capacitaciones para lograr un mejor servicio hacia el
cliente.

Las ventas de la Ruta 8214 en el 2017 fueron aproximadamente de 22 millones de soles
con una utilidad antes de impuestos de 2,607,555 soles. En el Anexo 13 se visualiza el
estado de resultados y el balance general de los afios 2016 - 2017.

1.9. Operaciones actuales

1.9.1. Sistema de recaudacion

El sistema de recaudacion en Salvador SAC es un proceso inexacto, ya que no existe un
proceso o sistema esquematizado el cual contabilice el total de pasajeros transportados ni
el monto total de recaudacion por dia. A la unidad se le exige un monto fijo por dia que
debe abonar, un porcentaje de lo recaudado es el pago diario para el conductor y el
cobrador recibe un monto fijo.

Se tiene un control diario promedio de la produccién vehicular que se revisa al final del
dia para obtener el ingreso neto generado por cada unidad. Estos registros se realizan de
manera empirica y es en base al dinero recibido en cada tramo. Como el bus realiza dos
vueltas se registran cuatro ingresos y a estos se le restan los gastos del dia, los cuales son:
petréleo consumido en las dos vueltas, que dependerd mucho de la forma de manejo del
conductor y del tréfico en la ciudad; el refrigerio del conductor y del cobrador, que son
quince soles diarios para cada uno; el pago de la cotizacion a la empresa, que es un monto
fijo diario de ciento veinte soles; el pago del cobrador, que es un monto fijo de cuarenta
y cinco soles diarios y por ultimo, el pago de cochera que es de cinco soles. Al final de
cada turno el cobrador se dirige a la caseta donde realiza el proceso de liquidacion, el
dinero es recaudado por el tesorero y se toma en promedio veinte minutos por unidad para
contar manualmente las monedas y billetes, este proceso puede variar en tiempo
dependiendo de la cantidad de monedas que cuente la unidad y la entrega de dinero es
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por orden de llegada, segin vayan terminando de liquidar la produccion del dia. El
proceso resulta siendo engorroso, ya que se realiza en una sola caseta, se atiende a una
unidad a la vez y es un cuello de botella dentro de las operaciones administrativas.
Diariamente se bancariza todo lo recibido el dia anterior. En el Anexo 14 se muestra el
espacio destinado a la contabilizacion diaria del dinero.

Al saldo resultante de la diferencia entre los ingresos y los gastos, se le aplica el 25% que
corresponde el pago diario del conductor; el restante es el dinero neto que se obtiene por
un bus en el dia.

En el Anexo 15 se observa una liquidacion promedio de una unidad al finalizar su ruta.

1.9.2. Personal

Actualmente la empresa cuenta con 150 conductores y 150 cobradores, los cuales trabajan
cinco dias a la semana en promedio y en horarios rotativos, el mayor volumen de personal
lo conforma este equipo operativo y un grupo de veinticinco personas el personal
administrativo. Los conductores y cobradores de Salvador SAC no se encuentran
contratados en planilla y por ende no cuentan con los beneficios asociados.

Frecuentemente se escuchan comentarios como el de Javier Lizano, conductor con mas
de veinte afios en la empresa: “Aca en Salvador SAC he trabajado duro y parejo de la
mano con los fundadores, sin embargo si el dia de mafiana me pasa algo o hay reduccion
de personal, mi familia y yo no recibiriamos ningun tipo de reconocimiento por todo el
tiempo que le he dedicado a la empresa, eso me tiene intranquilo”; de igual manera se
perciben comentarios de conductores mas recientes en la empresa, como el caso de
Hermelindo Pérez, conductor con un mes de trabajo: “El trabajo de conductor es pesado,
estar tantas horas sentados en el trafico y soportar los malos habitos de los demaés
conductores es agobiante, me gustaria pensar en la idea de poder tener vacaciones, poder
planificar un largo periodo de paz y compartir con mi familia y olvidarme de todo esto”.
El ausentismo es un grave problema para las operaciones de Salvador SAC y esto genera
complicaciones en la programacion de las unidades, costo de oportunidad por unidad no
trabajada, el tiempo de espera en paradero se incrementa y la percepcion del publico
puede resultar negativa.

El pago que perciben los conductores y cobradores esta por encima de la media del sector
de transporte en Lima y esto se debe principalmente a dos motivos: la capacidad de
pasajeros de la unidad y la longitud y distritos cubiertos por la ruta. Ademas, el nivel de
rotacion es relativamente bajo y se tiene conductores que llevan mas de veinte afos en la
empresa.

Actualmente todas las infracciones menores son pagadas por los propios conductores
(exceso de velocidad, no respetar sefializacion, semaforizacion, entre otras) y las multas
mayores que exceden usualmente los 2,000 soles son cubiertas por Salvador SAC, este
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tipo de multas estan asociadas a transitar por rutas no autorizadas y/o recoger pasajeros
en paraderos no autorizados.

Cuando se tiene una recaudacion menor al promedio es principalmente porque la unidad
tuvo un accidente en ruta y tuvo que tomar efectivo para pagar los dafios del otro vehiculo
afectado, cuando no se tiene sustento de una recaudacion menor: la primera vez reciben
un llamado de atencién y a la segunda se realiza una reduccion de su liquidacion final.

El personal administrativo se encarga de los tramites ante el Municipio Metropolitano de
Lima como: pago de honorarios, pago multas, administracion del grifo interno,
renovacion de documentos necesarios para la operacion, pagos a la SUNAT, cartas de
presentacion, revisar validez de licencia de conductores entre otros.

El perfil de los conductores es diverso y los principales requisitos para ser contratados
son:

No encontrarse registrado en otra empresa de transporte.
No contar con multas electorales.
Entregar récord del conductor (SAT), tener menos de tres infracciones
graves y no tener menos de sesenta puntos en su licencia de conducir.

o No contar con papeletas pendientes de pago y/o pendientes de
prescripcion.

o Aprobar el examen medico y psicosomaticos en los centros médicos
autorizados por la GTU.
Constancia y/o carnet de educacion vial de Lima vigente.
Antecedentes policiales y penales.

Se espera que el postulante a conductor no cuente con antecedentes policiales y/o penales,
sin embargo, se han gestionado excepciones dentro de la empresa, lo cual permite la
reinsercion a la sociedad de los postulantes.

Los conductores y cobradores estan expuestos diariamente a una contaminacion sonora 'y
visual, propia del mismo trafico que se sufre en la capital, un reportaje reciente arroja:

Més del 30 por ciento de los choferes de transporte publico presenta un
estado de salud mental afectado por el estrés, mientras que el 34 por ciento
de conductores de transporte publico considera que trabaja bajo un alto
nivel de estrés ambiental y que el 50 por ciento cree que el estrés que los
afecta es de nivel medio. Los resultados sefialan que entre los conductores
predomina el estrés por factores ecologicos (44 por ciento) en el que
destacan los ruidos emitidos por vehiculos, personas y exposicion a
sustancias como el polvo, humo generado por vehiculos motorizados y
malos olores. Otro factor importante considerado por los conductores es
el estrés por factores funcionales (28 por ciento) en el que se resalta el
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trafico, altercados con pasajeros y la supervision policial. El perfil de los
conductores de transporte publico, segun el estudio: varon, edad promedio
de treinta y nueve afos, con catorce afios de servicio como chofer y con
una jornada laboral de trece a catorce horas diarias y seis dias a la
semana. (“Mas del 30% de choferes de transporte publico tiene problemas
de salud mental”, 30 de diciembre de 2015, parr. 1).

1.9.3. Mantenimiento

Al disponer de unidades nuevas, el mantenimiento preventivo es mensual y todos los
buses tienen diferentes fechas en las que les corresponde su mantenimiento, los cuales se
realizan en el taller ubicado en el terminal principal en Villa el Salvador, donde los
mecanicos se encargan de cambiar el aceite de motor, filtro de petrdleo, filtro de aceite y
revisar los niveles de fluidos (aceite de caja, aceite de corona, liquido refrigerante, liquido
de bateria, liquido de direccion y liquido de frenos). Asimismo, todos los dias se revisa la
presion de aire de las llantas y se verifica el funcionamiento correcto de las luces y sistema
eléctrico.

Por vehiculo puede tomar entre 30 a 45 minutos realizar el mantenimiento preventivo,
esto lo realiza un solo mecanico ya que no se requiere ningin equipo ni herramienta
especial y se lleva a cabo al terminar la primera vuelta de recorrido, mientras los
conductores almuerzan y esperan su turno de salida para la segunda vuelta, una vez
terminado el mantenimiento, el bus esta listo para seguir operando y terminar el dia de
manera normal.

Los conductores pueden consultar en el despacho la fecha que toca mantenimiento a la
unidad que manejan y si lo olvidan, al volver de su primera vuelta son informados para
que se acerquen a taller para la realizacion del mantenimiento antes de que vuelvan a
seguir trabajando.

Una vez al mes los buses son reparados en el area de planchado y pintura, ya que en las
operaciones diarias es normal tener pequefios dafios con otras unidades ya sean de
transporte urbano o vehiculos particulares. Estos trabajos se realizan los dias domingos
aprovechando que no todos los buses operan ese dia.

Igualmente, los mecanicos estan aptos para solucionar cualquier problema o falla que
presente la unidad, ya que esto puede suceder de un momento a otro, podria darse el caso
que tengan que ir a brindar auxilio mecanico al bus a cierto punto de la ruta donde la
unidad se haya quedado inactiva, si no se pudiera dar solucion alli mismo, se contrata una
grua para el traslado del bus hacia la empresa. Una vez el bus en el taller, los dos
mecanicos disponibles pueden arreglar la unidad en un maximo en unas cuatro horas, esto
debido a que se cuenta con disponibilidad de repuestos y las herramientas necesarias para
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realizar el trabajo. Si el vehiculo aun esta dentro del afio de garantia de fabrica y el
problema es grave, por ejemplo, dificultad al maniobrar la caja de cambios o pérdida de
gran cantidad de aceite de motor sin motivo alguno o si es que los mecéanicos no dan con
la falla de la unidad, el bus es trasladado al taller del proveedor, en este caso Mercedes
Benz.

No se trabaja con el proveedor el mantenimiento preventivo ni las fallas menores que
pueda presentar el vehiculo, ya que los insumos y mano de obra que cobran son mas caros
y ademas por el tiempo de la reparacion que puede tomar de dos hasta ocho dias, eso sin
contar el traslado desde la empresa hasta el taller del proveedor y los gastos en
combustible y pago del conductor que esto implica. En estos casos se pierde la produccién
diaria de la unidad y los tiempos de espera en los paraderos se pueden incrementar hasta
en un minuto, debido a que se diluye el tiempo de espera entre las cien unidades, este
tiempo es imperceptible para el cliente final. Para tener una idea de las probabilidades
que ocurra este incidente, en los ultimos cinco afios, de las cien unidades se han tenido
tres visitas al concesionario de Mercedes Benz por falla mecanicas correctivas.

Los mecanicos de Salvador SAC son enviados a capacitaciones sobre mecanica y
electricidad que el proveedor brinda en sus instalaciones y algunas veces un especialista
de Mercedes Benz visita la empresa para verificar el desarrollo de las tareas de
mantenimiento e incluso dar alguna demostracion de reparacion sobre algin problema en
particular.

En el Anexo 16 se muestran imagenes de mantenimientos preventivos y correctivos
realizados en el terminal de Villa el Salvador.
1.9.4. Costos de mantenimiento por unidad de transporte

A cada bus se le realiza un mantenimiento preventivo mensual, el cual asciende a un costo
promedio de 400 Soles. Hay algunos elementos que si requieren un reemplazo cada mes,
pero el filtro de aire se reemplaza cada tres meses y el filtro separador tiene que ser
cambiado cada dos meses.

Tabla 4. Costo del mantenimiento preventivo

Mantenimiento Preventivo Frecuencia Costo
Aceite Motor Mobil 15W-40 Mensual 230
Filtro Petr6leo Mann Mensual 35
Filtro Aceite Mann Mensual 25
Filtro Aire Mann Trimestral 90
Filtro Separador Mann Bimensual 80
Engrase Chasis Mensual 40
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Costo Promedio Mensual S/ 400

Fuente: elaboracion propia

1.10. Mejorando la tecnologia

1.10.1. Sistema de monitoreo de unidades

Existen diversas empresas proveedoras en el mercado, las cuales ofrecen plataformas web
de control, seguimiento y monitoreo de flota ademas de generar controles basados en
posicion mediante modulos de configuracion. La plataforma es alimentada por la
geolocalizacion de las unidades; estas cuentan con un GPS instalado que envia
satelitalmente la ubicacion (latitud y longitud) en tiempo real de la unidad.

A continuacion, se exponen los principales reportes que se encuentran en el mercado y
que son configurables segun los requerimientos del usuario:

Monitoreo.

Reporte de velocidades.

Creacion de geo-zonas.

Configuracion de alertas por zonas.
Configuracion de usuarios, permisos y moviles.
Reporte de horas de conduccién.

Reporte de horas conducidas.

Reporte de paradas realizadas.

Reporte de conduccion de fuera de hora.

0O O O 0O 0O 0O 0O O O°O

En el Anexo 17 se muestra la arquitectura tecnolégica para el monitoreo de unidades, los
costos asociados a la implementacidén y mantenimiento del portal.

Otra opcidn para el monitoreo de unidades es realizarlo a través de la georreferenciacion
de los smartphones de los conductores, lo cual implica una inversion mucho menor e
incluso existen aplicativos libres en la web, sin embargo, esta tecnologia no es muy
precisa, esta sujeto a que el equipo se encuentre encendido y dentro de la unidad. A Mirko
le preocupaba la posibilidad que los smartphones sean materia de hurto en la ruta y que
la sefial sea cortada en algun punto del trayecto, de igual manera le preocupaba que tan
confiable seria la sefial emitida por los GPS de los buses y si esta no se veria interrumpida
por algun factor humano o ambiental.

Mirko encontraba valioso la posibilidad de ubicar y monitorear las unidades en cualquier
momento de la operacion (plataforma y aplicativo web), esto acompafiado de las
estadisticas que podria arrojar la plataforma y posterior analisis de informacion. Ademas,
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sabia que enfrentaria un gran un reto al romper paradigmas y brindar al personal antiguo
una herramienta innovadora y disruptiva para la operacion.

1.10.2. Capacitando al personal

Mirko siempre ha tenido presente que el servicio brindado por Salvador SAC debe ser
una ventaja competitiva, por tal motivo es indispensable que el personal que tiene
contacto con el cliente final (conductores y cobradores) y el personal administrativo sean
constantemente capacitados y sus capacidades profesionales mejoren. En ese sentido, en
Salvador SAC sus gerentes estan completamente convencidos que si el conductor se
encuentra en las mejores condiciones fisicas y mentales podra brindar un mejor servicio
de calidad.

Debido al fuerte estrés diario al que son sometidos los conductores y cobradores, se
plantearia trabajar distintos aspectos para mejorar su salud fisica y mental. Dentro de los
programas establecidos, se podria contar una psicéloga a tiempo completo dentro de la
empresa y tener reuniones quincenales con el personal para monitorear y conocer a fondo
sus problemas relacionados al estrés laboral y personales. Estas reuniones quincenales se
tendrian con cada conductor y chofer de cada unidad durante los tiempos de espera que
tienen al finalizar el primer tramo de la ruta (en promedio esperan de 45 a 60 minutos
hasta que salgan todas las unidades que se encuentren en cola). Las sesiones se
desarrollarian en los terminales de Salvador SAC y las psicélogas estarian contratadas a
tiempo completo, se estima un pago mensual de 2,500 soles por profesional mas
beneficios. Inicialmente se contrataria a dos psicologas dentro de la planilla de Salvador
SAC y dependiendo de los tiempos iniciales, se analizara el incremento de personal.

Es importante tratar el estrés ya que muchas veces pueden “desencadenar en actos
agresivos, insultos, malos tratos, peleas, infracciones de leyes de transito y hasta
accidentes” (“Mas del 30% de choferes de transporte publico tiene problemas de salud
mental”, 30 de diciembre de 2015, parr. 2).

Debido a las largas horas de trabajo y al sedentarismo propio del rubro, los trabajadores
“pueden desarrollar enfermedades cronicas no transmisibles como diabetes, hipertension
y enfermedades de la columna, debido a la posicion en la que estan sentados durante
horas” (“Mas del 30% de choferes de transporte publico tiene problemas de salud
mental”, 30 de diciembre de 2015, parr. 2). Por tal motivo se van a tener programas donde
se dictaran consejos de alimentacion balanceada y ejercicios de estiramiento muscular
para que sean realizados durante su jornada laboral. Estas charlas serian dictadas
mensualmente en las instalaciones de Salvador SAC y de igual manera seran en el tiempo
de espera al finalizar su primer tramo. El costo por charla se estima en 200 soles. Otra
medida a tomar en cuenta para prevenir los males referidos a la columna y ergonomia,
son los respaldares que se mandarian hacer a medida, en costo promedio sera de 50 soles
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por asiento. Hay que tener en cuenta que los asientos de los Mercedes Benz de por si son
desarrollados tomando en cuenta todas las consideraciones de ergonomia, el respaldar
mejoraria la comodidad del conductor.

Otra medida a implementar para mantener el buen estado de animo y liberar de estrés a
los conductores seria la organizacion de campeonatos de futbol entre todo el personal de
Salvador SAC y asi promover la integracion, esto de la mano con la confeccion de
camisetas y entrega de trofeos para los ganadores. Dentro de estas medidas y para buscar
el bienestar familiar de nuestros colaboradores, en fechas especiales como navidad o dia
del nifio, se coordinarian paseos gratuitos al parque de las leyendas y/o al santuario
arqueoldgico de Pachacamac, con el propdésito que los conductores compartan momentos
de alegria y jubilo con sus familias. Cada paseo o visita tendria un costo promedio de S/.
2,000 para la empresa, cubriendo las movilidades y alimentacion; y se definiria un
calendario al inicio del afio para que los trabajadores puedan coordinar con antelacion con
sus familias.

1.10.3. Redisefiando el proceso - Sistema de Recaudacién

El sistema de recaudacion es un punto ciego dentro de las operaciones de Salvador SAC,
por tal motivo una solucion tecnoldgica en el proceso podria ayudar a esclarecer los
beneficios totales que produce la empresa. Dentro de los cambios del proceso se propone:

o Las tripulaciones de las unidades estarian conformadas solo por los
conductores y dispondrian de una ticketera electrénica, la cual podria
emitir un comprobante electronico de acuerdo con la ruta solicitada por el
pasajero. En el Anexo 18 se muestra la ticketera y el modelo del
comprobante electronico.

o Las ticketeras electronicas estarian configuradas por trayecto y precio, de
esta manera el conductor solo tendra que elegir en la pantalla tactil el
destino indicado por el pasajero. La informacion totalizada de los
comprobantes electrénicos serd almacenada via web service en una
plataforma’; esta informacién podra ser consultada por unidad, fecha,
conductor, etc.

o En el proceso se agregaria la contratacion de inspectores a toda la ruta y
estaran asignados a determinado tramos y unidades por dia. Las
principales actividades del inspector estaran enfocadas en:

Validar que todos los pasajeros cuenten con comprobante electronico.
Revisar que los comprobantes impresos estén acorde a los destinos
indicados por los pasajeros.

" Una plataforma web es un repositorio virtual donde se almacenan diferentes variables de la operacion para
luego ser analizados.
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Revisar las condiciones del servicio: limpieza del bus, presentacion del
conductor, etc.

Los inspectores estardn en promedio diez minutos por unidad luego
descenderan y se subiran a la siguiente unidad en ruta; como no existe
competencia de velocidad entre las unidades de la empresa, la inspeccion
se desarrollard en orden y sin omitir ninguna unidad. Estimando un tiempo
de espera de cinco minutos entre cada unidad y sumando el tiempo propio
de la inspeccion, para un horario de 6:00 a 15:00 y de 15:00 a 24:00, se va
a contar con seis inspectores en total.

Las ticketeras electronicas tendrian la posibilidad de imprimir un ticket
resumen donde se mostrara el total de comprobantes emitidos y el monto
totalizado recolectado. Los conductores imprimiran el ticket resumen al
finalizar su turno. En el Anexo 19 se muestra el formato resumen.

Los conductores se acercarian al area de tesoreria con el ticket resumen y
el monto recolectado en el dia; el area de tesoreria dispondria de maquinas
contadoras de monedas/billetes, lo cual permitiria agilizar el proceso de
recoleccion. Luego se contrastaria el ticket resumen con lo indicado por
las maquinas automaticas. Si esta todo conformé, se firmara el ticket
resumen como sefial de conformidad; en el caso contrario, se solicitaran
las explicaciones del caso.

Los riesgos asociados al uso de la ticketera electronica estaran
principalmente enfocados con la curva de aprendizaje que pueda tener el
conductor y los errores que podria tener en un principio. Para ello se
programaran capacitaciones en las finalizaciones de la primera vuelta,
donde se explicara y reforzara el uso de la herramienta.

El costo de la ticketera electronica y el servicio de mantenimiento se
muestran en el Anexo 20.

Otra alternativa innovadora seria la implementacion de tarjetas prepago con banda
electromagnética, la cual seria recargada previamente en lugares establecidos y al
momento de subir se dispondria de lectoras magnéticas que validarian el saldo disponible
del pasajero. El principal riesgo de esta opcion es la proliferacion de tarjetas clonadas y/o
hurtadas que se pueden encontrar en el mercado. En el Anexo 21 se muestra la tarjeta
prepago, el lector de banda electromagnética y un detalle de como funciona el sistema.

1.10.4. Ingreso a planilla y beneficios sociales

El ingreso a planilla de los conductores se podria realizar en un solo blogue y se les
brindaran diferentes charlas donde se explicaran los beneficios de encontrarse en planilla
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o Sueldo fijo mensual, independientemente de variables externas que
puedan mermar el ingreso de la empresa (huelgas, baja demanda,
incremento del petréleo, etc.)

Seguro médico.

CTS/ Gratificacion.

Asignacion familiar, la mayoria de los conductores son padres de familia
y cuentan con mas de un hijo menor de edad.

Vacaciones pagadas.

Licencia por paternidad

En el Anexo 22 se muestra el ejercicio de la boleta de pago, los descuentos por planilla'y
cuanto recibiria neto el conductor. Actualmente al mes un conductor recibe en promedio
2,200 soles, si bien los conductores al ingresar a planilla recibirian en promedio 1,970
soles con horas extras (las cuales realizan actualmente), se les explicaria que al final de
afio estarian recibiendo mas, por los 14 sueldos de ley (27,500 soles comparado a los
26,400 soles actuales) y ademas de los beneficios que se derivan por pertenecer a planilla.

Una de las preocupaciones de Mirko es el costo financiero de esta operacién, teniendo en
cuenta que el monto que pagaria la empresa por conductor ascenderia a 2,374 soles.

Es probable que no todos los conductores deseen pasar a planilla y decidan tomar otro
rumbo laboral, por tal motivo se va a proponer a los mejores cobradores pasar a planilla
como conductores, previa evaluacion; y para eso se les va a apoyar en obtener sus
respectivas licencias de conducir.

1.10.5. Mejorando el servicio (Aplicativo web)

El monitoreo de unidades mediante GPS da paso a una siguiente solucion de cara al
cliente final, debido a la proliferacion y alta popularidad en uso de aplicativos, se buscara
desarrollar un aplicativo que se descargue de manera gratuita y le permita visualizar al
pasajero donde se ubica la unidad y en cuanto llega la proxima unidad de la ruta. En el
Anexo 23 se muestra un prototipo inicial del aplicativo.

Esto le brindard un mejor manejo de tiempos para el pasajero y a su vez reducira la
incertidumbre en la hora de llegada. Este tipo de servicio esta enfocado para mejorar la
experiencia del cliente desde el inicio al fin del trayecto. EI mismo aplicativo podria
permitir a los usuarios calificar el nivel del servicio recibido, en el cual se recibiran
encuestas anonimas donde se calificara:

o Calidad del servicio en general
o Precio justo
o Velocidad de la unidad
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o Estado de la unidad (asientos, aire acondicionado, iluminacion, aroma,
etc.)

o Desempefio del conductor (cordialidad, forma de manejar, respeto de
semaforo, sefiales de transito, vestimenta, etc.)
Tiempo de espera en el paradero
Uso Unico de paraderos autorizados

La informacion recopilada en el aplicativo podria ser descargada de una plataforma
virtual por el equipo de Marketing y Operaciones, la cual servira como input para mejorar
el relacionamiento y el servicio al cliente. Para motivar la realizacion de encuestas
mediante la aplicacion se podria otorgar viajes gratuitos cuando se complete una cantidad
determinada de encuestas.

El aplicativo seria desarrollado para ser utilizado en equipos Android y Apple, el costo
del desarrollo y el mantenimiento de la plataforma se muestran en el Anexo 24.
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1.11. Reflexién final

Mirko reflexion6 sobre las distintas oportunidades, retos e inversion que implicarian la
mejora en el sistema de recoleccion de pasajes, monitoreo de unidades y formalizacion
de personal (ingreso a planilla) y como impactarian estos cambios en los colaboradores
de Salvador SAC y en sus resultados econdmicos mientras miraba a su hijo en los brazos
de su amada esposa. Ademas, Mirko sabia que esta reorganizacion operativa y estructural
podria brindarles el empuje necesario para seguir creciendo, rentabilizando sus
operaciones y sobre todo diferenciandose de sus competidores, siendo la empresa de su
familia la pionera en la innovacion en el sector transporte pablico en Limay fortaleciendo
los lazos laborales con sus colaboradores.
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ANEXOS

Anexo 1. Plano de recorrido ruta 8214

PARADERO

PLANO DE
RECORRIDO
DE LA RUTA

RUTA: 8214 |

IDA | VUELTA

I35, i;ii'rv rn}'rna'
il igﬁ?’giﬁfig

Fuente: Base de datos de Salvador SAC
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Anexo 2. Organigrama de empresa de transporte y servicios Salvador SAC

JUNTA GENERAL DE
ACCIONISTAS

DIRECTORIO

PRESIDENTE DEL DIRECTORIO

Fuente: Base de datos Salvador SAC
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Anexo 3. Licitaciones publicas adjudicadas a Salvador SAC

Licitacion Publica N° 005-93-MLM/SMTU se le otorga la concesion
de la Ruta SCR-21 mediante R.S.M N°®354-93-MLM/S.M.T.U. del
08.11.93

Licitacion Publica Nro.003-94-MML/SMTU se le otorga la Concesién
de la Ruta SO-15 mediante R.S.M. N°080-94-MML/S.M.T.U. del
11.04.94 — Av. Alfonso Ugarte

Licitacion Publica N° 004-94 MLM/SMTU se le otorga la concesion
de la ruta SM22 mediante R.S.M. N° 086-94-MLM/SMTU del 22.04.94
- Av. Grau.

Licitacion Publica con resolucion de subgerencia nro.1294-07-
mml/GTU-SRT- DE FECHA 07/06/2007

Fuente: Base de datos de Salvador SAC
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Anexo 4. Instalaciones de Salvador SAC

Sede Villa Salvador

Fuente: Base de datos de Salvador SAC

Fuente: Base de datos de Salvador SAC
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Sede Villa Salvador Grifos

Fuente: Base de datos de Salvador SAC
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Anexo 5. Bus Mercedes Benz y comparativo con unidad antigua

Fuente: Base de datos de Salvador SAC

Toyota Coaster Bus MB-CAIO
Afio fabricacion 83-95 2017
Pais fabricacion Japén Brasil
Asientos 23 50
Combustible Diésel Diésel/ GNV
Largo 7 mts 12.5 mts
Ancho 2 mts 2.5 mts
Alto 2.6 mts 3 mts
Puertas 1 2

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 6. Coaster Red Lima Movil

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 7. Comparativo de rutas Salvador SAC y Red Lima Movil

Empresa / Ruta

ETS Salvador SAC - Ruta

Red Lima Moévil - Ruta

8214 8503
Tipo Unidad Omnibus Microbus
Cantidad de Flota 100 70
Trayecto Ida 52.99 km 39.16 km
Trayecto Vuelta 52.46 km 39.13 km
Recorrido Total 105.45 78.29 km
Velocidad promedio 17 km/h 20km/h
Frecuencia 3 min 3 min

Paradero Inicial

Av. Lima altura Sdenz Pefa
- Villa Maria del Triunfo

Ca. Ferrocarril / Ca.
Arequipa (AA.HH. José
Galvez) — Villa Maria del
Triunfo

Paradero Final

Av. Nicolas Fundo
Chuquitanta - San Martin de
Porres

Jr. Ascope / Av. Enrique
Meiggs — Cercado de
Lima

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 8. Poblacién Lima Metropolitana 2016

Proyeccion de poblacion de Lima Metropolitana, 2016.

DISTRITO POBLACION DISTRITO POBLACION
...... S anJuandeLungancho 1114686 SanBor13112317

San Martin de Porres 714,952 Surquillo 91,409
Ate 645,803 Lurin 87,256

Comas 531,027 Miraflores 81,776

Villa El Salvador 472,442 Pueblo Libre 76,122
Villa Maria del Triunfo 457,069 Brefia 75,322
San Juan de Miraflores 409,886 Jesus Maria 71,634
Los Olives 377,915 San Luis 58,026
Puente Piedra 363,194 Magdalena del Mar 54,789
Santiago de Surco 350,855 San Isidro 53.836
Chorrillos 330,756 Lince 49,651
Carabayllo 309,899 Cieneguilla 48,382
Cercado de Lima 268,777 Chaclacayo 43,809
Santa Anita 233,315 Ancén 40,529
Lurigancho-Chosica 224,098 Barranco 29,482
Independencia 218,582 Santa Rosa 19,272

El Agustino 193,319 Pucusana 17,519

La Molina 175,681 Punta Negra 8,149

La Victoria 169,239 San Bartolo 7,884
Rimac 163,913 Punta Hermosa 7,792

San Miguel 136,369 Santa Maria del Mar 1,651

Pachacamac 133,256

Fuente: Lima Como Vamos (2017b)



Anexo 9. Superficie total Lima y Callao 2016

Superficie total por distritos de Lima Metropolitana y Callao, 2016,

San Juan g Lungsncho
Punta Negra
Punta Hormosa
Ate
Ventandla
Puente Pedra
Villa Mar(a tel Triunfo
La Molina
Comas
Callac
San Bartolo
Chaclocayo
Choeriflos
Pucusana
San Martin da Porres
Villa Ei Salvador
Santiago de Surco
San Juan de Miraflores
Cercado de Lima

488
457
a5.0
395
389
s
369
355
348
240
220

Fuente: Lima Cémo Vamos (2017b)
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Los Divos
Independencia
£l Agustno
Rimac
San Isidro
San Mguel
Sarta Anaa
San Boga
Santa Maria el Mar
Mirafioras
La Victoria
Batlawsta
Jesis Mariz
Puetio Libre
Mugdalens del Mar
Sen Luis
Surquille
Baranco
Brana
Lince
La Peria
Mi Perd
Carmen de La Legua Reynoso
La Punts



9%

6.4% 4.8%
12.3%

9.4%
5.3%

10.1%
12.3%

10.2%
17.8%

10.9%
11.5%

12.3%
13.8%

12.8%

17.5% 8.8%

Lima Metropolitana y Callao, 2017.
13.3%

19.5% 26.3% 23.5%

|| || Il II ” 1T T
37%

754% 513% 27.1% 267% 233%

¢Cuales cree que son los tres problemas mas importantes que afectan la calidad de vida?
) 72.5%

CALLAC

Anexo 10. Problemas mas importantes que afectan la calidad de vida
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Anexo 11. Principales medios de transporte en Lima Metropolitana y Callao

¢t Cémo se moviliza principalmente para ir a su trabajo, oficina o centro de estudio?
Lima Metropolitana y Callao, 2017.

Transporte Transporte Transporte no
colectivo individual motorizado
73.4% 16.3% o '
Bus 37.4% Automdul propio  10.4% Caminata 81%
Combi o custer 83% Mototaxi 28% Bicidlew 08%
Metropolitano 26% Motoxcicleta 17%
Colective 22% Taxl 14%
Comredores Complementarics  1.6%
Metro de Lima 1.5%
CALLAO 67.5% 18.7% 13.8%
Bus 31.1% Automdvil propio 9.6% Caminata 12.4%
Combi o custer 30.1% Mototaxi 38% Bicicleta 14%
Colectvo 53% Taxi 29%
Metrepolitano 1.0% Maotociclera 24%

Fuente: Lima Cémo Vamos (2018)
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Anexo 12. Calificacion del transporte urbano en Lima Metropolitana y Callao

Cdstero
combis
Mala 44.6%
Requilar 44.3%
Buena 10.9%

CALLAO Custero

combis
Mala 33.0%
Reqular 49.9%
Busna 17.2%

Taxis

7.4%
33.6%
58.8%

Taxis

7.2%
29.0%
63.9%

Buses

29.5%
56.2%
14.1%

Buses

22.3%
48.6%
29.2%

Fuente: Lima Cémo Vamos (2018)

Mototaxis

29.0%
44.8%
259%

Mototaxis

23.7%
448%
320%

Metropolitana

14.1%
35.9%
50.1%

Metropolitane

12.9%
30.7%
56.4%

Metro de Lima Corredores
complementarios
7.9% 12.9%
24.4% 38.2%
67.7% 48.6%
Metro de Lima Corredores

complementarios

18.8%

15.3%
18.8% 30.5%
62.5% 54.2%
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Anexo 13. Estado de resultados y Balance General 2016 - 2017

Estado de Resultados
(Expresado en soles)

Ventas
Costo de Ventas

Ganancia(Pérdida) Bruta

Gastos Administrativos
Gastos de Ventas

Utilidad de Operacion

Otros Ingresos y Egresos

Otros Ingresos

Ingresos Financieros

Gastos Financieros

Gastos Diversos

Utilidad Antes de Impuesto a la Renta

(-) Impuesto a la Renta

Resultados antes de Partidas Extraordinarias
(-) Reserva Legal

Resultado del Ejercicio

Fuente: Base de datos Salvador SAC
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2016 2017
20,024,005 22,333,477
-12,323,056  -12,792,673

7,700,949 9,540,804
-3,740,923 -3,570,286
-2,420,094 -2,140,953
1,539,932 3,829,565
45,941 23,420

0 0
-788,730 -1,245,430
0 0

797,143 2,607,555
-223,431 -738,856
573,712 1,868,699
-57,371 -186,870
516,341 1,681,829




Estado de Balance General
(Expresado en soles)

Activo
Activo Corriente

Efectivo y Equivalente de Efectivo

Cuentas por Cobrar Comerciales
Otras Cuentas por Cobrar
Existencias

Gastos Pagados por Anticipado
Total Activo Corriente

Activo No Corriente

Inmueble, Maquinaria y Equipo Neto

Otros Activos
Inversiones
Total Activo No Corriente

Total Activo

Pasivo

Pasivo Corriente

Cuentas por Pagar Comerciales
Otras Cuentas por Pagar

Otras Cuentas por Pagar CP
Total Pasivo Corriente

Pasivo No Corriente

Otras Cuentas por Pagar LP
Provisiones

Total Pasivo No Corriente

Patrimonio

Capital

Reserva Legal
Resultados Acumulados
Total Patrimonio

Total Pasivo y Patrimonio

Fuente: Base de datos Salvador SAC

2016 2017
112,126 878,658
86,097 86,093
6,712,247 3,315,001
14,333 101
622,925 1,367,829
6,987,728 5,647,682
26,570,987 24,836,536
118,389 147,689
29,300
26,718,676 24,984,225
33,706,404 30,631,907
337,606 156,153
1,472,620 168,626
3,433,767 3,700,415
5,243,993 4,025,194
16,449,530 12,725,134
46,815 46,815
16,496,345 12,771,949
10,000,000 10,000,000
151,691 338,561
1,814,375 3,496,203
11,966,066 13,834,764
33,706,404 30,631,907
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Anexo 14. Estacion de contabilizacion de dinero

i [{ffi -
L :*.1

i

Fuente: elaboracidn propia
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Anexo 15. Control diario de produccion vehicular

Control Diario de Produccion Vehicular

Padron N° 46
Conductor: Oscar Maguifia  Fecha: 15/06/2018
Cobrador: Angel Prudencio Placa: AJI-770
Vueltas (Gastos
1/2 Vta. 210 | Petroleo 230
1 Via 235 | Refrigerio 30
1/2 Via. 228 | Cotizacién 120
2 Via. 260 | Desp.Frec.
1/2 Vta. Cochera 5
3  Via. Cobrador 45
Otros
Total
Total Ingresos 933 | Egresos 430
Porcentaje Conductor
Produc. Bruta 933 (25%)
Gastos 430 19¢ 7¢
Produccion 503
Final 377.25

Fuente: Base de datos Salvador SAC
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Anexo 16. Mantenimientos preventivo y reactivo de unidades

Mantenimiento de Caja

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 17. Arquitectura tecnoldgica y costos de plataforma de monitoreo

Satélite
o\\

" — -,
TS y wpmrwnry

Plataforma

I

. =
GEC
A  CONTROLINTELIGENTE
Red Movil
Datos

Fuente: elaboracion propia

COSTO PLATAFORMAS DE CONTROL Y MONITOREO
N® cuota mes x vehiculo cuota mes x vehiculo
vehiculos 0 Sl
sin IGV con IGV sin IGV con IGV
100 S 8,00] S 9,441S/ 26,00|S/ 30,68
200 S 7,00| S 8261S/ 22,75|S/ 26,85
400 S 6,00] $ 7,08] S/ 19,50 |S/ 23,01
700 S 500] S 591S/ 16,25|S/ 19,18
900 S 400] S 4721Sf B3OS 1534
Costo de GPS S/640 /Unidad

(Pago Unico)

Fuente: elaboracion propia



Anexo 18. Ticketera y comprobante electrénico

Ticketera Electronica

Fuente: elaboracién propia

Comprobante Electronico

E TS SALVADOR sc.

R.U.C. 20126968176 / Av. Separadora Industrial y Av. Maria Reiche Villa El Salvado

13-;’::-52218 S/.1.00 OPERADOR: 13
PLAZA GRAU UNIVERSITARIO pus:27

SERIE 1278 - N°7454

‘Q 967834672 @ Planifica tu viae y descarga
e App Subo y Gano
etssalva@hotmail.com PP y

ASEGURADOS SEGUROS POSITIVA - POLIZA N°2777097

Fuente: elaboracién propia
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Anexo 19. Ticket resumen

TICKET RESUMEN

N°25639
FECHA: 27/09/2018 23:45:34
UNIDAD: C4X-456
CONDUCTOR: 13
BOLETO | INICIO | FIN | IMPORTE
ADULTO 4417 4469 78
DIRECTO 3367 3389 44
URBANO 23045 23129 84
UNIVERSITARIO = 11856 11945 89
ZONAL 30676 30734 46.4
ESCOLAR 2390 2478 44
URBANITO 3478 3495 8.5
TOTAL $/.393.90

El presente documento no tiene valor tributario y
sera destinado para operaciones internas.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 20. Costo y mantenimiento ticketera electronica

Concepto Inversién
Inversion Inicial S/200 /Unidad
Mantenimiento S/1,600/Mes

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 21. Tarjetas prepago y sistema de banda electromagnética

Fuente: El Heraldo (s. f.)

LA COMPUTADORA LECTORA

Para el correcto uso, solo debes
acercar la tarjeta a la parte inferior
de la computadora lectora que esta
instalada en cada bus. Escuchards
un “BIP* y se encendera una luz
verde en la parte superior de la
computadora, que te confirma que
tu transaccion ha sido efectuada. En
la pantalla también podrds ver el
costo del viaje y tu saldo gue te
queda en la tarjeta.
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Anexo 22. Boleta de pago

CONCEPTO

Empresa

Haberes

Descuentos

HABERES

Sueldo base mensual

1,900.00

Horas extras

200.00

Asignacion familiar

85.00

DESCUENTOS LEGALES

(aporte obligatorio) AFP 8%

-152.00

(seguro) AFP 2.1%

-39.90

(comisién) AFP 1.35%

-25.65

APORTES

Essalud 9%

171.00

Seguro Vida Ley

18.06

NETO A PAGAR

S/1967.45

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 23. Aplicativo web para usuario final

_E TSSALVADOR SA.C.

i Zaharrd

o

De Cervantes

Plaza

Mapa  Moraro  Paraderos

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 24. Costo y mantenimiento aplicativo web

Concepto Inversion
Costo Desarrollo $1000
Mantenimiento $500/Mes

Fuente: elaboracidn propia
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CAPITULO 2. TEACHING NOTE

2.1. Sintesis

ETS Salvador, es una empresa que brinda el servicio de transporte urbano publico de
pasajeros mediante su flota de buses en la ciudad de Lima desde Villa el Salvador hasta
San Martin de Porres, fue fundada por Julio Santos y otros socios hace mas de 30 afos.
Hace diez afos fue la primera empresa en tener buses nuevos fabricados especialmente
para brindar este tipo de servicio, si bien han logrado la modernizacion de la flota y el
incremento en ventas, aln sus operaciones se realizan bajo un esquema antiguo, poco
desarrollado y desordenado, dando espacio para plantear oportunidades de mejora.

Mirko, el ultimo hijo del Sr. Santos, es desde hace tres afios el Gerente de Operaciones,
tiene 32 afios y acaba de obtener su Grado de Master en Direccion de Empresas en una
de las escuelas de negocios mas prestigiosas del pais. Mirko considera que, modificando
aspectos relevantes de las operaciones con un enfoque en procesos y tecnologia, se
pueden conseguir mejores resultados fortaleciendo su posicion econémica, incrementar
la calidad en el servicio diferenciandose y que los colaboradores puedan tener mas y
mejores beneficios procurando su bienestar y el de sus familias.

2.2. Objetivos academicos

El presente caso tiene como objetivo que los alumnos del MBA puedan analizar los
distintos frentes de la problematica empresarial enfocandose en problemas operativos;
pudiendo ser este caso impartido en el curso de Direccion de Operaciones Il o de
Direccion de Servicios.

Los contenidos que se desea abarcar en el presente caso son:

Anadlisis del sector donde se desarrolla la empresa.
Estrategia de operaciones

Anadlisis operativo

Procesos criticos

Mejora continua

Tecnologias aplicadas al sector

La mejora de la calidad en el servicio

Integrar a los trabajadores al cambio

Gestidn de personas

o O O O 0O 0O 0O O ©
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2.3. Desarrollo del caso

2.3.1. Diagnostico

Esquema del sector de transporte publico urbano de pasajeros en la ciudad de Lima:

Figura 4. Esquema del sector de transporte publico urbano de pasajeros en la
ciudad de Lima segun la GTU

Transporte Publico Urbano de
Pasajeros

Cormncia de Transpona
Urbana

InspectoresGTU

PoliciadeTransito

Informales
Fuente: elaboracion propia

2.3.2. Gerencia de Transporte Urbano (GTU)

La Gerencia de Transporte Urbano de la Municipalidad Metropolitana de Lima, otorga
una ruta y autoriza a una determinada empresa de transportes para que pueda utilizarla y
asi esta pueda brindar el servicio de transporte publico de pasajeros.

Asimismo, la GTU se encarga de regular y fiscalizar que las empresas de transporte
cumplan con los requisitos establecidos, tales como cantidad y tipo de unidades,
paraderos terminales, y que los conductores y cobradores tengan todos los documentos y
permisos necesarios para ofrecer el servicio a las personas que desean movilizarse de un
punto de la ciudad a otro.

Los inspectores de la GTU y la Policia de Transito pueden realizar la funcion de
fiscalizacion de manera conjunta o cada uno por separado, tanto a las empresas de
transporte autorizadas como al sector informal que también brinda el servicio.
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Los informales son personas o grupos de personas que brindan el servicio sin autorizacion
de la GTU, ya sean taxis no registrados, taxis colectivos, combis, coaster o buses que
recorren la ciudad ofreciendo el servicio de transporte publico.

La Municipalidad de Lima deberia ser la entidad que tenga el poder de ordenar el
transporte urbano en la ciudad, pero lamentablemente no tiene la capacidad operativa ni
sus autoridades desean asumir el costo politico que implica combatir la informalidad y el
coste social de dejar sin ingresos a estas personas, en la década del 90 se permiti6 el
ingreso de vehiculos de segunda importados principalmente de Japdn, por ende, muchas
personas vieron una oportunidad de negocio en brindar el servicio de transporte urbano,
ya que solo se requeria afiliarse a una empresa que tenga la ruta asignada y pagar una
cuota diaria, esto sumado a que se fabricaban su propio puesto de trabajo y los altos
ingresos que podian llegar a percibir les permitian pagar las cuotas del carro y tener dinero
para el sustento de la familia.

2.3.3. Sector

Desde 1991 el mercado del transporte urbano publico en Lima se encuentra
desregularizado por el estado peruano, el cual declaré y permitio la libre competencia y
el libre acceso en el servicio de transporte urbano. Con el propoésito de tener un modelo
econémico mas liberal, es que se toma esta medida, teniendo como principal
consecuencia la variedad y dispersion del servicio de transporte publico en el mercado;
esta dispersion generd una gran diferencia en los precios y ofertas en el mercado.

Esta apertura ha tenido aspectos negativos como la fuerte rivalidad que existe entre
diferentes empresas que circulan en las mismas rutas, esto ha decantado en un incremento
de accidentes vehiculares y pérdidas humanas. El desorden y caos vehicular se han
convertido en una constante del transporte urbano Limefio y termina impactando
fuertemente en los tiempos de traslado, contaminacion ambiental, competencia desleal,
huelgas de transportistas, etc.

El transporte publico de pasajeros es uno de los principales problemas que afectan a la
ciudad de Lima, si bien existen soluciones masivas como la Linea 1 del tren eléctrico y
el sistema de buses del Metropolitano, estos no se dan abasto para cubrir la gran demanda
de pasajeros. Asimismo, el municipio de Lima desea implementar corredores de buses en
las principales avenidas de la ciudad como por el ejemplo el Corredor Rojo en la Avenida
Javier Prado, pero no es la solucion que esperaban, ya que el servicio se brinda con buses
antiguos reparados y pintados, los paraderos no estan construidos para recibir la cantidad
de gente que espera en largas colas. En horas punta se ha originado la presencia de coaster
informales, autos y minivans que hacen colectivo para atender a un pablico insatisfecho,
esto se puede reflejar en los Anexos 10y 12 donde se aprecia la disconformidad que existe
con el servicio de transporte urbano en Lima.
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El nivel de servicio del sector es incipiente, tiene mucho por mejorar, la mayoria de las
unidades que realizan transporte urbano son unidades antiguas con asientos incbmodos y
deteriorados. El nivel de servicio puede también ser calificado a través de las veces que
una unidad sufre desperfectos y los usuarios son derivados a otra unidad de la misma
empresa o incluso de la competencia.

Si bien el estado solicita determinadas condiciones técnicas y de seguridad a los
vehiculos, existe un gran vacio al momento de ejecutar dichas disposiciones y ademas la
capacidad administrativa destinada a supervisar su cumplimiento suele ser insuficiente.

2.3.3.1. Clientes

El usuario de Salvador SAC es una persona que requiere trasladarse a otro punto de la
ciudad, ya sea para estudiar, trabajar o cualquier otra actividad; normalmente son
personas que viven en la Urbanizacién Pachacamac en Villa El Salvador y en zonas
aledafias a la Avenida Pastor Sevilla, mas conocida como la ruta C, la cual es una de las
tres principales avenidas del distrito y por donde pasa la ruta 8214.

Lo mismo sucede en San Martin de Porres, ya que los buses de la empresa trasladan a los
pobladores que viven dentro y en las cercanias del Ex-Fundo Chuquitanta, quienes desean
trasladarse hacia diferentes destinos.

Estas personas hacen el recorrido completo de la ruta o también por ciertos tramos, ya
que los buses de la ruta 8214 circulan por varios distritos de la ciudad de Lima. Mas aun
si aproximadamente el 38% de los limefios usan buses para trasladarse dentro de la ciudad
(ver Anexo 11).

2.3.3.2. Competencia

Existen mas de doscientas empresas autorizadas por la municipalidad de Lima, para
brindar el servicio de transporte publico, estas empresas brindan este servicio en combis,
coaster, unidades antiguas y pocas tienen buses modernos, asimismo el desorden, malas
practicas en las operaciones y la alta informalidad hacen que este sector sea altamente
complejo. Aln existen empresas que solo tienen asignada una ruta, pero no cuentan con
infraestructura ni vehiculos propios para brindar el servicio, ganan dinero afiliando a
personas que si tienen una unidad y a quienes se les cobra un pago diario para que puedan
trabajar en dicha ruta.

La principal amenaza es la informalidad, si las autoridades competentes no regulan ni
fiscalizan de una forma mas estricta el sector, la alta inversion de las empresas formales
junto a la competencia desleal puede incentivar que sea mas conveniente ser informal que
trabajar de manera formal y ordenada condicionando el bienestar no solo de las empresas
sino también del publico usuario y de toda la ciudad.
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Si bien existen mas de doscientas empresas de transportes en la ciudad, no se consideran
competencia ya que no se superponen en méas de 3kms del recorrido con la ruta 8214 de
Salvador, solo Red Lima Movil con la ruta 8503 concuerda con la empresa en un 70%
del recorrido, aunque el servicio lo brinda en unidades antiguas tipo coaster y que a su
vez tienen menor capacidad para transportar pasajeros (ver Anexo 7).

2.3.3.3. Proveedores

Debido a que précticamente todos los repuestos e insumos que se requieren son para dar
mantenimiento preventivo y reactivo a los vehiculos, las compras se realizan directamente
a Divemotor, representantes en Peru de la marca Mercedes Benz.

Los aceites, filtros de aceite, filtros de aire, filtros de petréleo y todo componente
mecénico o electrénico son provistos por ellos.

Las llantas se compran a la empresa Goodyear que cuenta con mas de setenta afios en el
mercado peruano; el precio, la durabilidad y la garantia de las llantas, hacen que sea la
marca escogida por el personal de Salvador SAC para emplearlas en sus buses.

Primax es el proveedor de petréleo, debido a la garantia en la calidad del combustible y
ademas que trabajan con ellos desde la apertura del grifo interno en la empresa, hace mas
de veinte afios. Primax le ofrece un precio acorde al mercado, una amplia linea de credito
y una excelente atencion debido a que el terminal de Villa El Salvador se encuentra a
menos de diez minutos de la refineria de Conchan, desde donde se despachan los
camiones cisterna que abastecen el grifo de Salvador.

2.3.3.4. Sustitutos - Complemento

Los sustitutos son la Linea 1 del Metro de Lima, la ruta 8503 de Red Lima Movil y otras
empresas que circulen también en algin tramo del recorrido de la ruta 8214, ademas de
los taxis, y las unidades del sector informal.

Otras rutas, taxis y mototaxis son los complementos que tienen los pasajeros para
desplazarse en la ciudad, ya que muchas veces tienen que tomar mas de un vehiculo para
Ilegar a su destino.

2.3.4. Andlisis de Oportunidades y Amenazas

2.3.4.1. Oportunidades

Las oportunidades son muy altas, estudios recientes demuestran que el consumidor
peruano ha cambiado en los ultimos diez afios, ahora exige y demanda mejores
servicios/productos y lo mas importante es que estan dispuestos a pagar por ese servicio
diferenciado.
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Salvador SAC ha dado un gran paso con la adquisicion de una moderna nueva flota, la
cual los coloca por encima del promedio del sector, sin embargo, sabe que hay camino
por recorrer y que la implementacion de nuevas tecnologias, le permitird seguir
manteniendo el servicio diferenciado por el cual se han caracterizado y sus clientes los
valoran.

2.3.4.2. Amenazas

Si bien se mencion6 anteriormente, es relevante acentuar que la principal amenaza es la
informalidad, sobre todo porque se incentiva a serlo al no fiscalizar ni regular el transporte
publico.

2.3.5. Salvador SAC: estrategia y propuesta de valor

2.3.5.1. Estrategia

La estrategia de diferenciacion de Salvador SAC en el mercado de transporte urbano, se
da por el nivel de servicio brindado, el gestionar una flota de Gltima generacion (ver
Anexo 5) que le permite tener una ventaja competitiva frente a sus principales
competidores. Ademas de la comodidad y confort que brindan las nuevas unidades.
Salvador SAC se empefia constantemente en mejorar la experiencia de viaje del usuario
a través del cordial y esmerado trato de sus colaboradores.

2.3.5.2. Propuesta de valor: precios

Los precios de Salvador SAC son similares a su competencia directa. En ese sector una
pequeria diferencia de céntimos en los pasajes puede marcar la diferencia en una persona
al escoger una empresa u otra, si bien Salvador SAC brinda el servicio con buses
modernos y de mayor capacidad, la competencia cobra lo mismo debido a que van a
mayor a velocidad, situacion peligrosa para el publico usuario pero que en realidad pasa
a un segundo plano cuando tienen apuro en desplazarse de un punto a otro. En las tablas
2 'y 3 se comparan los precios de Salvador SAC y la competencia.

2.3.6. Marca, disefo, servicios, conveniencia

Marca: la Ruta 8214 es ampliamente reconocida por el publico limefio por la modernidad
de sus buses y la excelente calidad en el servicio al pasajero. Incluso la conocen con el
sobrenombre de “Ruta C”, que es la ruta principal de Villa EI Salvador.

Disefio: el servicio se brinda en buses Mercedes Benz modernos, que cuentan con
cincuenta asientos, amplia capacidad para los pasajeros parados, comodidad durante el
viaje y los conductores manejan dentro de la velocidad permitida (ver Anexo 5).
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Prestaciones: ademas del buen estado de los buses y la operatividad de la ruta, el trato al
cliente por parte del chofer complementa que la percepcidn del servicio brindado sea muy
superior al promedio del mercado.

2.3.7. Salud financiera

Salvador en el afio 2017 tuvo ventas por mas de 22 millones de soles logrando un
beneficio neto de aproximadamente de 1 millén 700 mil soles (7.73% sobre las ventas).
Asimismo, el compromiso de los accionistas con la empresa se ve reflejado en los 10
millones de soles que se tiene como Capital Social, un tercio del total del Pasivo y
Patrimonio juntos (ver Anexo 13).

Las ventas han crecido el ultimo afio en casi 11% y el margen neto de utilidad ha pasado
de 3% a 8% del afio 2016 al 2017.

2.3.8. Organizacion

Salvador SAC dispone de 100 buses Mercedes Benz (80 buses nuevos fueron adquiridos
en los Gltimos dos afios) con una capacidad maxima de 50 asientos y con la posibilidad
que 30 personas viajen a pie, el servicio se brinda desde Villa El Salvador hasta San
Martin de Porres. Entre cada bus hay una frecuencia de tiempo de tres minutos, se respeta
los limites de velocidad, se cumple con recoger pasajeros en paraderos autorizados y con
cubrir la ruta completa, si bien esto deberia ser algo basico en el servicio de transporte
publico, son pocas las empresas que lo manejan como politica.

Todos los buses son propiedad de Salvador, desde el afio 2010 se procedio a retirar a los
concesionarios, quienes eran personas que tenian un vehiculo, se afiliaban a la empresa 'y
pagaban una cuota diaria por el uso de la ruta.

La empresa estd liderada por el Sr. Julio Santos quien es socio-fundador y Gerente
General desde hace mas de veinte afios, el resto de los cargos gerenciales también son
ocupados por los accionistas.

2.4. Problema

Si bien Salvador SAC tiene ventajas en su propuesta de valor como: el buen trato, flota
renovada y cumplimiento de las reglas de transito, la alta competitividad e informalidad
del sector la lleva a buscar nuevas formas innovadoras y con el apoyo de la tecnologia a
atender los siguientes problemas que experimenta y que podria limitar su crecimiento.
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Tabla 5. Problemas y causas del servicio de transporte de Salvador SAC

Problema

Causas

Ausentismo y
rotacién de los
choferes

- El ambiente de trabajo es altamente estresante y desgastante.
- Jornada laboral larga.
- No tienen beneficios sociales, baja relacion con la empresa.

Recaudacion
inexacta y con
altos tiempos en
cola

- No se tiene un proceso sistémico.

- Solo se tiene una cabina.

- El dinero es recolectado en canguros.

- El dinero es contabilizado manualmente.

Sistema
ineficiente o
inexistente de
tracking

- No se ha tomado conciencia a nivel directivo de la importancia
del control de variables como velocidad, cumplimiento de rutas,
patrones de conduccion, etc.

- Los departamentos de monitoreo y control de frecuencia se han
acostumbrado a no tener visibilidad de la ejecucion.

- No se cuenta con una politica ni presupuesto para la inversion en
mejoras tecnologicas.

Falta de
iniciativa por
parte de los
directivos

- Los directivos son personas mayores de edad (sesenta afos
aproximadamente) que cuentan con instruccion basica y se
encuentran acostumbrados a trabajar sin indicadores operativos
que les permiten plantear mejoras a sus procesos.

- Los directivos consideran que la inversion realizada en la nueva
flota es méas que suficiente para generar ventajas competitivas en
el mercado.

- Mirko solo tiene 3 afios trabajando en la empresa y la mayor
parte de su desarrollo profesional lo ha realizado en otros
sectores, sin embargo, cuenta con toda la confianza de su padre.

Fuente: elaboracién propia

2.5. Oportunidades

Al revisar lo antes mencionado Mirko ha encontrado distintos frentes para continuar
desarrollando y diferenciando a Salvador SAC:

o O O O O

Mejorar la calidad del servicio a los pasajeros

Mejorar la relacion con los colaboradores

Mejor y hacer més preciso control de las unidades en ruta

Optimizar y controlar el proceso de recaudacion

Determinar nuevas politicas de inversion tecnoldgica al corto y mediano
plazo

o Influenciar positivamente en el sector mostrando que es relevante mejorar
los estandares de servicio
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2.6. Alternativas

2.6.1. Sistema de monitoreo GPS

Implementar un sistema web de monitoreo y control de las unidades, con el que se podria
verificar que los buses cumplan con el recorrido completo de la ruta, mantener la
frecuencia de tiempo indicada, utilizar solo paraderos autorizados y respetar los limites

de velocidad.

Tabla 6. Andlisis de implementar un sistema web de monitoreo y control de

unidades
Alternativa Ventajas Desventajas Riesgos
- Plataforma - Informacion 100% - Puede tomar un - Que la
Web confiable tiempo para que el plataforma no

- Seguimiento en
tiempo real de las
unidades y su
comportamiento en
ruta

- Puede ser
visualizado desde
cualquier parte del

personal de
Salvador SAC se
acostumbre a la
nueva tecnologia
Se podria
presentar caidas
del sistema de
monitoreo y no

sea entendida ni
utilizada por el
personal de
Salvador SAC
- Que los

conductores
sigan pagando a
los dateros para

mundo obtener los modificar su

- La instalacion del tiempos de velocidad de
GPS es sencilla'y respuesta conduccién
rapida esperados

- La plataforma se
paga con el ahorro
que se obtendria del
pago a dateros

- Los conductores al
saber que se
encuentran
monitoreados,
mejoraran sus
patrones de
conduccién

- Trabajar con - Conductores ya - No se tiene una - Posibles
dateros estan vision de la accidentes por
acostumbrados a ejecucion de la aumento de
trabajar con ellos operacion por velocidad de las
parte del equipo unidades

gerencial

Los datos no son
100% confiables
Se deja al libre
albedrio del

- Competencia
entre unidades de
la misma
empresa u otras
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conductor, unidades del
aumentar o sector
disminuir su

velocidad en ruta

Son informales y

tienen un alto

indice de

ausentismo y no

estan disponible

todo el dia

Fuente: elaboracion propia

El sistema de monitoreo y control de flota puede ser costeado directamente por la
empresa, se cuentan con la infraestructura adecuada para la implementacion de la nueva
area, con este sistema se podra dar soporte a un mejor servicio al cliente, los conductores
van a seguir operando de forma normal y se veran beneficiados ya que no tendran
competencia desleal por parte de sus propios compafieros. Adicionalmente se contara con
un ahorro por el dinero que se les brinda a los dateros (personas que indican el tiempo
entre unidades).

Concepto Monto Cantidad Inversion
Compra e instalaciéon GPS S/640 /unid 100 unidades S/64,000
Mantenimiento por mes S/30/unid 100 unidades S/3,000

Fuente: elaboracion propia

En un dia de trabajo, una unidad da en promedio 10 soles a los dateros que se encuentran
a lo largo de toda la ruta 8214, teniendo 100 unidades en operacion, diariamente se gasta
1,000 soles en tener una ubicacion referencial de las unidades, al mes se tendria un
potencial ahorro de 30,000 soles, asi que practicamente en 3 meses de implementado el
sistema de GPS pagando la inversion inicial en equipos y pagando el mantenimiento de
todo un afio del nuevo sistema de monitoreo. EI monto de 10 soles entregados es
referencial y estimando un monto minimo, ya que no se cuenta con un detalle ni control
de la entrega de dinero a dateros, pero de acuerdo con el Sr. Julio Santos se llegaria incluso
hasta 25 soles gastados por unidad en un dia de ruta.

2.6.2. Recaudacion

Implementar un sistema de recaudo nuevo, en el cual el conductor seleccione en un
dispositivo dentro del bus el tipo de pasaje y el monto a cobrar cuando un pasajero aborda
la unidad, de esta forma se tendra el monto exacto de dinero a recibir al final de cada
tramo de la ruta.
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Tabla 7. Anélisis de la implementacion de un nuevo sistema de recaudo

Alternativa Ventajas Desventajas Riesgos
1. Ticketera - Control exacto - Inversionenlos - No todos los
electronica y real de los equipos, tiempo conductores estaran
ingresos, mayor en capacitar a de acuerdo en que
rapidez en la los conductores se implemente el
liquidacion de y que los nuevo sistemay
dinero al usuarios se también que los
finalizar cada acostumbren a plazos de
tramo recorrido, la nueva forma capacitacion se
el pasaje ahora de pago de prolonguen més de
es cobrado por pasajes lo planificado.
el conductor
2. Control - No se requiere Tiempo de - Discrepancias entre
de boletaje- inversion en distribucion, los cobradores y los
inspectores equipos, ni control y inspectores 0
dedicar tiempo liquidacion de posible colusién

en capacitar a
los conductores
en nuevas
tecnologias para
ellos.

boletos al final
del dia.

Aln se requiere
el uso de
cobrador para

cobrar el pasaje.

entre ellos. El
recaudo de dinero
seguira siendo
inexacto y por lo
tanto se mantiene la
desconfianza entre
el personal y la
empresa.

Fuente: elaboracion propia

El nuevo sistema de recaudo serd costeado directamente por la empresa, los buses ya
disponen del espacio necesario para instalar la ticketera electrénica al lado derecho del
conductor cerca a la puerta delantera, con esta nueva modalidad, el acceso sera ordenado,
ya que se subira solo por la puerta delantera y luego se tendrad que bajar por la puerta
posterior. Los conductores seran instruidos previamente para que se familiaricen con los
nuevos dispositivos electronicos, definitivamente al tener un recaudo exacto se eliminara
la desconfianza entre accionista y conductor que habia antes al saber si el monto de los
pasajes era el real.

Concepto Monto Cantidad Inversion
Compra e instalacion de ticketeras S/200 /unid 100 unidades S/20,000
Mantenimiento por mes S/1,600 1 plataforma S/1,600

Fuente: elaboracion propia

Contratar inspectores, quienes seran encargados de verificar que el conductor entregue
los tickets a los pasajeros, ademas de revisar que los pasajeros cuenten con el ticket
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correspondiente al tramo que estan viajando. Esto para evitar que el conductor cobre de
mas a un pasajero y entregue un ticket de un monto menor o incluso que cobre el pasaje
sin entregar el ticket. Los seis inspectores tendran un sueldo de 1,500 soles brutos y
estaran en la planilla de la empresa, tendran capacitaciones junto a los conductores para
que ambos se apoyen al momento del control de tickets electronicos.

2.6.3. Ingreso a planilla

Integrar a los conductores a planilla de la empresa, asi puedan recibir los beneficios de
ley que les corresponden y ademas beneficios adicionales brindados por la empresa, con
el nuevo sistema de trabajo solo se requieren conductores asi que se prescindira
progresivamente de los cobradores. Esto iria de la mano con la contratacion de expertos
profesionales para mejorar la calidad de vida de los conductores, debido al fuerte estrés y
degaste fisico que produce manejar en la ciudad y méas aln durante tiempo prolongado,
los conductores necesitan estar en 6ptimas condiciones (fisicas y mentales) y asi puedan
brindar un buen servicio al usuario.

Tabla 8. Anélisis del ingreso a planilla de los conductores

Alternativa Ventajas Desventajas Riesgos
1. Ingreso a - Conductores - Carga - Impacto
planilla podra disfrutar de administrativa para financiero
vacaciones la gestion de negativo en el
pagadas, CTS, RRHH largo plazo
gratificaciones, - Complicacion
bono familiar administrativa
entre otros por falta de
- Demostrara la experiencia en
preocupacion y gestion de
compromiso de RRHH
Salvador SAC por - Creacion de
mejorar la calidad sindicatos
de vida de sus
colaboradores
2. Ser - Reduce carga - No genera vinculo - Fuga de talento

ingresados a
una

administrativa por
gestion de RRHH

ni compromiso
entre colaboradores

- Afecta la unidad
de los

contratista y empresa colaboradores
3. Contratar - Promovera el - Carga - No ejercer las
profesionales bienestar y administrativa para recomendaciones
de la salud desarrollo de los la programacion de recibidas por los
conductores cursos y charlas. profesionales de

- Permitira conocer
mas los problemas
que afrontan los
colaboradores y

- Demanda mayor
involucramiento
del equipo
gerencial,

la salud
- Contratar
profesionales sin
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que pueden seguimiento a la experiencia

condicionar su reportes de adecuada
manejo profesionales sobre
- Demostrara la las charlas.

preocupacion y
compromiso de
Salvador SAC por
mejorar la calidad
de vida de sus
colaboradores

Fuente: elaboracion propia

Incorporar a planilla a los conductores si bien implica costos fuertes, estos montos ya se
estan pagando con dinero de los buses, pero sin los beneficios sociales que implican para
ellos, esto no es algo que deberia estar en discusion, es lo que ellos deben recibir, la
confianza y el compromiso por parte de los trabajadores se veran incrementados, ya que
en el sector solo los corredores de buses a cargo del municipio pagan un sueldo en planilla.

Situacion actual Cantidad Pago mensual Pago total
Conductores 150 S/2,200 S/330,000
Cobradores 150 S/1200 S/180,000
TOTAL S/510,000

Fuente: elaboracion propia

Situacién propuesta Cantidad Pago mensual Pago total
Conductores 150 S/2374.06 S/356,109
Cobradores 0 0 0
TOTAL S/356,109

Fuente: elaboracion propia

El cambio a planilla serd un proceso progresivo, el cual se tomara en cuenta muchas
variables como: la curva de aprendizaje, tiempos de operacion, nivel de servicio, entre
otros. El esquema de trabajo se mantendra en 5 dias trabajados a la semana y con la
posibilidad de realizar horas extras.

Es posible que no todos los conductores estén de acuerdo en ingresar a planilla y para
compensar el déficit de conductores se tenga que contratar nuevo personal externo, sin
embargo, otra posibilidad es considerar a los buenos cobradores que deseen seguir
mejorando y quieran convertirse en conductores de Salvador SAC. Para tal proposito se
ha cuantificado los conceptos necesarios para este proceso.
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Tabla 9: Costos para obtener brevete categoria AIlIC

Costos para obtener brevete Categoria AllIC -

Transporte publico de pasajeros en bus Mgg}gsen
Certificado médico de aptitud psicosomatica S/100
Certificafjo de profesionalizacién del conductor en transporte de personas y S/200
mercancias

Derecho de examenes - Banco Banbif S/56
Derecho de tramitacion - Banco de la Nacidn - Tasa N° 1600 S/24
Précticas de manejo - Simulador de circuito de manejo ( 4 horas ) S/160
TOTAL S/540

Fuente: Plataforma digital Unica del Estado Peruano (2018)

El costo total que asumiria la empresa seria de 13,500 soles considerando un estimado de
25 nuevos conductores y el tiempo del curso de entrenamiento es de 25 dias.

Las inversiones iniciales y costos de mantenimiento anual para los tres proyectos se
muestran a continuacion.

PROYECTO INVERSION MANTENIMIENTO
INICIAL ANUAL
Plataforma Monitoreo GPS S/64,000 S/36,000
Ticketera Electrdnica (incluye S/20,000 S/127,200
contratacion de inspectores)
Ingreso a Planilla - S/4,273,308
TOTAL $/84,000 S/4,436,508

Fuente: elaboracion propia

2.7. Criterios de evaluacion

o Capacidad: si laempresa dispone del capital o puede conseguir los fondos
necesarios para la inversion en las alternativas. También se le puede
considerar como la factibilidad econdmica.

o Retorno economico: si las propuestas analizadas brindaran un beneficio
econdémico para Salvador SAC.

o Retorno en la unidad: si las alternativas planteadas generaran un mayor
reforzamiento de la unidad dentro de Salvador SAC.

o Estratégico: si las alternativas planteadas van alineadas con la vision de
laempresay los objetivos del Gerente General en el corto, mediano y largo
plazo.

o Aprendizaje: si es posible que se los conductores y personal
administrativo asimilen la nueva tecnologia propuesta.
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o Ventaja competitiva: si las alternativas permitiran a Salvador SAC
disponer de una diferenciacion en su servicio de la competencia.

2.8. Evaluacion de alternativas

Las alternativas evaluadas no son excluyentes y por tal motivo pueden ser trabajadas en
conjunto o independientemente, en el siguiente cuadro se analizara el peso de cada criterio
en las alternativas planteadas por grupos.

Tabla 10. Sistema de monitoreo GPS

Monitoreo GPS

Dateros

Capacidad

1)

Este criterio se vuelve relevante para
solventar la inversion y
mantenimiento de los equipos GPS
y plataforma web —

Actualmente  hay un gasto
asociado a este concepto, el cual es
aplicado en toda la ejecucion de la
operacion -

Retorno
econdémico

1]

Este criterio tendra un valor medio,
ya que si bien su propésito principal
es mejorar la ejecucion de la
operacién también se tendra un
retorno por el ahorro del pago de los
dateros

No existe retorno asociado con
esta opciodn, todo lo contrario, es
un gasto adicional por una
informacion no confiable de la
operacion

Retorno
unidad

Este criterio no tiene un peso
significativo en la toma de esta
decision

Este criterio no tiene un peso
significativo en la toma de esta
decisién

Estratégico

Este criterio tiene un peso alto ya
que esta acorde con las decisiones de
los directivos al corto y mediano
plazo respecto a la mejora de la
operacion

Esta opcion tiene una alta
relevancia ya que no esta acorde a
la estrategia de la direccion

Aprendizaje

1]

Este criterio se vuelve fundamental
ya que es una nueva tecnologia que
deberd aprender a utilizar el personal

En este caso no existe relevancia,
ya que no hay aprendizaje de por
medio comprometido

brindado y permitird controlar la
ejecucion de la misma

de Salvador SAC —
Ventaja Este criterio tiene un peso alto, ya | Esta opcion no brinda visibilidad
competitiva t que se busca generar una | de la operacion en ningln
diferenciacion en el servicio | momento de la ejecucién

Fuente: elaboracidn propia

Tabla 11. Sistema de recaudacion

Ticketera electrénica

Tarjetas prepago

Capacidad

1]

Este criterio se vuelve relevante para
solventar la inversion y
mantenimiento de los equipos, sin
embargo los costos no son tan

Este criterio se vuelve relevante
para solventar la inversion vy
mantenimiento de los equipos y se
tendria que adicionar a la inversion
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elevados comparado a las tarjetas

el costo por casillas para la recarga

decision

prepago de tarjetas
Retorno Este criterio tendrd& un pes.’| Este criterio tendrd un peee
econémico t relevante, ya que al sincerar las | relevante, ya que al sincerar las
ventas se incrementard el monto | ventas se incrementard el monto
recolectado por unidad recolectado por unidad
Retorno mmm | ESte criterio no tiene un peso | Este criterio no tiene un peso
unidad — significativo en la toma de esta | significativo en la toma de esta

decision

Estratégico

Este criterio tiene un peso alto ya
que esta acorde con las decisiones de
los directivos al corto y mediano
plazo respecto a la innovacion

Este criterio tiene un peso alto ya
que esta acorde con las decisiones
de los directivos al corto y
mediano plazo respecto a la
innovacion

Aprendizaje

1)

Este criterio se vuelve fundamental
ya que es una nueva tecnologia que
deberd aprender a utilizar el
colaborador

Este criterio se vuelve
fundamental ya que es una nueva
tecnologia que deberd aprender a
utilizar el colaborador y el cliente

Ventaja
competitiva

1)

Este criterio tiene un peso alto, ya
que se busca generar una
diferenciacion en el servicio
brindado y hacerlo a su vez mas
ordenado

Este criterio tiene un peso alto, ya
que se busca generar una
diferenciacion en el servicio
brindado y hacerlo a su vez mas
ordenado

Fuente: elaboracion propia

Tabla 12: Relacion laboral

Planilla No planilla
Capacidad Este criterio es uno de los més importantes, | Si no se incurre a planilla, este criterio no
ya que sin los recursos necesarios no seria | tendria relevancia
posible la incorporacién a planilla —
Retorno No existiria un retorno por este criterio, por | No existiria un retorno por este criterio, por
tal motivo no tiene un peso significativo en la | tal motivo no tiene un peso significativo en
Econdmico toma de decision la toma de decision
Retorno Este criterio es fundamental, ya que generaria | Toma relevancia el posible debilitamiento
un fortalecimiento en la vinculacién con los | de la unidad en la empresa
Unidad conductores -

Estratégico

Este criterio tiene un peso alto ya que estd
acorde con las decisiones de los directivos al
corto y mediano plazo

Tiene un peso alto ya que demarcaria el
posicionamiento de la direccién hacia los
colaboradores -

Aprendizaje

Este criterio no tiene un peso significativo en
la toma de esta decision

Este criterio no tiene un peso significativo
en la toma de esta decision

Ventaja

Competitiva

D= = ==

Este criterio tiene un peso alto, ya que se
busca generar un mayor compromiso y asi
brindar un servicio de excelencia que genere
diferencia competitiva

Toma relevancia al no generar un mayor
compromiso y estandarizacion del servicio.

Fuente: elaboracion propia
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2.9. Plan de accion

El plan de accion se va a centrar en las tres propuestas de mejoras planteadas en la
presente tesis.

2.9.1. Objetivos

o Implementar sistema de recaudacion electronico
o Implementar sistema de monitoreo de unidades
o Ingresar progresivamente personal a planilla

2.9.2. Estrategia

La estrategia del plan de accion se enfocara en la implementacion en paralelo de los
proyectos, ya que ninguno de ellos es excluyente ni necesitan la implementacion previa
de alguno de ellos para ser ejecutados.

2.9.3. Actividades

2.9.3.1. Implementar sistema de monitoreo de unidades

Reunion inicial kick-off del proyecto

Elaboracién de equipo de trabajo

Busqueda de proveedores

Reuniones iniciales con proveedores

Seleccion y elaboracion de contrato con proveedor
Revision de procesos internos impactados
Levantamiento de informacion de areas involucradas
Entrega de documento funcional por parte del proveedor
Instalacion del sistema en una unidad de prueba
Pruebas iniciales

Charlas y capacitaciones progresivas

Piloto inicial en una unidad

Despliegue progresivo

Cierre del proyecto

o 0 O O 0O 0o O o OO o o o o

2.9.3.2. Implementar sistema de recaudacion electronico

Reunidn inicial Kick-off del proyecto

Elaboracion de equipo de trabajo

Busqueda de proveedores

Reuniones iniciales con proveedores

Seleccion y elaboracion de contrato con proveedor
Revision de procesos internos impactados
Levantamiento de informacion de areas involucradas

0O O O O O O O
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Instalacion del sistema en una unidad de prueba
Pruebas iniciales

Charlas y capacitaciones progresivas

Piloto inicial en una unidad

Despliegue progresivo

O O O O O O O O

Cierre del proyecto

2.9.3.3. Ingresar progresivamente personal a planilla

Reunién inicial con directorio
Reunién y elaboracion de numeros con Finanzas
Reunidn inicial con cobradores

0O O O O

empresa

Entrega de documento funcional por parte del proveedor

Compra de maquinas automaticas contadoras de monedas y billetes

Liquidacién y reconocimiento a cobradores por su permanencia en la

o Explicacion de los beneficios y aportes que recibirian estando en planilla

los conductores

o Asignacion de tareas de RRHH a personal administrativo de Salvador

SAC

Contratacion progresiva de conductores

Evaluacion de cobradores que deseen ser conductores
Apoyo para obtener brevete a cobradores
Contratacion de cobradores como conductores

Cierre de proyecto

o O O O O

2.9.4. Gantt

2.9.4.1. Sistema de monitoreo de unidades

Reunion inicial Kick off del proyecto

Elaboracion de equipo de trabajo

Busqueda de proveedores

Reuniones iniciales con proveedores

Seleccion y elaboracion de contrato con proveedor
Revision de procesos internos impactados
Levantamiento de informacion de &reas involucradas
Entrega de documento funcional por parte del proveedor
Instalacion del sistema en una unidad de prueba
Pruebas iniciales

Charlas y capacitaciones progresivas

Piloto inicial en una unidad

Despliegue progresivo

Cierre del proyecto

Fuente: elaboracion propia
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2.9.4.2. Sistema de recaudacion electronico

Reunion inicial Kick off del proyecto

Elaboracion de equipo de trabajo

Busqueda de proveedores

Reuniones iniciales con proveedores

Seleccién y elaboracién de contrato con proveedor
Revision de procesos internos impactados
Levantamiento de informacion de areas involucradas
Entrega de documento funcional por parte del proveedor
Instalacion del sistema en una unidad de prueba

Pruebas iniciales

Charlas y capacitaciones progresivas

Piloto inicial en una unidad

Despliegue progresivo

Compra de maquinas automaticas contadoras de monedas y billetes
Cierre del proyecto

Fuente: elaboracion propia

2.9.4.3. Ingresar progresivamente personal a planilla

Reunion inicial con directorio

Reunion y elaboracion de nimeros con Finanzas

Reuniodn inicial con cobradores

Liquidacion y reconocimiento a cobradores

Explicacion de los beneficios y aportes que recibirian en planilla
Asignacion de tareas de RRHH a personal de Salvador SAC
Contratacion progresiva de conductores

Evaluacion de cobradores que deseen ser conductores
Apoyo para obtener brevete a cobradores

Contratacion de cobradores como conductores

Cierre de proyecto

Fuente: elaboracidn propia
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2.9.5. Responsables

2.9.5.1. Sistema de monitoreo de unidades
2.9.5.2. Sistema de recaudacion electronico

=
]
e

Fuente: elaboracion propia

Fuente: elaboracion propia



2.9.5.3. Ingresar progresivamente personal a planilla

Para la ejecucion de los proyectos se debera gestionar las siguientes actividades y tareas
criticas:

Fuente: elaboracion propia

2.9.6. Ejecucion

Reuniones periodicas de seguimiento con los involucrados del proyecto.
Elaboracién de actas, actividades pendientes, responsables y fechas
comprometidas.

o Reportar al directorio las desviaciones que se presenten durante la
ejecucion.
Controlar constantemente tiempos, costos y alcance del proyecto.
Organizar constantemente los recursos del proyecto.

2.9.7. Preguntas sugeridas

1. ¢Cbémo funciona el sector del transporte urbano publico en Lima?

¢Quiénes son los principales actores?

¢En qué stakeholder esta alocado el mayor poder?

¢Como es el mercado del transporte urbano publico en Lima? ;Cuél es el
nivel de servicio? ;Qué oportunidades existen?

2. ¢Coémo compite Salvador SAC?

o ¢Qué ventajas tiene? ¢en qué se sustenta?
o ¢Qué valora el cliente? ;Esta realmente dispuesto a pagar mas por el
servicio?
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¢COmo es la cadena de suministro de la empresa?
o ¢Qué empresas la conforman?

¢ Es sostenible en el tiempo invertir en tecnologia y renovar la flota?

o ¢Los colaboradores lo entenderan? ;qué riesgos tiene el uso de las
plataformas web?
o Sobre la recaudacion ;Coémo impacta la tecnologia?

¢Por dénde deberia empezar Mirko? ¢qué podria empezar a trabajar en el corto
y mediano plazo?

o Cuéndo Mirko realice la presentacion en el siguiente directorio ¢qué
criterios debe resaltar para sustentar sus ideas?



CONCLUSIONES

El transporte publico de pasajeros tiene mucho por mejorar, si bien la GTU debe
ser la autoridad encargada de ordenar y fiscalizar el sector, la realidad indica que
no dispone de capacidad para realizarlo. La mayoria de las rutas son otorgadas a
empresas que no cuentan con la capacidad econdémica ni directiva para brindar un
buen servicio, de esto se sirven los informales para atender a una poblacion que
demanda disponibilidad y calidad en el servicio. Se necesita trabajar en conjunto
entre los empresarios, autoridades municipales, policia nacional y de los mismos
usuarios para que se pueda lograr la mejora del transporte urbano en la ciudad.
Para lograr el éxito en un mercado tan saturado, como es el transporte urbano en
Lima, es fundamental entender el entorno, al cliente, sus necesidades y por encima
de todo conocer a tus colaboradores y sus motivaciones.

La estrategia de operaciones de Salvador SAC, se establece en brindar transporte
a los usuarios en vehiculos nuevos y de gran capacidad, cumpliendo el total
recorrido de la ruta y respetando los paraderos autorizados para el embarque y
desembarque de los pasajeros. Sin embargo, esto no es suficiente, ya que se
requiere mantener una frecuencia de tiempo constante a lo largo de la ruta entre
buses, los pasajeros no discutan con el cobrador por diferencias en el precio y lo
mas importante que los conductores puedan tener un agradable y adecuado clima
laboral.

Un proceso critico para Salvador SAC es el sistema de recaudacion actual, ya que
los ingresos no son los reales, debido a que la tripulacién y la administracion no
realizan el cuadre del dinero recaudado a lo largo del dia. Esto a causa de que no
se cuenta con un control o sistema tecnoldgico que permita conocer el integro de
los pasajes vendidos. Con una ticketera electronica se tendra a detalle la
produccién de cada bus segun el precio y tipo de pasaje durante cada tramo
recorrido. Entendemos que las mejoras propuestas seran cambios importantes para
un colaborador que viene trabajando mas de diez afios de una maneray en el cual
es indispensable realizar el cambio de chip (un chip hacia la excelencia de
servicio), motivarlos y capacitarlos sera un importante reto para la direccion.
Mejorar las condiciones laborales de los colaboradores debe ser un trabajo
constante en toda organizacion para que se desarrollen a plenitud y puedan
comprometerse con la empresa. Mirko tiene una importante tarea, debe demostrar
a la gerencia que la empresa debe mantener un balance entre lo que demanda de
sus colaboradores y lo que les otorga.

Al incorporar el personal a planilla, se debe tener en cuenta los gastos financieros
que esta operacion conlleva. Estos gastos pueden ser considerados como una
inversion a mediano/largo plazo, ya que genera un mensaje positivo creando
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confianza entre los colaboradores. El nuevo esquema permitira obtener un ahorro
en el costo de personal, ya que se dejara de contar con los cobradores.

Es necesario contar con lideres preparados para asumir el reto de incorporar las
mejoras de procesos y tecnologia en las organizaciones. Por ello Mirko tiene un
rol clave, que es el de ensefiar y demostrar a los otros gerentes de la necesidad y
potencialidad de innovar en sus procesos. Si bien se ha propuesto un organigrama
inicial para la ejecucion de los proyectos, estos pueden se reforzados con
especialistas en la implementacién de este tipo de proyectos de procesos y
tecnologia.

Siendo un sector tan competitivo como el del transporte publico en Lima, Mirko
comprobaria que el ambito de las Operaciones es un espacio para generar ventajas
competitivas. Sin embargo, el reto esta en llevar de forma exitosa la
implementacidn de estos proyectos; para lo cual la planificacion, organizacion del
trabajo, asignacion de responsables y supervision son tareas claves. Para conllevar
estas tareas con éxito, Mirko podria complementar sus capacidades directivas con
cursos PMO (Project Management Office) u OGP (Oficina de Gestion de
Proyectos).

Si bien los riesgos son inherentes a los proyectos planteados, la comunicacion
oportuna tanto para el personal como para la empresa son fundamentales para que
promover la apertura al cambio. Tarea que estara a cargo de la Alta Direccién y
Mirko como Gerente de Operaciones.

Las mejoras en procesos y tecnologias tendran un impacto en las tareas de soporte
de Salvador SAC, sobre todo en Administracion, Contabilidad y Finanzas debido
a que se mejora la trazabilidad y disponibilidad de informacion, especialmente la
de recaudo y localizacion. En una segunda etapa de la implementacion, Mirko
debera evaluar si las capacidades actuales en Administracion, Contabilidad y
Finanzas son suficientes para gestionar las mejoras implementadas.
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