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RESUMEN EJECUTIVO

El caso describe la situacion de crisis que vivié una de las empresas lideres de transporte
terrestre diferenciado de pasajeros a nivel interprovincial e internacional del Peru, producida
por la gestion ineficiente de sus operaciones y cadena de suministro. Con el fin de revertir los
resultados negativos del ejercicio 2013, la empresa se embarca en el proyecto Génesis con la
ayuda de una consultora experta en eficiencia operacional. La continuacion del caso, el caso B,
muestra los resultados alcanzados dentro del proyecto y plantea las alternativas de pasos a

sequir.

Palabras clave: eficiencia operacional; cadena de suministro; transporte terrestre de pasajeros

ABSTRACT

The case describes the crisis experienced by one of the leading domestic and international
passenger ground transportation companies within Peru, produced by an inefficient operational
and supply chain management. In order to change 2013 business results, the company activates
Genesis project helped by an operational efficiency expert consultant firm. Case B points the
results accomplished with the project and establish a set of alternatives for the next steps of the

company.

Keywords: operational efficiency; supply chain; passenger ground transportation
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INTRODUCCION

La seleccion del caso de estudio como tema de este trabajo de investigacion se debe a la
relevancia de Transportes C&J dentro del ambito empresarial del Per( ya que es una de
las empresas lideres en brindar el servicio de transporte diferenciado de pasajeros a nivel

nacional e internacional.

El caso de estudio tiene dos partes: EI Proyecto Génesis A y El Proyecto Génesis B, en

las cuales el lector debera asumir distintos roles para poder resolver cada parte del caso.

La primera parte requiere que el lector asuma el rol de la empresa consultora y presente
una propuesta de trabajo para redisefiar las operaciones internas del cliente y ayudarlo a
salir de la etapa de crisis en la que se encuentra. Para lograr esto debera entender el sector
en el que compite y el poder que tiene cada una de las cinco fuerzas competitivas que
acttan en él (Porter, 2008), identificar la estructura y el nivel de madurez de la cadena de
suministro y analizar los problemas que se describen a lo largo del caso en las secciones

de Control del negocio y Gestidn de las operaciones.

La segunda parte resume el plan de trabajo propuesto por la empresa consultora, los
cambios de alcance que se produjeron durante la duracion del proyecto y los resultados
obtenidos. Ante esta nueva situacion del negocio, el lector debera asumir el rol de los
Directivos de la empresa con el fin de definir los siguientes pasos: implementar la segunda
parte del proyecto Génesis, disefiar e implementar una nueva estructura organizacional y

modelo de gobierno o realizar el proceso de planeamiento estratégico de la empresa.



CAPITULO 1: EL PROYECTO GENESIS A

En abril 2014, Sergio Flores, Gerente General de Transportes C&J (C&J), revisaba los
resultados del negocio del afio que finalizo en la reunidn de Directorio. Los resultados de
ultima linea no eran muy auspiciosos ya que tendian a la baja en los ultimos 2 afios. Ver
Anexo 1.

Terminando su presentacién, Sergio mostraba la proyeccion de resultados 2014 y las
iniciativas clave a ejecutar en el afio en curso para cambiar esta tendencia negativa. La
propuesta de cambio estaba orientada a la implementacion de iniciativas internas en los
frentes Comerciales y Operacionales, sin embargo, Marco Rodriguez, uno de los
directores, intervino para sugerir que las iniciativas Operacionales sean lideradas por una
empresa consultora experta en eficiencia operacional con la que trabajé en Colombia en
una de las empresas de transporte del pais donde también es accionista y director. Como
acuerdo de la reunion qued6 en manos de Sergio contactar a la empresa consultora y
coordinar un diagnostico de la situacion actual del negocio para el mes siguiente.

Al cerrar la sesion, Sergio se preguntaba si con la ayuda de la empresa consultora podrian
lograr un cambio radical dentro del plazo de un afio con el fin de rentabilizar la empresa.

1.1 El sector

El sector donde competia Transportes C&J era el de transporte interprovincial de
pasajeros via terrestre el cual estaba regulado por diversas autoridades peruanas con
distintos niveles de competencia tal como se muestra en el Anexo 2. Bajo el amparo de
la Ley N° 27181, el estado peruano brindaba el marco legal para incentivar la libre
competencia, promover la inversion privada en infraestructura y servicios de transporte,
supervisar y fiscalizar la actividad de transporte, entre otros, dentro del sector.

Segun informe de Indecopi 2013, el crecimiento del sector entre los afios 2006 y 2012 fue
de 3.06% promedio anual lo que representd un cambio en los pasajeros transportados de
60.56 millones a 72.54 millones, siendo Lima y Lambayeque las regiones de mayor
crecimiento con 47.4% y 17.3% respectivamente. El parque automotor creci6 en 10.57%
promedio anual en ese mismo periodo donde las 20 empresas principales representaron
el 38.72% de los vehiculos registrados.

Segun estudios de una empresa multinacional de investigacion de mercado, el tamario del
sector en el 2013 era de 6,870,293 viajes, de los cuales C&J poseia mas del 20% de market
share. El sector era altamente competitivo y estaba formado por 3 tipos de actores:
competencia directa de méas de 390 empresas entre grandes (flota mayor a 50 unidades) y
pequefias (flota menor a 4 unidades) segin Cidatt 2015; competencia informal orientada
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a la guerra de precios y productos sustitutos como el transporte aéreo con una tendencia
a la reduccién de tarifas para destinos nacionales lo cual representaba una amenaza para
las empresas de transporte diferenciado, sobre todo en las rutas largas nacionales e
internacionales.

Dentro de los principales competidores directos grandes de C&J se tenian a 8 empresas
con distintos niveles de presencia, relevancia, funcionamiento, ventaja y compromiso.
Los valores para C&J eran: 97%, 87%, 73%, 72% y 46% respectivamente, mientras que
para su competidor mas cercado eran: 70%, 61%, 52%, 47% y 15%.

El motivo principal de viajes de los usuarios de este tipo de servicios, dispuestos a pagar
precios diferenciados por un servicio de mayor estandar, estaba distribuido en 4 categorias
en el 2014: visita a familiares (49.4%), turismo (26.1%), trabajo (23.7%), otros (0.8%).
La frecuencia promedio de viajes para las 3 categorias principales era de 9.66, 4.14 y 3.05
y normalmente los viajes se realizaban con una misma empresa con el fin de maximizar
los beneficios otorgados por los programas de fidelidad.

1.2 Transportes C&J

Transportes C&J era una de las empresas lideres en el Per( dedicada a brindar el servicio
de transporte diferenciado de pasajeros a nivel interprovincial e internacional. Con mas
de 30 afios de experiencia, buscaba satisfacer las necesidades de transporte de personas
soportando la ejecucion de sus servicios en los atributos de seguridad, puntualidad y buen
servicio. El enfoque de sus operaciones giraba en torno a brindar un servicio eficiente y
atencion oportuna a sus clientes.

1.3 Control del negocio

Los estados de resultados del negocio eran vistos sélo a nivel de margen de contribucion
y se revisaban con 1 0 2 meses de desfase debido a que esperaban el cierre contable. Estos
no eran comparados con un estandar o una cifra establecida discrecionalmente ya que la
empresa no contaba con un presupuesto de gastos.

El area de compras era la encargada de negociar y adquirir la mayor parte de activos y
servicios de la empresa, entre ellos, la flota, el combustible, la alimentacion a bordo, los
neumaticos, los servicios de limpieza de buses, las comisiones de ventas, entre otros. A
pesar de que la gestion de costos era critica para la empresa, en la mayoria de los casos el
personal de compras aplicaba la clausula de renovacion automatica previo al vencimiento
de los contratos, si es que los usuarios no tenian quejas sobre los servicios, sin realizar un
analisis exhaustivo de las condiciones de los servicios, tarifas y cumplimiento de
garantias.



Al realizar un andlisis de los costos relevantes de la empresa en el 2014, se evidencio6 que
el 47% de los costos, sin considerar la adquisicion de la flota, estaban concentrados en 7
rubros, tal y como se muestra en la Figura 1.

Figura 1. Estructura de costos relevantes

[ ] Combustible

[ ] Repuestos

[] Mantto Tercerizado
Refrigerios

[l Costo Agencias

[ Gastos Adm. y Ven.
[ ] Red de Ventas

[ ] Otros

Fuente: elaboracion propia

1.4 Gestién de las operaciones

1.4.1 Itinerario comercial

El itinerario base estaba compuesto por destinos nacionales, destinos internacionales y
mas de 80 rutas compuestas por rutas directas y rutas con puntos intermedios. A pesar de
que existia una estacionalidad marcada por destinos, meses y festividades particulares, la
empresa operaba a lo largo del afio con un Gnico itinerario. Este itinerario, elaborado por
el area Comercial, era utilizado por otras areas como input para el dimensionamiento de
recursos para operar la red: flota, pilotos, tripulantes, alimentacién, combustible,
mantenimientos, entre otros, cuya valorizacién era plasmada en el presupuesto anual de
la empresa. Las rutas eran operadas a traves de 6 servicios, los cuales tenian diferentes
prestaciones inter-servicios y en comparacion con la competencia.

Mensualmente se revisaban 5 indicadores relacionados a la gestion del itinerario:
cumplimiento de ingresos, cumplimiento del porcentaje de ocupacion, cumplimiento de
ingresos  por  frecuencia, cumplimiento de tarifas  promocionales vy
cumplimiento/anulacion de frecuencias. Los 4 primeros indicadores eran gestionados por
el area Comercial, mientras que el Gltimo era gestionado por el area de Operaciones. En
las Figuras 2 y 3 se muestra el resumen de la anulacién de servicios del afio 2014.



Figura 2. Anulacién de rutas 2014 por tipo de servicios

Servicio Total %
Servicio Nacional Plata 3130| 52.4%
Servicio Nacional Oro 750 12.6%
Servicio Nacional Platinum 898| 15.0%
Servicio Nacional Base 1 560 9.4%
Servicio Nacional Base 2 354 5.9%
Servicio Internacional 278 4.7%

Fuente: elaboracion propia

Figura 3. Anulacion de rutas 2014 por tipo de motivo

Motivo Anulacién Total %
Consolidacién de servicios 2132 35.7%
Itinerio generado con errores 1762 29.5%
Demanda insuficiente 1307 21.9%
Cambio de pasajeros a otro dia 602| 10.1%
Accidente en ruta 82.8| 1.4%
Vehiculo usado en servicio particular 66| 1.1%
Cambio de vehiculo por falla 18] 0.3%

Fuente: elaboracion propia

1.4.2 Flota y mantenimiento

La flota destinada a operar los 5 principales servicios estaba compuesta por 153 unidades
divididas en 52 Servicio Nacional Plata, 23 Servicio Nacional Oro, 53 Servicio Nacional
Platinum, 10 Servicio Nacional Base 1 y 15 Servicio Internacional con una antigiiedad
promedio de 3.61 afios y 0.92 MM de kilometros recorridos en promedio. La vida util de
la flota era equivalente a la vida Gtil del chasis (s. f.) “estructura interna que sostiene,
aporta rigidez y da forma a un vehiculo u objeto en su construccion y uso”; y podia ser
expresada en afos o kilometros, lo que ocurriera primero. El estandar de vida util de la
flota para C&J era de 5 afios 0 1.5 MM de kilometros en promedio a pesar de que la
regulacion peruana, segun Indecopi, permitia que la antigiedad maxima fuera de 23 afios.

La empresa llevaba un control mensual de los kilémetros recorridos por vehiculo y
proyectaba los kilometros a recorrer con el fin de mantener actualizado su cronograma de
renovacion de flota, ver Figura 4. A pesar de tener la capacidad de proyectar la necesidad
de renovacion de la flota con un horizonte mayor a 5 afios, la compra se realizaba con un



horizonte anual y a través de un proceso de licitacion y negociacion en 2 etapas: la primera
orientada a la compra de la carroceria: “parte del vehiculo en la que reposan los pasajeros
o la carga” (Tipo de carroceria, s. f.), chasis y sistema de entretenimiento a bordo; la
segunda orientada a negociar los contratos de mantenimiento del sistema de
entretenimiento a bordo y chasis. El costo promedio de un vehiculo era de USD 300,000
y la compra del chasis estaba concentrada en 3 proveedores globales: VVolvo, Scania y
Mercedes Benz, quienes concentraban mas del 95% de la flota nacional lo que les daba
un alto poder de negociacion frente a C&J.

Los contratos de mantenimiento de chasis comprendian una tarifa fija de costo por
kilbmetro hasta completar la vida util del mismo. Esta tarifa cubria los costos de
mantenimientos preventivos mayores pero no incluia los costos de los correctivos
derivados, tampoco contemplaba un precio especial para los repuestos requeridos en la
atencion de los correctivos ni una clausula de garantia para reparacion de averias post
reparacion de estos trabajos. EI mantenimiento en linea, el mantenimiento preventivo
menor y los correctivos derivados, estaban a cargo de C&J.

Figura 4. Cronograma de renovacion flota 2015 - 2019

Servicio 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Servicio Nacional Base 1 11
Servicio Nacional Platinum 17 13
Servicio Nacional Oro 52 4 24
Servicio Internacional 14 3
Total afio 11 69 17 14 27

Fuente: elaboracion propia

La supervision por parte de la empresa de los trabajos preventivos mayores que se
realizaban en las instalaciones del proveedor tenia oportunidades de mejora. Al analizar
170 servicios donde el cambio de los repuestos debia hacerse al 100% se evidencié que
el cumplimiento promedio era de 49%, tal como se muestra en el Anexo 3.

1.4.3 Pilotos y tripulantes

La dotacion de pilotos vigente para operar la red era de 356, distribuidos en 298 para los
servicios interprovinciales y 58 para los servicios internacionales. La dotacion de
tripulantes vigente para operar la red era de 183, distribuidos en 166 para la red
interprovincial y 17 para un servicio turistico. El dimensionamiento de recursos se
realizaba en base a un modelo matematico que considera los siguientes criterios: itinerario
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comercial traducido a horas, frecuencias canceladas y restricciones de programacion, la
cuales son clasificadas en duras y blandas, siendo las primeras de cumplimiento
obligatorio mientras que las segundas de caracter opcional:

Duras

e Régimen laboral 6 x 1: 6 dias laborados vs 1 de descanso.

e Maximo de conduccion efectiva continua diurno: 5 horas.

e Maximo de conduccion efectiva continua nocturno: 4 horas.
e Maéximo de conduccion efectiva en 24 horas: 10 horas.

e Minimo descanso entre jornadas (2 < viaje <=5): 1 hora.

Blandas

¢ Vinculo piloto-bus: pareja de pilotos era asignada a un Unico bus.

e Descanso post-ruta: 4.5 horas 0 30% del tiempo en ruta (ida y vuelta).

e Programacion 24 x 7: 24 dias laborados vs 7 de descanso, segun convenio sindical.
e Tiempos de embarque y desembarque.

e Tiempos de abastecimiento de alimentacién y lavado de buses.

e Tiempos de mantenimiento en linea de buses nacional e internacional.

Pilotos interprovinciales asignados por servicios, sin rotar entre ellos.

La remuneracion de los Pilotos tenia un componente fijo en base a una tarifa por ruta que
operaba y un componente variable en base a un porcentaje de las ventas de la ruta que
operaba a pesar de que en esa época ho tenian ninguna gestion sobre las ventas. La
remuneracion de los tripulantes tenia un componente fijo en base a una tarifa establecida
para la posicion por el area de recursos humanos y un componente variable en base a un
porcentaje de las ventas a bordo, pagado directamente por el proveedor de alimentacion
de la concesion de Lima.

Mensualmente se revisaban 2 indicadores relacionados al personal: % de cumplimiento
de dotacion y % de ausentismo. En la Anexo 4 se aprecian los porcentajes de ausentismo
del personal en el 2014.



1.4.4 Alimentacién a bordo

La alimentacién brindada a los pasajeros de C&J durante su estadia en el bus era elegida
al momento de la compra del pasaje, considerando una anticipaciéon de por lo menos 4
horas antes de la salida del servicio. Esta alimentacion estaba compuesta por 4 menus
bésicos: desayuno, almuerzo, refrigerio, cena y la combinacion de ellos segln destino y
tipo de servicio los cuales debian ser cambiados cada 4 meses de manera obligatoria por
las 16 concesiones a nivel nacional e internacional que brindan el servicio.

En las opciones de menu para todos los servicios se consideraban variedades regulares y
vegetarianas. Las bebidas, vasos descartables y los complementos eran abastecidos desde
Lima contemplado el volumen necesario para cubrir la demanda de ida y vuelta. Los
complementos incluian: café, agua, azucar, infusiones, removedores y cucharitas.

Las tarifas de los menUs no eran estandar a lo largo de la red ya que algunas concesiones
incluian servicios adicionales como alojamiento y alimentacién de los tripulantes
cubiertos al 100% por las concesiones o en alguna proporcion con C&J, otros incluian el
100% de los envases para servir los alimentos, mientras que otros no los incluian ya que
C&J los suministraba. En el Anexo 5 se muestra el comparativo entre las tarifas por
concesion y los servicios adicionales que incluyen para algunos servicios.

Adicional a la alimentacién incluida en la tarifa del pasaje, los buses contaban con venta
a bordo de snacks y bebidas ofrecidos por los tripulantes y abastecidos por la concesién
de Lima. Mensualmente se revisaban los resultados de las encuestas de satisfaccion de
los pasajeros respecto a la alimentacién a bordo tal como se muestra en la Figura 5.



Figura 5. Resultados de satisfaccion acumulados enero — setiembre 2014

Provincia Muy Bueno Bueno Regular Malo
Huancayo 20.1% 59.1% 22.2% 2.6%
Arequipa 39.0% 46.7% 16.4% 2.0%
Ayacucho 23.3% 54.8% 23.7% 2.2%
Chiclayo 29.6% 54.0% 18.6% 1.9%
Cajamarca 21.7% 53.8% 24.5% 4.1%
Cusco 21.1% 53.6% 26.5% 2.8%
Chimbote 26.8% 53.7% 22.6% 1.0%
Huaraz 16.2% 58.6% 24.8% 4.5%
Trujillo 30.4% 52.4% 18.6% 2.7%
Nazca 22.7% 48.3% 29.1% 3.9%
llo 22.7% 52.8% 24.0% 4.5%
Piura 23.2% 61.5% 16.5% 2.7%
Tumbes 26.5% 53.3% 22.2% 2.0%
Tacna 23.9% 57.3% 21.1% 1.7%
Ica 13.6% 58.5% 27.9% 3.9%

Fuente: elaboracion propia

1.4.5 Neumaéticos

El ciclo de vida de los neumaticos estaba dividido en 4 grandes etapas: compra de nuevos,
mantenimiento e inspeccion, reencauche y desperdicio. La compra de neumaticos de
primera vida estaba concentrada en un tnico proveedor desde hace mas de 15 afios. C&J
y la empresa de neumaticos mantenian un contrato de abastecimiento que obligaba al
primero a adquirir el 80% de los neumaticos para su flota de buses actual de forma
exclusiva. El otro 20% estaba reservado para realizar pruebas de rendimiento con
productos de otras marcas.

Como parte de las condiciones negociadas, el proveedor establecia una garantia de
rendimiento de neumaticos diferenciada por tipo de flota de vehiculo y sujeta a unas
condiciones de rodaje y presion particulares. Sin embargo, al analizar el rendimiento de
500 llantas desperdicio, se evidencid que la garantia ofrecida s6lo se cumplia en el 25%
de la flota, es decir, s6lo en el caso de un tipo de flota.

El mantenimiento de los neumaticos estaba a cargo del equipo de C&J, conformado por
11 llanteros y 3 supervisores. Las actividades de mantenimiento e inspeccion cubrian lo
siguiente: montaje y desmontaje, limpieza e inspeccion de aros, rotacion de neumaticos,
reparaciones menores con parches, toma de remanentes de banda para garantizar
condiciones de reencauche, balanceo, alineamiento, clasificacion y seleccion de
neumaticos por ciclo de vida, entre otros.



El servicio de reencauche era brindado por varias empresas, pero una de ellas concentraba
el mayor porcentaje de atencion de servicios. Los precios de los reencauches variaban
segun proveedor y tipo de neumético ya que se valorizan los servicios en base a
cotizaciones ad hoc. Los precios promedio oscilaban entre los 120 y 150 soles.

La proyeccion del volumen anual de neumaticos nuevos y reencauches se muestra en la
Figura 6.

Figura 6. Proyeccion de volumen anual de neumaticos nuevos y servicios de
reencauche 2014

Flota Tipo Total
Pasajeros Nueva 899
Pasajeros Reencauche 1,119

Fuente: elaboracion propia

1.5 El diagndstico

Al término de la reunion de Directorio, Sergio contactd a la consultora con el fin de
coordinar los detalles del diagndstico a realizarse en el siguiente plazo: del 28 de abril al
2 de mayo 2014.

El proceso de diagndstico se realizd en las fechas acordadas y fue liderado por un
consultor senior y uno de los socios-directores de la empresa de consultoria. La
metodologia consistio en entrevistas con los ejecutivos de primera linea: Operaciones,
Mantenimiento, Comercial y Administracion y Finanzas, entre otros; Go & See de la
operacion y analisis de informacion contable, financiera y reportes de cada area. Como
resultado del diagndstico se identificd una larga lista de iniciativas de mejora.

El equipo de la consultora debia presentar su diagnostico y propuesta de trabajo ante el
Directorio de C&J en quincena de mayo.
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CAPITULO 2: EL PROYECTO GENESIS B

En la mafana del 11 de mayo 2016, el equipo de la empresa consultora realizaba la
presentacion del Comité de Direccién numero 27 del Proyecto Geénesis la cual tenia como
objetivo revisar junto con el Directorio de Transportes C&J el desempefio del proyecto
desde la etapa de diagnostico hasta la etapa de cierre, y dar por concluidos formalmente
los servicios de asesoria.Diagnostico 2014

Terminado el levantamiento de alto nivel en terreno, el equipo de la consultora prepar6
una propuesta de trabajo enfocada en 8 frentes, con 3 etapas cada uno, a implementar
durante junio 2014 a noviembre 2015. El detalle de las etapas se muestra a continuacion:

e Levantamiento a detalle: andlisis de informacién a detalle, identificacion de
brechas, definicion de linea base y priorizacion de iniciativas de trabajo.

e Disefio de soluciones: redisefio de procesos con actores clave, implementacion de
pruebas piloto, analisis y ajuste de resultados e implementacidn de quick wins.

e Implementacién: entrenamiento del personal e implementacion de soluciones
validadas y aprobadas.

La presentacién ante el Directorio se llevé acabo el 14 de mayo del 2014 y luego de casi
5 meses de negociacion donde se acot6 la duracion del proyecto a 12 meses, se definieron
el modelo de gobierno del proyecto, los entregables y la propiedad intelectual de los
mismos, la metodologia de calculo de la linea base y el mix de tarifa fijo/variable, entre
otros, y se acordo el inicio del proyecto para el 20 de octubre 2014.

2.2 Inicio del proyecto 2014

Durante el primer mes del proyecto, el equipo consultor realizé un levantamiento a detalle
de los 8 frentes predefinidos en el diagndstico y priorizé el desarrollo de 4 durante la
primera fase del proyecto a ejecutarse en 12 meses. En el Anexo 6 se muestra el detalle
de los frentes de trabajo para cada fase, grados de madurez, escenarios de ahorro.

2.3 Cambios de alcance 2014 -2016

Durante los casi 2 afios de duracion del proyecto, los 4 frentes de trabajo sufrieron
cambios de alcance debido a diversas condiciones. El equipo consultor tuvo que activar
un nuevo frente para lograr el objetivo de captura de resultados comprometidos con C&J.
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2.3.1 Abastecimiento estratégico

En octubre 2014, el equipo consultor evidencio que el equipo de C&J activo el proceso
de licitacion de combustible, 20% de los costos de operacion de la empresa, antes del
inicio del proyecto con lo cual el potencial de ahorro de este frente se acot6
considerablemente.

En marzo 2016, el proveedor adjudicado de la licitacion de alimentacion de buses, 6% de
los costos de operacion de la empresa, confirmo incapacidad de abastecer la red total de
C&J y solicito revision de tarifas adjudicadas de la cuenta.

2.3.2 Eficiencia estructuras organizacionales

En diciembre 2016, se acotd la optimizacion de estructuras organizacionales a las
posiciones de counters de la agencia principal por ser la de mayor nimero de personal y
mayor cantidad de transacciones. Se definié que la réplica de la metodologia de
reestructuraciéon quedaria a cargo de los Jefes de Agencia de C&J.

2.3.3 Dimensionamiento pilotos, tripulantes, buses

En octubre 2015, se desestimo la implementacion del segundo frente con mayor potencial
de ahorro del proyecto, debido a la politica de programacién de descansos negociada con
el sindicato y los potenciales riesgos de descasar a los pilotos de los buses.

2.3.4 Control del negocio

En noviembre 2014, se definié como prioridad la elaboracion del primer presupuesto de
C&J y su modelo de gobierno.

2.3.5 Mantenimiento / licitacién flota

En mayo 2015, se defini6 la incorporacion de un nuevo frente orientado a la compra
estratégica de la flota, firma de contratos de mantenimientos y compra de repuestos de
los proximos 5 afios.

2.4 Resultados del proyecto 2016

A pesar de los cambios de alcance del proyecto, el total de iniciativas implementadas
lograron capturar ahorros por S/. 9.7 millones reflejados en la Gltima linea del negocio y
un ahorro total por S/. 28.1 millones comprometido y documentado en los contratos
firmados con proveedores. En el Anexo 7 se muestra el detalle de los frentes
implementados y el comparativo entre los escenarios de ahorro del diagnostico y los
realmente capturados.
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Tanto el Directorio de C&J como el equipo de la consultora se encontraban satisfechos
con los resultados econdmicos y de transformacion en el equipo y las operaciones.

La presentacion termind con recomendaciones por parte de la consultora para capitalizar
una segunda ola de ahorros dentro de los frentes trabajados durante la primera fase del
Proyecto Génesis.

2.5 Siguientes pasos

Al finalizar la presentacion tanto el Directorio de C&J como el equipo de la consultora
comenzaron a discutir acerca de los siguientes pasos a implementar dado que el primer
objetivo de rentabilizar el negocio se habia logrado. ¢;Deberian implementar la segunda
fase del Proyecto Génesis? ¢Deberian crear una nueva Estructura Organizacional e
Implementar un nuevo Modelo de Gobierno? ;Deberian realizar el Planeamiento
Estratégico de la Empresa?

Con estas interrogantes sobre la mesa, se dio por terminada la reunién de cierre y
aprobacién de resultados del proyecto.
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CAPITULO 3: TEACHING NOTE

3.1 Resumen del caso

El caso A pretende que el lector se situé en el contexto de crisis que vivid una de las
empresas lideres de transporte terrestre diferenciado de pasajeros a nivel interprovincial
e internacional del Per, cuyos resultados de ultima linea al momento de desarrollarse el
caso en el afio 2014 tendian a la baja por 2 afios consecutivos debido a que el crecimiento
de los costos era mayor que el de los ingresos. La empresa operaba dentro de un sector
altamente competitivo debido a la competencia directa formal, a la competencia informal
orientada a la guerra de precios, a los productos sustitutos del sector aeronautico con una
tendencia a la reduccion de tarifas constante dentro del &mbito domeéstico y al alto poder
de negociacion de los proveedores principales de la cadena de suministro. Con el fin de
dar un cambio radical a los resultados del negocio dentro de un afio, la empresa busca el
apoyo de una consultora. EI caso B muestra los logros alcanzados por la empresa
consultora y plantea opciones de siguientes pasos a seguir.

3.2 Nivel curricular

El caso de estudio esta planteado para ser desarrollado en el segundo afio del MBA como
parte de los cursos de Operaciones o Supply Chain Management. Para poder desarrollar
el caso con éxito, se requiere que los alumnos estén llevando el curso de Direccion
General I* en paralelo o lo hayan llevado previamente. El caso A sirve para ilustrar los
sintomas y problemas operacionales que presenta la empresa con el fin de analizarlos y
plantear una solucion integral de mejora. El caso B sirve para ilustrar como la
transformacion de la gestion de las operaciones tiene un impacto positivo en los resultados
de una empresa y sobre esta nueva coyuntura plantear cual sera el siguiente paso que debe
emprender la empresa.

3.3 Objetivos de aprendizaje

El caso tiene cuatro objetivos de aprendizaje principales. Primero, analisis de la propuesta
de valor de la empresa para entender que es lo que ofrece a sus clientes y como se
diferencia de sus competidores. Segundo, anélisis del sector para comprender el entorno
en el que se encuentra operando la empresa y el grado de complejidad del problema a
resolver dentro de ese contexto. Tercero, anélisis de la situacion actual de la gestion de
operaciones y de la cadena de suministro para validar si los procesos criticos agregan

! Usualmente los cursos de Direccién General | estan centrados en analizar las diversas estrategias de los
negocios Yy caracteristicas de los sectores donde compiten, lo cual es importante para el entendimiento y
desarrollo del presente caso.
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valor o no al negocio. Cuarto, identificar oportunidades de mejora en la gestion de
operaciones y de la cadena de suministro, plantear alternativas de solucion y definir un
plan de implementacion de mejoras.

3.4 Preguntas sugeridas

Caso A

1. ¢Cual es la propuesta de valor de la empresa?

2. ¢Cual es el sector donde compite la empresa? ¢Quiénes son los actores relevantes en
el sector?

3. ¢Cémo estd conformada la cadena de suministro de la empresa? ¢Cudles son los
problemas y oportunidades de mejora que identifica?

4. ¢Cudles son los principales frentes de trabajo que sugiere?

5. ¢Cudles son los principales retos que enfrenta la empresa para la implementacion de
este plan de trabajo?

Caso B

1. ¢Fue correcta la decisién de contratar a una empresa consultora? ¢Cuales son los
argumentos a favor y en contra?

2. ¢Cual deberia ser el siguiente paso de la empresa? ;Cuales son las ventajas y
desventajas en cada caso?

3.5 Discusion y tiempos

Caso A

1. Propuesta de valor (5 minutos)
2. Analisis del sector (10 minutos)
3. Cadena de suministro (10 minutos)

4. Frentes de trabajo y retos (20 minutos)

Caso B

1. Lectura del caso en sesion (5 minutos)

2. Analisis de los frentes seleccionados por la consultora (10 minutos)
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3. Siguientes pasos y conclusiones (5 minutos)

3.6 Plan de ensefianza

En el plan de ensefianza busca dar respuesta a las preguntas sugeridas para los casos A y
B con el fin de brindar una guia para el desarrollo de las sesiones y enriquecer la discusion
del caso.

3.6.1 Propuesta de valor (5 minutos)
P: ¢Cual es la propuesta de valor de la empresa?

R: La propuesta de valor de la empresa consiste en brindar el servicio de transporte
diferenciado con los compromisos de seguridad, puntualidad y buen servicio a nivel
nacional e internacional. Bajo esta propuesta de valor, Transportes C&J atiende
principalmente necesidades fisicas ya que permite a sus clientes transportarse por via
terrestre a distintos lugares del Per( y a algunos destinos internacionales y necesidades
afectivas ya que acerca a sus clientes a con sus familias quienes representar la primera
categoria de motivo de viaje (49.4%).

3.6.2 Analisis de sector (10 minutos)
P: ¢Cual es el sector donde compite la empresa?

R: El sector donde compite la empresa es el de transporte interprovincial de pasajeros via
terrestre cuyo crecimiento fue de 3.06% promedio anual entre los afios 2006 — 2012.

El nimero de pasajeros transportados a nivel nacional pasé de 60.56 millones a 72.54
millones en este mismo periodo de 6 afios, siendo Lima la region de mayor crecimiento
con un 47.4%, seguida por Lambayeque con un 17.3%. Ver Figura 7.

Segun el reporte de Indecopi 2013, el parque automotor crecid, en este mismo periodo,
en 10.57% promedio anual donde las veinte empresas mas importantes del sector llegaron
a representar el 38.72% de los vehiculos registrados. Las 3 empresas con mayor cantidad
de flota en el 2012 fueron: Empresa de Transportes Flores Hermanos S.C.R.LTDA. (325
unidades, 6.29% de participacién), Turismo Civa S.A.C. (176 unidades, 3.41% de
participacion) y Transportes Cruz del Sur S.A.C. (128 unidades, 2.48% de participacion).
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Figura 7. Tréafico de pasajeros por departamento 2006 — 2017 (millones de
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Fuente: Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual [INDECOPI] (2013)

P: ¢Quiénes son los actores relevantes en el sector?

R: En base al anélisis de las cinco fuerzas competitivas (Porter, 2008) podemos identificar
a los actores relevantes del sector y el poder que cada uno tiene.

a. Nuevos Entrantes: poder medio. Para bridar un servicio diferenciado como

el de C&J se requiere de altas inversiones en flota cuyo costo promedio es
de USD 300,000 (“Buses Interprovinciales”, 4 de julio de 2016),
terminales terrestres con cobertura nacional, recursos para operar la red
(pilotos, tripulantes, buses, etc.) y economias de escala para poder
optimizar los costos de operacion (combustible, neumaticos, alimentacion
a bordo, etc. La regulacion peruana permite que la antigliedad méaxima de
la flota sea de 23 afios (“Cidatt: Indecopi cre6 oferta de buses”, 13 de
diciembre de 2015), por lo que la tendencia del sector esta orientada a la
compra de flota usada, lo cual disminuye las barreras de entrada para
competidores que mantienen un estandar de menor calidad en la flota.

Proveedores: poder alto. La oferta de proveedores de buses, uno de los
principales activos requeridos para el servicio de transporte
interprovincial, se encuentra concentrada en 3 proveedores globales
(Mercedes Benz, Scania y Volvo) los cuales concentran el 98% de la flota
nacional (“Buses Interprovinciales”, 4 de julio de 2016).
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c. Rivalidad: poder alto. La competencia en el sector es alta y estd compuesta
por empresas grandes, con mas de 50 unidades, y por empresas pequefias,
con menos de 4 unidades. Entre el 2009 — 2014, el nUmero de empresas
crecio en 19%, representando un total de 390 (“Cidatt: Indecopi cred oferta
de buses”, 13 de diciembre de 2015). El ranking de las principales 37
empresas segun flota, concesiones y frecuencias 2016 se muestra en la
Figura 8. La competencia informal ejerce una presion adicional ya que
orienta su estrategia a la guerra de precios.

Figura 8. Ranking de las10 principales empresas segun flota, concesiones y
frecuencias 2016

ORDEN RAZON SOCIAL
1 |EMPRESA DE TRANSPORTES FLORES HERMANOS S.C.R.LTDA.
TURISMO CIVA S.A.C.
TRANSPORTES CRUZ DEL SUR S.A.C.
EMPRESA CAPLINA DE TRANSPORTES TURISTICOS INTERNACIONALES S.R.L.
EMPRESA DE TRANSPORTES PERU BUS S.A.
SOYUZ S.A.
EMPRESA DE TRANSPORTES AVE FENIX S.A.C.
EMPRESA DE TRANSPORTES TURISMO HUARAL S.A.
MOVIL BUS S.A.C
10 |AMERICA EXPRESS S.A.
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Fuente: Ministerio de Transporte y Comunicaciones (2017)

d. Compradores: poder medio. Clientes dispuestos a pagar precios
diferenciados por servicios de mayor estandar. El costo de cambio entre
empresas de transporte interprovincial es bajo, sin embargo, existe cierta
lealtad de marca asociada a los programas de fidelidad de las empresas y
al posicionamiento de marca de éstas.

e. Sustitutos: poder alto. La principal competencia la representan las
aerolineas low cost, sobre todo para las rutas muy largas ya que el
diferencial de tarifas es bajo vs el tiempo de viaje que es mucho menor en
el caso de las aerolineas. Segun lo sefialado por Hurtado de Mendoza (26
de junio de 2017), “el mercado ofrece pasajes aéreos a USD 20 por tramo
y S/. 56 con un servicio diferenciado a S/. 56 via terrestre”.

En base al analisis previo se concluye que el sector es altamente competitivo debido a la
rivalidad entre los actores formales e informales, al alto poder de los proveedores y a la
fuerte amenaza que representan los sustitutos del sector aeronautico.

18



3.6.3 Cadena de suministro (10 minutos)

P: ¢Como esta conformada la cadena de suministro de la empresa?

R: La cadena de suministro esta conformada por 3 grandes grupos de proveedores: buses
(carroceria, chasis y sistema de entretenimiento a bordo), alimentacion y servicios a bordo
(alimentos, audifonos, bebidas, snacks, mantas, almohadas) y suministros varios

(neuméatico, combustible, mantenimiento). La Figura 9 muestra la cadena de suministro
simplificada para una empresa de transporte interprovincial de pasajeros via terrestre.

Figura 9. Cadena de suministro simplificada
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Fuente: elaboracion propia

Los terminales son una parte importante de la cadena ya que en estas instalaciones se
lleva a cabo las actividades principales de contacto entre el personal de la empresa y el
cliente. Algunas de las actividades involucradas en los terminales son: venta de pasajes,
atencion de reclamos, servicio de informacion, recepcion y entrega de equipaje, espera de
los pasajeros en los salones comunes o salon VIP, entre otros.

Como punto final de la cadena tenemos al cliente, quien recibe un estandar de servicio
condicionado al correcto funcionamiento y coordinacion de los actores de la cadena de
suministro conformada por la empresa de transporte interprovincial de pasajeros via
terrestre y sus diversos proveedores. Como se vera en el desarrollo de la nota técnica, los
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problemas principales se presentan al interior de la empresa y en la gestion de sus
proveedores de primer nivel.

P: ¢Cuales son los problemas y oportunidades de mejora que identifica?

R: Los principales problemas y oportunidades de mejora que se pueden extraer del caso
son:

a. Control del negocio - estados de resultados del negocio. Problema: los
resultados sélo son vistos a nivel de margen de contribucion por lo que las
decisiones que se toman no tienen en cuenta costos importantes del
negocio como costo de agencias, talleres, overhauld de buses, gastos de
venta, entre otros. Como resultado de esta mirada parcial, la empresa
presenta pérdida en el afio 2013 tal y como se muestra en el Anexo 1.
Oportunidad de mejora: reestructurar la informacion financiera para poder
tener una mirada del negocio a nivel unidades, servicios y rutas.

b. Control del negocio - frecuencia de revision y estandar. Problema: los
resultados del negocio se revisan con 2-3 meses de desfase y no cuentan
con un presupuesto para poder compararlos. Esta falta de control oportuno
se refleja en la tendencia negativa de los beneficios totales de la empresa
de los afios 2012 y 2013 como se muestra en el Anexo 1. Oportunidad de
mejora: activar el proceso de planificacion del negocio, elaborar un
presupuesto para que sirva como herramienta de control, optimizar los
procesos de generacion de estados financieros para tener la informacion a
la mano oportunamente.

c. Control del negocio - area de compras. Problema: el area de compras s6lo
se limita a realizar renovaciones automaticas de los contratos, no revisa la
condicion actual de los servicios y no entiende los modelos de suministro
del negocio a detalle. Esta condicion no permite reducir los costos totales
de operacion a pesar de que representan mas del 47% segun lo que se
muestra en la Figura 1, minimizar los tiempos de servicios, optimizar los
niveles de inventario y plazos de pago, entre otros. Oportunidad de mejora:
realizar un levantamiento de los modelos de abastecimiento del negocio,
establecer las lineas base para licitar los distintos servicios, licitar los
servicios y adjudicarlos por plazos mayores a 1 afio con el fin de lograr
economias de escala. Al ejecutar este proceso de abastecimiento
estratégico, la empresa podria reducir sus costos anuales entre 2.1 y 5.9
MM S/. como se muestra en el Anexo 6.

d. Itinerario comercial - sin estacionalidad. Problema: al no mostrar la
estacionalidad real de la demanda, se genera un sobre dimensionamiento
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de recursos para operar la red y una gestion operativa diaria de
cancelaciones. Oportunidad de mejora: elaborar itinerario comercial
estacional tomando como input las cancelaciones de los servicios y la
optimizacion de los itinerarios que tienen puntos intermedios. El
entendimiento de la demanda y la construccién adecuada del itinerario
comercial permitird maximizar los beneficios de la empresa a lo largo del
afio. En épocas de alta a través del incremento de frecuencias méas rentables
y en épocas de baja a través de una mejor programacion del personal para
eliminar la bolsa de vacaciones, optimizar la contratacion de pilotos y
personal de servicio a bordo y liberar unidades para nuevos servicios.

Flota y Mantenimiento - contratos de mantenimiento. Problema: contratos
no incluyen los costos de los correctivos derivados por lo que la tarifa
fijada de costo por kildbmetro no es completa. Esta condicion impide que
se pueda optimizar la negociacion de tarifa completa, incluyendo la
cantidad y frecuencia de los repuestos de los mantenimientos mayores.
Oportunidad de mejora: analizar las pautas de mantenimiento completas,
retar el tiempo de vida de los repuestos en base a las estadisticas de tipos
de falla y tiempos de falla, establecer politica de uso de repuestos alternos
para componentes no criticos, todo esto con el fin de establecer la linea
base para las futuras negociaciones con los proveedores.

Flota y Mantenimiento - supervision de servicios. Problema: se identifican
170 servicios en los que el cambio de repuestos no se ejecuta al 100% a
pesar de que la pauta de mantenimiento preventivo mayor lo requiere. Este
incumplimiento genera una condicién de falla potencial del bus. En caso
de presentarse una falla en un componente critico durante un servicio, la
empresa incurriria en posibles sobrecostos derivados de tener que activar
buses retenes para transportar a los pasajeros y posibles indemnizaciones.
Oportunidad de mejora: optimizar el nivel de supervision en los talleres de
los proveedores, implementar indicadores de falla por proveedor y tipo de
componentes (criticos y no criticos) con el fin de implementar soluciones
de mejora en conjunto con los proveedores, renegociar niveles de servicios
y penalidades ante incumplimientos.

Pilotos y tripulantes - vinculo piloto/bus. Problema: la asignacion fija de
2 pilotos a un unico bus genera ineficiencias en la programacion de
recursos ya que los pilotos deben descansar el mismo tiempo que el bus se
encuentra parado para trabajos de mantenimiento. Oportunidad de mejora:
romper el vinculo pilotos/bus para dimensionar la cantidad de recursos sin
esta restriccién. Los pasos recomendados a seguir son: establecer el
itinerario estacional tomando en cuenta los servicios reales ejecutados en
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el afo anterior (programados — cancelaciones) y los servicios adicionales
a incorporar en el itinerario; calcular las horas totales a viajar en base al
itinerario; calcular la cantidad de recursos necesarios para operar el
itinerario (buses, pilotos y tripulantes) teniendo en cuenta las horas de
operacion, los descansos segun pliego sindical, las vacaciones, las horas
historicas de ausentismo, las horas de mantenimiento, limpieza de buses,
entre otros; simular escenarios adelantando o atrasando la salida de los
servicios con el fin de optimizar la cantidad de recursos; seleccionar y
aprobar el mejor escenario. Es importante que se establezca la
metodologia de cancelaciones y que el control de éstas pase del &rea de
Operaciones al &rea Comercial.

Pilotos y tripulantes - remuneracion variable sobre ventas. Problema: el
sistema de remuneracion incluye un beneficio de costumbre sobre el que
el piloto no tiene mayor incidencia. Oportunidad de mejora: reestructurar
el porcentaje de la remuneracion variable sobre puntos criticos de la
operacion sobre la que el piloto tiene incidencia como consumo de
combustible, cumplimiento de velocidad en ruta, asistencia, etc.

Pilotos y tripulantes — remuneracion variable sobre ventas. Problema: la
concesion de Lima pagaba directamente un ingreso variable de las ventas
de productos a bordo a los tripulantes lo cual representa una contingencia
laboral para C&J ya que parte de la remuneracién de su personal es pagada
por un tercero. Oportunidad de mejora: para eliminar esta contingencia se
tienen diversas opciones que varian entre eliminar la venta a bordo o que
C&J absorba esta actividad, la potencie y haga el pago directo del
beneficio de comision a su personal.

Alimentacion a bordo - tarifas no estandar. Problema: tarifas de
concesiones incluyen otros servicios no relacionados al servicio de
suministro de alimentos lo cual dificulta la comparacion entre las
concesiones y la licitacion de toda la red. Oportunidad de mejora: sincerar
las tarifas de la red, definir un presupuesto para los servicios de
alojamiento y alimentacion de los pilotos y tripulantes, establecer las
condiciones base del servicio de alimentacién y licitar la red completa para
buscar economias de escala.

Alimentacién a bordo - satisfaccion clientes. Problema: el nivel de
satisfaccion de los pasajeros tiene un 39% de aprobacion promedio del
servicio dentro de las categorias de muy bueno y bueno. Oportunidad de
mejora: activar encuestas dirigidas a los clientes para conocer cuales son
los principales puntos de mejora en el servicio con el fin de activar planes
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de accién concretos junto con las concesiones para subir el nivel de
satisfaccion de los clientes.

I.  Neumadticos - rendimiento. Problema: al analizar 500 neumaticos se
identifica que la garantia ofrecida por el proveedor s6lo se cumple en una
flota por lo que la empresa ha incurrido en sobre costos al tener que
comprar neumaticos nuevos dado que no ha aplicado la garantia que
corresponde. Oportunidad de mejora: realizar un analisis de desperdicio
del 100% de las llantas de la flota, diferenciar las causas de desperdicio y
negociar notas de crédito por los deltas de garantia que no se han cumplido
segun contrato.

m. Neumaticos - precios reencauches. Problema: no se aprovechan las
economias de escala de los servicios de reencauches ya que se tiene una
alta variacion en los precios, los cuales oscilan entre los 120 y 150 soles,
y se ejecutan cotizaciones ad hoc por servicios. Oportunidad de mejora:
establecer la cantidad anual de reencauches por tipo de neumatico en base
a las proyecciones de vida util por neumatico y flota, activar licitaciones
con proveedores, adjudicar volumen de reencauches por mas de 2 afios.

El problema general de la empresa que engloba a todos los problemas previamente
mencionados es que no tiene una gestion eficiente y estructurada de sus operaciones y de
su cadena de suministro.

3.6.4 Frentes de trabajo y retos (20 minutos)

P: ¢Cuales son los principales frentes de trabajo que sugiere?

R: En base a los problemas y oportunidades de mejora detallados previamente, el alumno
deberé ser capaz de ponerse en el rol de la empresa consultora y sugerir al menos 3 frentes
de trabajo a activar: negociacion de proveedores, control del negocio y planificacion
integral. Es importante que los alumnos realicen el ejercicio de cuantificar, en base a su
experiencia, la duracién de cada frente de trabajo.

P: ¢Cuales son los principales retos que enfrenta la empresa para la implementacion de
este plan de trabajo?

R: los principales retos que enfrenta le empresa consultora pueden ser agrupados de la
siguiente forma:

a. Sentido de urgencia: lograr que el Directorio traslade a la organizacion el
sentido de urgencia y cambio que necesita la empresa. Plan de accion:
coordinar una reunion de lanzamiento del proyecto con todas las areas
involucradas, recalcar la importancia del proyecto para la organizacién y
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mencionar que se acordo con la consultora un seguimiento quincenal de
avances en los frentes de trabajo comprometidos.

Cercania y confianza: lograr desarrollar cercania y confianza entre el
equipo consultor y el equipo de la empresa, con el fin de lograr el traspaso
correcto de la informacion para el analisis, disefio e implementacion de
iniciativas. Plan de accion: coordinar una oficina de proyecto dentro de la
empresa para que los consultores trabajen de lunes — jueves dentro de las
instalaciones de Transportes C&J para que el equipo esté fisicamente
cerca. Formar equipos mixtos consultora — actores clave de las reas para
realizar los levantamientos de informacion, disefio de soluciones e
implementacion de éstas.

Linea base: establecer la linea base de los frentes de trabajo para la futura
cuantificacion de ahorros y pago variable a la empresa consultora. Plan de
accion: proponer las lineas base para cada iniciativa, afinarlas y pre-
acordarlas con los actores clave de las &reas antes de presentarlas y
aprobarlas con el Directorio.

Logros rapidos: ser capaz de capturar quick wins para generar confianza
en los directores y equipos de trabajo de que realmente la empresa
consultora podra implementar los cambios que necesita el negocio. Plan
de accion: identificar cambios de poca duracion y alto impacto, por
ejemplo, el presupuesto. Elaborar un gantt detallado para este frente en
base a la experiencia previa del equipo consultor, customizar las plantillas
de consolidacion de informacion, presentar plan al Directorio, hacer el
despliegue del plan con el equipo y realizar un seguimiento riguroso para
cerrar el pendiente en menos de 2 meses.

Indicadores de gestidn: establecer indicadores de gestion que permitan
controlar las operaciones y lograr que las mejoras implementadas sean
sostenibles en el tiempo.

e Financiero - Presupuesto: seguimiento mensual al cumplimiento
del presupuesto de ingresos y gastos por periodo (incluye
seguimiento a ahorros comprometidos por iniciativa de eficiencia
implementada durante el proyecto). Rolling forecast mensual e
implementacién de planes de accion ante desviaciones. Los
indicadores que se plantean son: cumplimiento del presupuesto
(%) y cumplimiento del ahorro comprometido (%).

e Comercial - Cliente: seguimiento mensual al cumplimiento del
itinerario comercial (puntualidad, frecuencia programadas vs
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ejecutadas). Implementacién de acciones correctivas ante
desviaciones. Los indicadores que se plantean son: puntualidad en
salidas (%) calculado como el cociente del nimero de salidas a
tiempo entre el nimero de salidas totales y cumplimiento de
frecuencias (%) calculado como el cociente del ndmero de
frecuencias ejecutadas entre el ndmero de frecuencias
programadas.

Comercial - Clientes: seguimiento mensual al cumplimiento del
estindar de servicio diferenciado (atencion a bordo,
funcionamiento de equipos de entretenimiento, alimentacion).
Implementacion de acciones correctivas ante desviaciones. Los
indicadores que se plantean son: nivel de satisfaccion de los
servicios a bordo (%) y errores en el funcionamiento de equipos a
bordo (%) calculado como el cociente del nimero de viajes con
mal funcionamiento de equipos entre el nimero total de viajes.

Operaciones - Eficiencia Operacional: seguimiento mensual al
cumplimiento y ejecucion de garantias de los contratos de
servicios; cumplimiento del plan de mantenimiento de flota;
cumplimiento del plan de programacion de buses, pilotos y
servicio a bordo. Ademéas de ello definir, implementar vy
monitorear proyectos de eficiencia dentro de cara area operativa.
Implementacion de acciones correctivas ante desviaciones. Los
indicadores que se plantean son: el indicador que se plantea es el
cumplimiento del plan de mantenimiento preventivo (%) calculado
como el cociente entre las actividades realizadas a la fecha del
calculo del indicador entre el total de las actividades programadas.

3.6.5 Lectura del caso en sesién (5 minutos)

Al terminar la lectura del caso en sesion, el lector deberéa ser capaz de comparar los planes
de trabajo que propuso versus los implementados por la empresa consultora. Se propone
realizar un comparativo rapido de las semejanzas y diferencias entre los planes de trabajo
y orientas la discusion en torno a ellos.

3.6.6 Andlisis de los frentes seleccionados por la consultora (10 minutos)

P: ¢Fue correcta la decision de contratar a una empresa consultora? ¢Cuéales son los
argumentos a favor y en contra?
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R: el alumno deberé reflexionar sobre la decision de ejecutar los cambios internamente o
contratar a una empresa consultora para liderarlos. Los argumentos a favor y en contra
pueden ser discutidos en torno a los criterios mostrados en la Figura 10.

Figura 10. Criterios a favor o en contra

Criterio Interno Externo

Rapido, debido a que la empresa
consultora tiene experiencia comprobada
disefiando e implementando cambios
relacionados a eficiencia operacional.

Rapidez del cambio: éiqué tan Lento, debido a que la empresa viene
rapido se podrian implementar [trabajando por afios con los mismos
los cambios? problemas.

Bajo, tendencia a realizar mejorar

Impacto del cambio: écudl seria |incrementales. Alto, tendencia a implementar re-disefio
el impacto de los cambios Bajo, debido a la probabilidad de de modelos de operaciones en diversas
implementados? enfocarse en cambios menores que no industrias.

muevan un indicador operacional clave.
Aceptacion de mejoras: écual Alto, debido a que son disefiadas e

; . N Alto, debido a que son disefiadas e i i .
seria el nivel de aceptacion de . . . implementadas por el equipo mixto
implementadas por el mismo equipo.

las mejoras sugeridas? empresa-consultora.

Aceptacion proveedores: ¢cual  |Sin resistencia, debido estdn Resistencia media, debido a que después
seria el nivel de aceptacion del |acostumbrados a renovaciones de muchos afios se estan cuestionando sus
cambio de las reglas de juego? |automaticas. servicios con un nivel de detalle alto.
Econémico: ¢cual seria el nivel Medio - Alto, debido a que representa un

. L, K Bajo, debido a que el mismo equipo .
de inversion para implementar | . ) ) costo adicional sobre la estrcutura actual
lideraria los cambios.

los cambios? con un mix fijo y variable.

Fuente: elaboracion propia

En base al analisis de los argumentos a favor y en contra se concluye que fue correcta la
decision de contratar a la consultora debido a que, a pesar de representar una inversién
mayor, se logra una mayor rapidez cambio de la situacion de crisis que vive la empresa,
mejores soluciones de redisefio.

3.6.7 Siguientes pasos y conclusiones (5 minutos)

P: ¢Cudl deberia ser el siguiente paso de la empresa? ;Cuales son las ventajas y
desventajas en cada caso?

R: el alumno debera reflexionar entre las tres opciones de pasos a seguir detallados en el
caso B y plantear, en base a su experiencia, las ventajas y desventajas de cada opcion:
¢Deberian implementar la segunda fase del Proyecto Génesis? ¢ Deberian crear una nueva
Estructura Organizacional e Implementar un nuevo Modelo de Gobierno? ¢Deberian
realizar el Planeamiento Estratégico de la Empresa? Ver Figura 11.
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Figura 11. Ventajas y desventajas de alternativas

Alternativas

Ventajas

Desventajas

Proyecto Génesis 2

*Rentabilizar ain mas el negocio.
*Redisefiar mas procesos de la cadena de
suministro.

*Requerir soporte externo (equipo actual
no cuenta con las competencias para
liderear lo cambios).

Estructura Organizacional y
Modelo de Gobierno

*Profesionalizar la empresa.

*Eliminar la carga operativa del Directorio.

*Incorporacién de talento externo.

*Establecer una nueva estructura y
modelo de gobierno sin repensar el plan
estratégico de la empresa.

Planeamiento Estratégico

* Establecer el norte de la empresa
teniendo en cuenta los cambios en el
sector (sustitutos).

*No contar con el equipo de primera linea
adecuado que aporte al proceso.

Estructura Organizacional y
Modelo de Gobierno + Proyecto
Génesis 2

*Profesionalizar la empresa incorporando
talento externo.

*Eliminar la carga operativa del Directorio.

*Rentabilizar ain mas el negocio de
manera mas econdmica al no contrar con
la consultora.

*Nuevo equipo aporta know how
especifico de su area con lo que se puede
potenciar la captura de resultados.
*Redisefiar mas procesos de la cadena de
suministro mas sostenibles en el tiempo.

*Establecer una nueva estructura y
modelo de gobierno sin repensar el plan
estratégico de la empresa.
*Implementacién de cambio no serd tan
rapida debido a la curva de aprendizaje
del nuevo equipo.

Fuente: elaboracion propia

En base al analisis de los argumentos a favor y en contra se concluye que la mejor
alternativa es Proyecto Génesis 2 + Estructura Organizacional y Modelo de Gobierno
debido a que representar una menor inversion vs la empresa consultora y se logra una
adherencia y sostenibilidad mayor a las mejoras planteadas ya que son 100% de
Transportes C&J y disefiadas por profesionales con mucha experiencia en su propia area.
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ANEXOS

Anexo 1. Evolucion de resultados C&J (S/. M)

250,000 - 227,037
208,100 ——
200,000 -| 192,545 222,493
198,840
156 '
150,000 - L
145,779
100,000 -
50,000 -|
10,691 14,395 9,260
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Fuente: elaboracion propia
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Anexo 2. Autoridades del sector de transporte terrestre interprovincial de

Ministerio de Transportes y
Comunicaciones (MTC)

Gobiernos
Regionales
Soblernos - mynicipalidades
Sub
AL Provinciales
Municipalidades
Distritales

Superintendencia de
Transporte Terrestre de
Personas, Carga y
Mercancias (SUTRAN)
Organismo Supervisor de
la Inversién en
Infraestructura de
Transporte

(OSITRAN)

Instituto  Nacional de

Defensa de la Competencia
y de la Proteccién de la
Propiedad Intelectual
(INDECOPI)

pasajeros en Peru

- Dicta los reglamentos nacionales, mhsmdom)v
transito terrestre, y vela porque se dicten las medidas necesarias para
cumplimiento.

- Gestiona los servicios de transporte en el ambito nacional y otorga
concesiones, permisos o autorizaciones para la prestacion de los servicios de
transporte bajo su &mbito de competencia.

- Fiscaliza el cumplimiento de las normas sobre el servicio de transporte
terrestre.

- Tienen competencia normativa, de gestién y fiscalizacion en el ambito

- Dictan normas complementarias a los dispositivos emitidos por el MTC, que
son aplicables dentro de su jurisdiccion.

- En materia de transito, son competentes para emitir licencias de conducir.

- Gestiona y fiscaliza los servicios de transporte en el ambito provincial.

- Dictan normas complementarias a los dispositivos emitidos por el MTC que
son aplicables dentro de su jurisdiccién.

- En materia de transito, son competentes para reqular, fiscalizar y sancionar a
los infractores de las normas; también para sefializar las vias y emitir la
licencia para conducir vehiculos menores.

- Gestionan y fiscalizan el transporte en vehiculos menores.
- En materia de transito, son competentes para sefializar las vias que le
corresponden (mototaxis y similares).

- Tienen la facultad para establecer regimenes de gestion comin de
transponeytramito!enesﬁ'eemresl en la medida que lo requieran.

- Fiscaliza el cumplimiento de las normas de transito, brindando el apoyo de la

fuerza publica a las autoridades competentes. Asimismo, presta apoyo a los
concesionarios a cargo de la administracién de infraestructura de transporte
de uso publico, cuando le sea requerido.

- Norma, supervisa, fiscaliza y sanciona las actividades del transporte de
personas, carga y mercancias en los ambitos nacional e internacional, y las
actividades vinculadas con el transporte de mercancias en el ambito nacional.

- Regula el comportamiento de los mercados y supervisa las condiciones de
del servicio de infraestructura de de uso publico, en
beneficio de los usuarios, los inversionistas y del Estado, en el ambito de su

competencia,

- Supervisa el cumplimiento de las normas de Proteccion al Consumidor.

- Vela por la permanencia de la idoneidad de los servicios y por la
u'anspam\dadelawofnmcbnmosebrm:mm sin
perjuicio de las facultades de fiscalizacion y sancién que corresponden a las
autoridades de transporte.

-Apllcalaleglslaciondoacoosoalmmdo libre y leal competencia,
supervision de la publicidad y demds normatividad del ambito de su
competencia.

Fuente: Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual [INDECOPI] (2013)
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Anexo 3. Analisis de 170 servicios de mantenimiento preventivos mayores

Porcentaje de cambio en mantenimientos preventivos mayores analizados

(miles de kms)

Repuesto / Pauta 250 | 500 | 750
Inyector bomba 0.05% 63% 0.06%
Bomba refrigerante 0.02% 91% 0.01%
Turbo compresor 22% 87% 72%
Bomba combustible 0.03% 89% 83%
Disco embrague 5% 9% 55%
Plato Opresor 0.01% 59% 64%
Rodillo de orquilla 0.02% 30% 80%
Cojinetes de embrague 99% 85% 51%
Compresor 0.02% 61% 0.02%
Valvula de rebose combustible 23% 94% 93%
Termostato 99% 94% 98%
Manguera intercooler 0.01% 45% 89%
Manguera Hidraulica C 5% 15% 53%
Manguera Hidraulica D 93% 70% 75%

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 4. Indicador de ausentismo mensual pilotos y tripulantes 2014

Piloto interprovincial

Ene-14

Feb-14

Mar-14

Abr-14 May-14 Jun-14 Jul-14 Ago-14 Set-14 Oct-14 Nov-14 Dic-14

Dias Mes 31 28 31 30 31 30 31 31 30 31 30 31
Dias Laborables 27 24 26 26 27 25 27 26 26 27 25 27
% Ausentismo 2.7% 2.1% 2.5% 2.2% 2.9% 5.1% 4.9% 7.2% 5.6% 5.4% 6.8% 4.5%
Piloto internacional

Ene-14 Feb-14 Mar-14 Abr-14 May-14 Jun-14 Jul-14 Ago-14 Set-14 Oct-14 Nov-14 Dic-14
Dias Mes 31 28 31 30 31 30 31 31 30 31 30 31
Dias Laborables 27 24 26 26 27 25 27 26 26 27 25 27
% Ausentismo 0.3% 0.3% 0.0% 0.1% 0.1% 0.0% 0.0% 0.4% 0.5% 0.4% 0.5% 0.4%
Tripulantes

Ene-14 Feb-14 Mar-14 Abr-14 May-14 Jun-14 Jul-14 Ago-14 Set-14 Oct-14 Nov-14 Dic-14
Dias Mes 31 28 31 30 31 30 31 31 30 31 30 31
Dias Laborables 27 24 26 26 27 25 27 26 26 27 25 27
% Ausentismo 4.8% 4.1% 3.5% 4.0% 3.5% 4.7% 3.7% 5.2% 7.3% 6.3% 7.2% 5.4%

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 5. Comparativo tarifas por concesion

PRODUCTO CONCESION TAEIIZAVS/' COMENTARIO
LIMA 6.60 -
AREQUIPA 6.60 -
CHICLAYO 6.05 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
CuUzCco 6.05 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
ICA 6.05 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
MOQUEGUA 6.05 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
CENA O ALMUERZO PIURA 6.05 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
CAJAMARCA 6.01 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
CHIMBOTE 6.01 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
NAZCA 6.01 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
TACNA 6.01 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
HUANCAYO 5.92 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
HUARAZ 5.87 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
LIMA 3.36 -
AREQUIPA 3.36 -
CHIMBOTE 3.35 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
REFRIGERIO ICA 3.29 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
NAZCA 3.50 incluye alojamiento y alimentacién Pilotos y Tripulantes
AYACUCHO 3.48 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
HUANCAYO 3.48 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
HUARAZ 3.45 incluye alojamiento y alimentacién Pilotos y Tripulantes
LIMA 8.86 -
AREQUIPA 8.86 -
CAJAMARCA 7.99 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
CHICLAYO 8.04 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
MOQUEGUA 8.05 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
PIURA 8.05 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
CENA & DESAYUNO TIPO 1 |TACNA 8.05 incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes
LIMA 10.21 -
AREQUIPA 10.21 -
CHICLAYO 9.71 incluye alojamiento y alimentacién Pilotos y Tripulantes
CENA & DESAYUNO TIPO 2 CUSCO 9.68 |incluye alojamiento y alimentacion Pilotos y Tripulantes

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 6. Frentes de trabajo definidos en el diagndstico 2014

. Escenario Conservador | Escenario Optimista
0,

Fase Frente de Trabajo Grado de Madurez (%) (MM S1.) (MM S1.)
Fase 1 |Abastecimiento Estratégico 50% 2.1 5.9
Fase 1 Ef|C|er_1C|a_estructuras 50% 21 42

organizacionales
Fase 2  |Eficiencia de combustible 25% 1.3 2.1
Fase 1 Dlmensmnamlento Pilotos, 2506 3.4 6.6

Tripulantes, Buses
Fase 2 |Gestion de flota 25% NV N/V
Fase 1 |Control del Negocio 25% NV N/V
Fase 2  |Proceso Comercial 25% 3.5 7.9
Fase 2 Planeamlento de Ventas y 25% NV NV

Operaciones

Total 12.3 26.7

N/V: no valorizado

Grado de Madurez (%): nivel de desarrollo de la empresa comparado con un benchmark
Fuente: elaboracion propia
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Anexo 7. Comparativo: escenarios de ahorro diagnostico 2014 vs ahorros

capturados

Escenario Conservador

Escenario Optimista

Beneficio Capturado

Fase Frente de Trabajo (MM S/.) (MM S (MM S1.)
Fase 1 |Abastecimiento Estratégico 2.1 5.9 5.0
Fase 1 Dlmenswnamlento Pilotos, 3.4 6.6 0.07

Tripulantes, Buses
Fase 1 |Control del Negocio NV NV N/V

Nuevo Mantenimiento / Licitacion NV NV 4,64

frente flota
Total 5.5 12.5 9.7

N/V: no valorizado, ** beneficio a 5 afios anualizado
Fuente: elaboracion propia
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