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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo: disefiar e implementar el Balanced Scorecard
y el Sistema de Gestion de Calidad, bajo la norma 1SO 9001:2015, para mejorar el
desempefio global de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. El enfoque
general de la investigacion es mixto por la combinacién del enfoque cuantitativo y
cualitativo. El tipo de investigacién es experimental a un nivel aplicativo y de disefio
transversal con pre y posprueba. Para la recoleccion de datos se recurrié a la investigacion
documentaria de la empresa, entrevistas, reuniones y encuestas. La investigacion partio del
diagnostico inicial de la organizacion, el cual proporciond la informacion que permitio a la
empresa responder adecuadamente a los factores del entorno. El Balanced Scorecard
contribuyd a mejorar la direccion estratégica de la empresa, logrando el 90% de los objetivos
a través de las iniciativas estratégicas. La Prueba T permitié validar que la implementacion
del Sistema de Gestion de la Calidad, con el incremento del grado de satisfaccion de clientes
como evidencia, contribuye a mejorar la actividad de la empresa desde el punto de vista del
valor que se le entrega al cliente. Entre los periodos 2016 y 2017 se evidencio el incremento
de las ventas acumuladas en 1.26%, logrando mejorar la rentabilidad de 46.82% a 49.01%.
Entre otros logros importantes, se mejord la satisfaccion de clientes de 71.4% a 85.6%, se
incrementaron el nimero de cargos recibidos al 99%, se mejor6 el cumplimiento de tiempos
de entrega al 99%, disminuyeron los reclamos en 0.01%, se incrementd el coeficiente
preventivo. Finalmente, la prueba Chi-Cuadrado permitio concluir que la aplicacion del
Balanced Scorecard y el Sistema de Gestion de Calidad contribuy6 a mejorar el desempefio
global de la organizaciéon evidenciando el incremento de rentabilidad, satisfaccion de

clientes, optimizacion de procesos y mejora continua.

Palabras clave: Gestion de calidad, direccion estratégica, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The objective of this research is to design and implement the Balanced Scorecard and the
Quality Management System, under the ISO 9001: 2015 standard, to improve the overall
performance of the company Promotions and Investments Cinco S.A.C. The general
approach of the research is mixed because of the combination of the quantitative and
qualitative approach. The type of research is experimental at an application level and of
transversal design with pre- and post-test. For data collection, the company's documentary
research, interviews, meetings and surveys were used. The investigation started with the
initial diagnosis of the organization, which provided the information that allowed the
company to respond appropriately to the environmental factors. The Balanced Scorecard
contributed to improve the strategic direction of the company, achieving 90% of the
objectives through strategic initiatives. The T Test allowed to validate that the
implementation of the Quality Management System, with the increase in the degree of
satisfaction of clients as evidence, contributes to improving the activity of the company from
the point of view of the value that is delivered to the client. Between the 2016 and 2017
periods, the increase in accumulated sales was evidenced in 1.26%, improving the
profitability from 46.82% to 49.01%. Among other important achievements, customer
satisfaction was improved from 71.4% to 85.6%, the number of charges received increased
99%, compliance with delivery times was improved to 99%, claims decreased by 0.01%,
increased the preventive coefficient. Finally, the Chi-Square test allowed us to conclude that
the application of the Balanced Scorecard and the Quality Management System contributed
to improving the overall performance of the organization, evidencing the increase in

profitability, customer satisfaction, process optimization and continuous improvement.

Keywords: Quality management, strategic management, Balanced Scorecard.



I. INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion es el resultado de la ejecucion del proyecto de
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad y Balanced Scorecard en la empresa
logistica Promaociones e Inversiones Cinco S.A.C. Esta investigacion plantea el disefio y la
aplicacion del Balanced Scorecard (BSC) y el Sistema de Gestion de Calidad (SGC) para
mejorar el desempefio global de la empresa.

La inquietud de abordar este tema nace de una motivacion personal de brindar herramientas
de direccion estratégica a las pequefias y medianas empresas, cuyos directivos muchas veces
necesitan de mayor capacitacion y adquirir herramientas metodologicas para plantear

estrategias a fin de mejorar su desempefio.

El Balanced Scorecard es una herramienta de direccidn estratégica que ha sido aplicada con
éxito por las grandes organizaciones en el mundo. Sin embargo, a pesar del éxito obtenido
en su aplicacion, dicha herramienta todavia no esta al alcance de la mediana empresay, sobre

todo, de las pequefias empresas.

En virtud de lo anterior, en el primer capitulo de esta investigacion se presenta el caso
empresarial donde se identifica el problema general y los problemas especificos, la
justificacion de la investigacion (abordando la importancia y sus limitaciones), el
planteamiento de los objetivos de la investigacion que se pretenden lograr y que se
encuentran alineados a la formulacion de hipotesis. En el segundo capitulo se describe la
revision de la literatura, abordando los antecedentes de la investigacion y un marco teorico
que forma la base del conocimiento sobre sistemas de gestion de calidad y el Balanced
Scorecard. En el tercer capitulo se define la metodologia de la investigacion, desde los
materiales y el método de aplicacidn hasta la definicion de la operacionalidad de variables y
los pasos de aplicacion. Finalmente, en el cuarto capitulo encontramos los resultados de la
implementacion del Balanced Scorecard y del Sistema de Gestion de Calidad en la empresa
Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.



El método general planteado en el presente trabajo de investigacion es de caracter deductivo
y el método especifico es no probabilistico por conveniencia, preexperimental con pre y pos-

prueba.

1.1.  Planteamiento del problema

Actualmente el entorno en el que se desenvuelve la economia global se caracteriza por la
gran competitividad existente en todos los mercados. Segin el informe del indice de
Competitividad Global 2017-2018 elaborado por el Foro Econémico Mundial (FEM, 2017),
los paises con mejor calificacién son: Suiza, Estados Unidos, Singapur, Holanda, Alemania,

Hong Kong, Suecia, Reino Unido, Japon y Finlandia.

En el caso de Latinoamérica y el Caribe, los paises con mejor calificacion de indice de
competitividad global estan liderados por Chile, Costa Rica, Panaméa, México, Colombia y
Jamaica. Por su parte, el Pert se ubica en el puesto 72 (cinco puestos de retroceso con
respecto al informe anterior), por delante de Uruguay, Brasil, Trinidad y Tobago, Guatemala,
Argentina, Nicaragua, Honduras, Ecuador, Republica Dominicana, El Salvador, Paraguay,

Venezuela y Haiti.

En este sentido, las empresas y organizaciones de la region deben sumar sus esfuerzos en
aplicar herramientas de gestion estratégicas para generar ventajas comparativas y

competitivas que les permitan mantenerse en el tiempo.

Una herramienta estratégica que puede mejorar el desempefio global de las organizaciones,
desde un punto de vista del valor que se les entrega a sus clientes, es la implementacion y
certificacion de sistemas de gestion. Sin embargo, un pequefio porcentaje de las
organizaciones cuentan con un sistema de gestion certificado. Segun la Gltima encuesta de
ISO (ISO Survey, 2016), se reportaron un total de 1°643 529 certificados validos, en
comparacion con 1°520 368 del afio anterior, lo cual representa un incremento del ocho por

ciento.

Segun el Instituto Nacional de Calidad del Perd (INACAL), son pocas las empresas formales
que tienen adecuado un sistema de gestion. En nuestro pais, solo el uno por ciento de



empresas privadas cuenta con certificacion 1ISO 9001, que valida los sistemas de gestion de
calidad. Segun cifras de la SUNAT, actualmente se tienen 1329 empresas con certificacion
de calidad ISO (ISO 9001 e ISO 14001), de un total de empresas formales activas en el Per(
que llegan a 1’382 899.

Por otro lado, los cambios que trae la Gltima version ISO 9001:2015 estan enfocados en la
evaluacion y andlisis del contexto de la organizacion, el liderazgo, la gestion de los cambios

y la gestion de riesgos organizacionales.

Esto sugiere la elaboracion de un buen planeamiento estratégico que centre esfuerzos en
describir los factores internos y externos de la organizacién, la identificacion de necesidades
y expectativas de las partes interesadas, 10s objetivos estratégicos y de calidad, con el fin de

obtener resultados en el mediano y largo plazo.

En el caso de las operaciones logisticas en el pais, éstas han ido creciendo en sus diferentes
lineas de servicio gracias al mayor intercambio comercial entre paises, a traves de las
exportaciones e importaciones, y el crecimiento del e-commerce. Sin embargo, el Perd ocupa
el séptimo lugar en desempefio logistico en Latinoamérica y el puesto 69 en el mundo (MTC,
2016). La baja calidad de la infraestructura logistica en el Per( es uno de los principales
problemas. Esta brecha de infraestructura logistica se ve reflejada en los altos costos
logisticos —con un promedio de 34 por ciento, superior al promedio de la regién de 24 por

ciento (Banco Mundial, 2016) —, que restan competitividad al valor de los productos.

El sector logistico en el pais tiene como desafio el crecimiento de flujo comercial, el auge
del crecimiento de las ciudades y el cuidado del medio ambiente. Enfrentar estos desafios
involucra mejorar la infraestructura logistica, desarrollar soluciones estratégicas para las
distintas lineas de servicios logisticos con operaciones de transporte y distribucion de bienes
y servicios eficientes, con el compromiso de desarrollar una logistica sostenible y de

responsabilidad ambiental.

La empresa en estudio es consciente de que es vulnerable ante la gran competitividad

existente en el sector, lo que provoca que se altere la gestion de sus procesos debido a su



estrecha dependencia al desempefio de sus grupos de interés mas cercanos. Por otro lado, la
empresa se encuentra afecta a cumplir con requisitos legales del gobierno y requisitos de sus

clientes, que son partes interesadas muy importantes para la empresa de transporte.

La empresa, por el papel que desempefia como integrante de la cadena de valor en gestion
logistica de las organizaciones y como agente responsable del resguardo de mercaderias, se
enfrenta en el mediano y largo plazo al gran desafio de la sostenibilidad. Este reto invita a
sumar esfuerzos por gestionar adecuadamente el desempefio de la organizacion, para mejorar

la gestidn de sus procesos de manera eficiente y eficaz.

Los esfuerzos de la empresa para implementar estrategias no han garantizado mejorar su
desempefio global. La satisfaccion de clientes desde el 2016 es inferior a 72 por ciento. La
poca concientizacion y gestion del conocimiento ha llevado a la empresa a no poder
consolidar una adecuada cultura organizacional. Para el periodo 2016 se registra un nivel de
buen clima organizacional inferior al 79 por ciento. La optimizacion de sus procesos es
afectado por la poca cultura basada en gestion de riesgos con caracter preventivo.
Finalmente, la rentabilidad de la empresa se mantiene relegada en 46 por ciento, con un
incremento de ventas acumuladas anuales de 1 por ciento, debido a una cartera de clientes
reducida. Por otro lado, se percibe que el liderazgo de la alta direccion se ve afectada por la
ausencia de metodologia que pueda alinear los objetivos estratégicos con los resultados que

Se esperan obtener.

A partir de este punto nace la necesidad de gestionar la elaboracion del anélisis del contexto
de la organizacion con la metodologia pertinente para alinear los objetivos estratégicos con

los objetivos de calidad, dentro del alcance del Sistema de Gestion de Calidad.

Como alternativa de solucion se plantea la implementacién del Balanced Scorecard y del
Sistema de Gestion de Calidad para que de esta manera se puedan atender los factores
internos y externos que afectan a la organizacién, gestionando riesgos organizacionales,
mejorando la gestion de los procesos principales y de apoyo, asi como de la satisfaccion de
los clientes y la atencion de los requisitos pertinentes de las partes interesadas. EI BSC

aplicado al SGC nos permitira alinear los objetivos estratégicos con los objetivos de calidad



y cumplir con el requisito cuatro de la norma ISO 9001:2015.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestion y
control estratégico que ha sido aplicado por el sector empresarial con gran éxito (Niven,
2010). Esta herramienta nos permitira trazar los lineamientos necesarios que se deben seguir,
las estrategias para conseguir los objetivos estratégicos, asegurando el cumplimiento de las

metas mediante el seguimiento de indicadores.

El Sistema de Gestion de Calidad, en cumplimiento con la norma ISO 9001:2015, nos dara
la estructura y el soporte para una adecuada gestion por procesos. Es decir, el SGC
proporciona un enfoque de gestion por procesos cuyo objetivo general es mejorar la
actividad de la empresa desde un punto de vista del valor que se le entrega al cliente. La
estructura de la norma I1SO 9001 también se encuentra alineada al proceso de mejora
continua de (ISO 9001, 2015).

1.2.  Formulacién del problema

1.2.1. Problema general
¢De qué manera la implementacion del Sistema de Gestidn de Calidad y Balanced Scorecard

mejorara el desempefio global de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.?

1.2.2. Problemas secundarios

— ¢Cudl es la situacion inicial de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.?

— ¢De qué manera se debe implementar el Sistema de Gestion de Calidad ISO
9001:2015 en la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.?

— ¢De qué manera se debe implementar el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral en la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.?

— ¢Cudl serd el grado de mejora del desempefio global de la empresa con la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad bajo la norma ISO 9001:2015 y

el Balanced Scorecard?



1.3.  Justificacion de la investigacion

Es importante para toda organizacion gestionar y controlar los procesos a través de
indicadores de gestion que permitan identificar oportunamente riesgos y oportunidades,
definiendo responsabilidades, acciones preventivas y acciones correctivas que ayuden con

la mejora continua y el mantenimiento del sistema de gestion de calidad de la empresa.

Para la revision y/o verificacion del sistema de gestion de calidad es de vital importancia
tener informacion actualizada de la organizacion y de las areas que la componen, asi se
tendra un control que permita evaluar de manera eficaz los procesos estratégicos, el proceso
principal, los procesos de apoyo y de gestion de la calidad que se llevan a cabo en la

organizacion.

El Balance Scorecard es conocido como una herramienta de gestion estratégica que permite
medir el desempefio de los procesos de una organizacion teniendo en cuenta la vision, los
objetivos claros de la empresa y sus estrategias. Este es un método muy reconocido e
importante para la alta direccion en organizaciones de gran competitividad empresarial, ya

que proporciona una mirada amplia y genera el crecimiento del desempefio del negocio.

Como requisito de la norma ISO 9001:2015, la organizacién debe determinar las cuestiones
internas y externas que son pertinentes para su proposito y su direccion estratégica, y que
afectan su capacidad para lograr los resultados previstos del sistema de gestion de calidad.
Asimismo, la organizacién debe identificar y comprender las necesidades y expectativas de

las partes interesadas.

En este contexto, de acuerdo a las caracteristicas y funcionalidad, el Balanced Scorecard es
una herramienta de gestion importante que puede aplicarse en la implementacion del sistema
de gestion de calidad, ya que muestra el desempefio de la organizacion respecto a los
resultados definidos en el plan estratégico y en los objetivos de calidad. De igual forma, esta
herramienta ayuda a la compafiia a tomar iniciativas necesarias para cumplir con la mision

y la vision de la empresa, asi como el mantenimiento del sistema de gestion de calidad.



1.3.1. Importancia

El definir e identificar la metodologia adecuada que permita implementar el Balanced
Scorecard y el Sistema de Gestion de Calidad permitird mejorar el desempefio global de la
gestion empresarial en materia de optimizacion de procesos, satisfaccién de partes
interesadas y, en consecuencia, tener mayor crecimiento econémico, mejorar el enfoque

estratégico de la organizacion y reducir los riesgos organizacionales.

La importancia de esta investigacion se justifica de acuerdo a los siguientes criterios:

a. Conveniencia
Este trabajo es conveniente a la pequefia empresa que pertenece al sector logistico,
especialmente las que desarrollan actividades de transporte y distribucion de
mercaderia, ya que son herramientas de gestion que ayudan a la organizacion a tomar

iniciativas pertinentes al propdésito y direccion estratégica de la alta direccion.

b. Relevancia
Es relevante porque la investigacion puede ayudar a elevar la competitividad
empresarial de las pequefias empresas del sector logistico, y en consecuencia, mejorar
el desempefio logistico pais, agregando competitividad al valor de los productos y

aportando al crecimiento econémico del pais.

c. Implicancia practica
El Balanced Scorecard y el Sistema de Gestion de Calidad, por sus caracteristicas de
funcionalidad, pueden ser aplicables a cualquier tipo de empresa. El Balanced
Scorecard es una herramienta que permite medir el desempefio de los procesos y
ayuda a traducir las estrategias en resultados. El Sistema de Gestién de Calidad

mejora la actividad de la empresa con un enfoque al valor que se le entrega al cliente.

d. Valor tedrico
Este trabajo de investigacion proporciona la teoria pertinente al Balanced Scorecard
y el Sistema de Gestion de Calidad, bajo la norma ISO 9001:2015, que puede servir

de consulta para posteriores investigaciones y proyectos de implementacion.



1.3.2.

1.4.

1.4.1.

Utilidad metodoldgica
En el presente trabajo se define e identifica la metodologia adecuada en el disefio del
Balanced Scorecard y el Sistema de Gestion de Calidad que permiten la

implementacion e integracion de ambos sistemas.

Limitaciones

Los pequefios empresarios no manejan procesos estratégicos y las decisiones
administrativas suelen estar ligadas a la especulacion.

Deficiente uso de la informacion sobre la situacion inicial del contexto de la
organizacion.

Resistencia de los empresarios a los cambios en estrategia y de gestion empresarial.
Uso inadecuado de tecnologias en la gestion de procesos.

Limitado conocimiento de metodologias para definir estrategias.

Objetivos de la investigacion

Objetivo General

Disefar e implementar el Sistema de Gestion de Calidad, bajo la norma ISO 9001:2015, y

el Balanced Scorecard para mejorar el desempefio global de la empresa Promociones e

Inversiones Cinco S.A.C.

1.4.2.

Objetivos especificos

Diagnosticar la situacion inicial del contexto de la organizacion que permita definir
los procesos, identificar factores internos y externos de la empresa y definir las partes
interesadas.

Disefiar e implementar el Sistema de Gestion de Calidad, bajo la norma ISO 9001
version 2015, en la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

Disefiar e implementar el Balanced Scorecard en la empresa Promociones e
Inversiones Cinco S.A.C.

Evaluar el grado de mejora de la implementacion del Sistema de Gestidn de Calidad
y el Balanced Scorecard, comparando la gestion inicial con los resultados de la

gestion despues de la implementacién.



Il. REVISION DE LA LITERATURA

2.1.  Antecedentes de la investigacion

Para fortalecer la investigacion, es necesario apoyarse en estudios proximos sobre la
aplicacion del Balanced Scorecard, resultados y los casos de éxito en organizaciones o
empresas, alineados a perspectivas y objetivos estratégicos. Con este fin, se citan los

siguientes antecedentes que abarcan el contexto nacional e internacional.

2.1.1. Antecedentes internacionales
Cifuentes y Mufoz (2010) desarrollaron un modelo de gestion basado en el Balanced

Scorecard aplicado a una de las Escuelas de Graduados en la Universidad de Chile.

El objetivo de este trabajo fue proporcionar un modelo de gestion estratégica a la Escuela de
Graduados de la Facultad de Odontologia de la Universidad de Chile, previo analisis del

contexto interno y externo en el que se encontraba la Facultad.

Los principales resultados y conclusiones fueron:

— El Balance Scorecard ofrece un potencial para la administracion de eficiencia de la
organizacion, el cual permite mejorar y potenciar el desempefio de acuerdo a la
agrupacién de los objetivos segun las cuatro perspectivas que deben ser consideradas
al interior de las organizaciones: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje
y crecimiento. Con esto se logra poner énfasis en los temas fundamentales, a traves
de los objetivos y la medicion de estos, utilizando los indicadores estratégicos.

— EI modelo propuesto logra ser una herramienta integradora que posee cualidades
acordes con las necesidades de la Escuela de Graduados y permite potenciar el
control y la toma de decisiones. Por otra parte, responde a los requerimientos de la
Facultad y, por lo tanto, de la Universidad de Chile, en cuanto a una correcta
administracion de los recursos escasos y un desempefio académico de nivel,

resguardando el prestigio y tradicidn de esta casa de estudios.



— El mapa estratégico es la columna vertebral de la estructura estratégica, donde se

presentan las cuatro perspectivas clasicas, con sus respectivos objetivos.

Grajales (2015), en su trabajo de investigacion sobre el “Diseno del Balanced Scorecard para
Empresa de Laminado”, logra involucrar todos los factores pertinentes que afectan a la

empresa en Colombia, uno de los mercados més competitivos de la region.

El objetivo general de la investigacion esta enfocado en disefiar el Balanced Scorecard para

la empresa y proporcionar a la gerencia y directivos un desarrollo global del negocio.

La investigacion arriba a las siguientes conclusiones:

— La herramienta brinda informacion respecto de diferentes aspectos como
aprovechamiento de recursos, tanto insumos como en mano de obra, entre otros
temas de gran impacto para la rentabilidad de la empresa, facilitando la toma de
decisiones para el cumplimiento de las metas establecidas por la gerencia.

— Para concatenar los objetivos estratégicos del Balanced Scorecard se elaboré un
mapa estratégico donde se definen las interacciones de las diferentes areas de la
empresa.

— Se logré identificar los aspectos con mayor impacto dentro del proceso evolutivo de
la empresa y de esta forma controlar las operaciones, tomar decisiones correctas
teniendo en cuenta las metas propuestas para el afio presente; de igual forma que sean

beneficiosas para la compafiia.

2.1.2. Antecedentes nacionales

Illia (2007), en su tesis “Propuesta para la Implementacion del Sistema de Gestién de Calidad
ISO 9001 y su relacion con la gestidn estratégica por indicadores del Balanced Scorecard
Aplicado a un Operador Logistico”, logra resultados muy favorables en cuanto al incremento
de productividad, incremento de la demanda de productos, promocidon de la mejora continua,
incremento de la confiabilidad de los clientes, reduccién de los tiempos de procesamientos
de pedidos y la rentabilidad de la inversion. La propuesta fue una de las primeras en
combinar el enfoque del cuadro de mando integral con el sistema de gestion de calidad de

una organizacién en el Peru.
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El objetivo de la investigacidn esta orientado a cumplir con la vision de la organizacion,
apoyado en los objetivos estratégicos planteados posteriormente al desarrollo del mapa
estratégico de la organizacion. Los principales objetivos estratégicos estuvieron enfocados
en minimizar los riesgos empresariales, incrementar la satisfaccion de clientes, asegurar la
productividad, mejorar la calidad de los servicios y optimizar el capital humano y capital

organizacional.

Las principales conclusiones de la investigacién fueron:
— Se logr6 documentar y estandarizar los procesos con procedimientos y manuales
pertinentes.
— Se logré incrementar la productividad reduciendo el tiempo de entrega de pedidos.
— Se incremento la demanda de productos incrementando el ingreso de nuevos clientes
en un 15 por ciento y reduciendo la rotacién de clientes en un 10 por ciento, logrando

ingresos de hasta $ 16 000 000 por afio.

Suarez (2008), en su tesis “Implementacion de un Cuadro de Mando Integral y su influencia
en la productividad de la Escuela de Postgrado de la Universidad Nacional de Trujillo”, logra
como resultado un incremento parcial de la productividad del 50 por ciento, esto medido en

25 indicadores de gestion interrelacionados en las cuatro perspectivas del CMI.

Mendoza (2015), en su tesis “Aplicacion de Balanced Scorecard en el proceso de gestion de
la empresa procesos textiles E.l.LR.L.” apoya la propuesta y aplicacion del Balanced
Scorecard como una herramienta de gestion que puede ser adaptada de manera exitosa a
cualquier organizacién, facilitando la gestion del cambio, fortaleciendo la integracién e

impulsando el trabajo coordinado de todas las areas.

El objetivo general de la investigacion esta enfocado en mejorar la gestion de la organizacion
mediante la aplicacion del Balanced Scorecard determinando una gestion inicial de la

empresa y evaluando las gestiones después de aplicado el Balanced Scorecard.

Las principales conclusiones de la investigacion fueron:
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El modelo de planificacién estratégica utilizado para el desarrollo de esta
investigacion constituye una herramienta idonea, dada la eficacia de sus resultados
representados en el Cuadro de Mando Integral, ademas permite descubrir paso a paso
cudl es el horizonte que se debe seguir para contribuir al logro de su misién y vision.
La propuesta del Balanced Scorecard en las &reas criticas de PROTEX contribuy6 a
mejorar la generacion de valor; consecuentemente, a la disminucion de los costos, a
la excelencia en servicio al cliente e impulsando la comunicacién y trabajo en equipo.
La estimacion econdmica del 2014 muestra un aumento de 4.10 por ciento de la
utilidad neta en referencia al 2013.

Se logré un incremento en volumen de ventas de 10 por ciento, con utilidades de 5.20

por ciento entre el 2013 y el 2014.

Romero (2015) disefia un modelo de Cuadro de Mando Integral, el cual propone en su tesis

“Balanced Scorecard aplicado al Area de Procurement de APM Terminals Inland Services”.

El autor logra adaptar las perspectivas pertinentes del Balanced Scorecard para la gestion del

Area de Procurement de la empresa APM.

Romero considero apropiado desarrollar el analisis situacional de la organizacion a través

de encuestas aplicadas a los principales ejecutivos y jefes del area. La informacidon recabada

sirvi para conocer el desempefio inicial de la gestion del Area de Procurement.

La implementacion de la metodologia, a través del analisis transversal, ayudé a alinear los

objetivos estratégicos para lograr el desarrollo de un tablero de control con indicadores y

metas trazadas.

Las principales conclusiones de la investigacion fueron:

Se determind que el desempefio del periodo inicial fue calificado como “BUENO”,
evidenciando mejoras de menor orden.

Se logro definir ocho indicadores de gestion en funcion a las perspectivas del BSC.

12



Sanchez et al. (2017), proponen un disefio del Cuadro de Mando Integral en su tesis titulada
“Disefio del Cuadro de Mando Integral como herramienta del control estratégico de la

gestion del Pronabec”.

La investigacion suma sus esfuerzos en proponer un disefio del CMI alineando la misién, los
valores, la vision y la estrategia institucional de Pronabec. El resultado, segin la
investigacion, es una propuesta de CMI adaptada en términos de estructura, alineamiento,
metodologia y terminologia ad hoc para el sector publico nacional, que para el caso de la

investigacion es Pronabec.

2.2.  Marco tedrico

2.2.1. Balanced Scorecard

a. El Balanced Scorecard (BSC)
El BSC (Balanced Scorecard), por sus siglas en inglés, se traduce al espafiol como
Indicadores Balanceados de Desempefio.

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta
de gestion que usa la metodologia derivada de la direccion estratégica de empresas y
permite implementar la estrategia y la mision de una empresa a partir de un conjunto
de acciones enfocadas no solo al area econdmico-financiera, sino también para
mejorar el desempefio del recurso humano, los procesos internos, la innovaciony la
tecnologia, en sincronia con la propuesta de valor hacia el cliente. EI Balanced
Scorecard ofrece una vision integrada y balanceada de la empresa que permite
desarrollar la estrategia en forma clara y alineada a los objetivos estratégicos
identificados en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y

aprendizaje e innovacion (Kaplan y Norton, 2014).

Esta herramienta de gestion ha sido utilizada por grandes organizaciones publicas y
privadas en todo el mundo, las cuales han obtenido excelentes resultados, desde su

divulgacion en 1992 por sus dos autores: Robert Kaplan y David Norton.
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El Balanced Scorecard, tiene cinco principios de gestion para centrar su foco en la
estrategia:

— Traducir la estrategia en términos operacionales.

— Alinear la organizacion con la estrategia.

— Convertir la estrategia en una tarea diaria de todos.

— Convertir la estrategia en un proceso continuo.

— Movilizar el cambio a través de los lideres ejecutivos.

El BSC es una herramienta estratégica que puede mejorar la propuesta de valor que

la empresa entrega a sus clientes, generando mayor satisfaccion y fidelizacion.

Perspectivas del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard parte desde la vision y estrategia de la empresa. Desde el
primer punto de partida se definen las cuatro perspectivas (financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento) que son necesarias para alcanzar la

vision de la empresa:

Perspectiva Financiera
Tiene como objetivo responder a las necesidades y expectativas de los accionistas.
Est4 particularmente centrada en la creacion de valor para el accionista con altos

indices de rendimiento (Kaplan y Norton, 2014).

Los resultados son tangibles en términos financieros tradicionales en indicadores
tales como: la rentabilidad de la inversion, valor para los accionistas, crecimiento de
los ingresos, costos unitarios, entre otros, midiendo asi la creacion de valor para la

organizacion (D’Alessio, 2016).
Los objetivos financieros suelen ser muy diferentes entre las empresas, ya que

depende del ciclo de vida en el que se encuentre una unidad de negocio. En referencia

al ciclo de vida, existen tres etapas genéricas: crecer, mantener y cosechar.
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Kaplan y Norton (2014) plantean indicadores mas representativos para cada etapa y

tema estratégico de la perspectiva financiera en la siguiente tabla.

Tabla 1: Indicadores genéricos de la perspectiva financiera

Reduccidn de costo y

Utilizacién de activos y

§ Crecimiento de ingresos ) - ) ) »
& mejora de la produccién estrategia de inversion
Crecimiento de ventas;
= ) ) Inversion; Investigacion y
$ | porcentaje de ingresos por Ingresos por empleado.
S o desarrollo.
nuevos productos, servicios.
_ | Porcentaje del mercado objetivo; y Retorno sobre el capital en
o - Tasa de reduccion de ] o
£ | rentabilidad por producto o o categorias y utilizacion de
3 ) costos; gastos indirectos. ]
= | cliente. activos.
_ | Rentabilidad por producto o Costo unitario por unidad
©
S | cliente; porcentaje de clientes no | fabricada, por cliente, por
3 .,
© | rentables. transaccion.

FUENTE: Adaptado de Kaplan y Norton (2014)

La perspectiva financiera representa el objetivo a largo plazo de toda empresa:
obtener el maximo retorno sobre el capital invertido en el negocio. Todas las demas
perspectivas del modelo eventualmente se encuentran enlazadas a la perspectiva
financiera, reconociendo que el objetivo final del negocio debe ser el de generar
retorno financiero a los inversionistas; por lo que todas las estrategias e iniciativas

deben alinearse para apoyar el logro de este objetivo (Niven, 2010).

Perspectiva de clientes
La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el que se compite. Refleja el
posicionamiento de la organizacion en el mercado y responde a las expectativas de

los clientes, de la cual dependera en gran medida la generacion de ingresos.

"La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular
la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos

financieros futuros de categoria superior” (Kaplan y Norton, 2014).
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La perspectiva de clientes se debe medir en base a cinco parametros principales que
resultan ser genéricos para todas las organizaciones.

— Satisfaccion del cliente

— Retencion de clientes

— Adquisicion de clientes

— Rentabilidad del cliente

— Participacion de mercado

Estos indicadores que miden los resultados con los clientes se pueden ver en las
relaciones causa-efecto. La satisfaccion del cliente generalmente conduce a su

retencion y a la adquisicion de nuevos clientes a través de publicidad de boca en boca.

ADQUISICION DE
|  CLIENTES

A A 4
SATISFACCION - CLIENTES PARTICIPACION
DE CLIENTES RENTABLES DE MERCADO

4 A

RETENCION DE
CLIENTES

A 4

Figura 1: Claves de la perspectiva de clientes
FUENTE: Adaptado de Kaplan y Norton (2014)

Las medidas de esta perspectiva se deben concentrar en aspectos como los atributos
de productos o servicios, relaciones con los clientes y la imagen o reputacion de la
organizacion en el mercado. Estos factores son de gran influencia en los resultados
que podré obtener la organizacidn en sus cinco parametros claves de la perspectiva
(Kaplan y Norton, 2014).
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Perspectiva de procesos internos

La perspectiva de procesos internos identifica los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos criticos de la empresa, cuyo éxito depende de las
expectativas de clientes y accionistas. Los objetivos estratégicos de esta perspectiva
responden a la pregunta: ¢cual debe ser el camino para alcanzar la propuesta de valor
definida por los clientes y como mantener satisfechos a los accionistas? (Niven,
2010).

Para Martinez y Milla (2012), es recomendable empezar el desarrollo en la
perspectiva de procesos internos con la definicion de la cadena de valor de la

empresa, solo asi se podran detectar necesidades y problemas.

La cadena de valor esta integrada por todas las actividades empresariales que generan

valor agregado y por los méargenes que cada una de ellas aportan. Se dividen en tres

etapas:

— Innovacién: Consiste en la identificacion de necesidades del cliente, la
identificacién del mercado y la creacion de producto o servicio.

— Proceso: Construccion y entrega de los productos o servicios.

— Servicio: Consiste en la atencién al cliente antes, durante y después para obtener

necesidades y expectativas satisfechas.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor para el
futuro desempefio de la empresa. Proceden principalmente de las personas, los
sistemas y los procesos. La disponibilidad de recursos, materiales y el trabajo de las
personas son la clave del éxito en las organizaciones para lograr la estrategia
(Quintero, 2012).

La consideracion de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro. La perspectiva de aprendizaje y
crecimiento identifica los activos intangibles que son mas importantes para la

estrategia.
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De acuerdo a lo mencionado por Cegarra y Martinez (2017), los objetivos de esta
perspectiva identifican el capital humano, los sistemas y el clima organizacional
requerido para apoyar los procesos de creacion de valor. Estos activos deben estar
agrupados y alineados con los procesos internos criticos. La siguiente figura muestra
las relaciones que se forman entre los componentes fundamentales de la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento.

CAPITAL
HUMANO SATISFACCION
DE CLIENTES
A
y A 4
CLIMA
INCREMENTO DE
ORGANAIfACION RN RESUL TADOS
A A
A
RETENCION DE
RECURSOS EMPLEADOS
SISTEMAS

Figura 2: Bases de perspectiva de aprendizaje y crecimiento
FUENTE: Adaptado de Martinez y Milla (2012).

c. Beneficios del Balanced Scorecard

Segun Martinez y Milla (2012), los principales beneficios que pueden lograrse con

la aplicacion del Balanced Scorecard integrado al Sistema de Gestion de Calidad de

la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. son los siguientes:

- Alinea el compromiso de los colaboradores de todas las &reas hacia la vision de
la empresa.

- Vincula los objetivos de corto plazo con los de largo plazo, ajustado al
presupuesto anual.

- Mejora la comunicacion interna y externa entre las partes interesadas mas
importantes para el cumplimiento de objetivos.

- Mejora la gestion del cambio y redefine la estrategia por resultados.

- Realiza revisiones estratégicas, periodicas y sistematicas.
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Orientacion hacia la creacion de valor.

Mejora la capacidad de analisis y la toma de decisiones.

Incentiva el trabajo en equipo, la participacién y coordinacién al estar
involucradas todas las areas en el proceso.

Desarrolla el conocimiento y el capital humano, bases fundamentales para

alcanzar los objetivos estratégicos.

Por otro lado, cabe destacar que el Balanced Scorecard tiene ciertas exclusiones, las

cuales se mencionan a continuacion:

No se trata de un nuevo sistema de indicadores financieros.
No se trata de un sistema de informacion automatica.

No se trata de un sistema de gestion operacional.

No se trata de un formulador de estrategias.

No se trata de un proyecto Unico y aislado en la empresa.

d. Problemas que trata de resolver el BSC

De acuerdo a lo planteado por Kaplan y Norton (2014), el BSC trata de resolver los

siguientes problemas comunes a muchas organizaciones:

La determinacion del valor de las compafiias que se basa cada vez mas en los
activos intangibles frente a los tangibles.

La estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.

La dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion.

Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la accion, lo que implica la
ausencia de resultados, logros y metas.

Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma de
decisiones.

Vision a corto plazo.

Excesiva concentracién en indicadores financieros.

Pero el BSC no se limita a resolver los problemas anteriores, sino que, como afirma

el Kaplan y Norton (2014), trata de dar respuesta a muchos de los retos actuales que
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plantean los responsables de la mayor parte de compariias:

¢Como medir los activos intangibles claves para mi negocio?

¢Como hacer operativa la vision de mi estrategia?

- ¢Cbmo medir los aspectos relevantes para el éxito de mi negocio desde una
perspectiva integral?

- ¢Cdmo involucrar a todo el equipo directivo y alinearlo con nuestra estrategia?

- ¢COmo organizarme y asignar responsabilidades estratégicas?

- ¢Cdmo gestionar mis recursos desde un punto de vista estratégico?

- ¢Cbébmo facilitar el alineamiento estratégico de las personas claves de mi

organizacion?

No cabe duda de que estas preguntas —claves en el momento actual, donde el cambio
y la adaptacién a nuevas situaciones son criticos para la supervivencia— requieren
respuesta, y el BSC se constituye como el modelo de gestion que mas puede ayudar

a las organizaciones a conseguir implantar sus estrategias de una forma eficiente.

Roles del Balanced Scorecard en una organizacion

Segun Dewangga (2016), la filosofia en la que se basa el Balanced Scorecard como
sistema de gestion puede facilmente ser descrita mediante dos afirmaciones claves
aplicables a todo proceso u organizacion:

- No puede administrar algo que no puede medir.

- No puede medir algo que no puede describir.

El significado de estas afirmaciones define el reto fundamental que enfrentan las
empresas al ejecutar su estrategia sin contar con algiin medio para traducirla en
términos tangibles a nivel operativo. ElI Balanced Scorecard justamente se ha
disefiado a fin de darle a una organizacion las herramientas y competencias
necesarias para responder a ese reto. A continuacion veremos en detalle la manera de

lograrlo (Kaplan y Norton, 2014).

Sistema de medicion

Son evidentes las limitaciones de los sistemas tradicionales de control basados en
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indicadores financieros. Estos esquemas tradicionales proveen una excelente visién
de lo que sucedio en el pasado, pero son inadecuados para tratar los mecanismos de
creacion de valor en las organizaciones de hoy, como por ejemplo los activos

intangibles (el conocimiento) o las relaciones interpersonales con los clientes.

Segun Niven (2010), se pueden llamar a los indicadores financieros como
indicadores de atraso, que proviene de los resultados de las acciones tomadas en el

pasado.

El Balanced Scorecard complementa estos indicadores de atraso con los factores que
impulsaran los indicadores econémicos y financieros en el futuro. A estos factores se

les llama indicadores de adelanto.

Mapa estratégico
Un mapa estratégico es una presentacion sencilla y coherente de la estrategia de una
organizacion, con la finalidad de establecer los objetivos e indicadores en las

perspectivas financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Segun Amo (2011), el proceso de disefio del BSC se inicia con la definicion de la
visién, misién y valores de la organizacion, y a partir de ello se desarrolla la estrategia
que se representa a traves del mapa estratégico. Un mapa estratégico es el conjunto
de objetivos estratégicos que se relacionan en causa-efecto, ayudando a entender la
coherencia entre los objetivos estratégicos y la estrategia de la organizacion. Como
se menciond en parrafos anteriores, el mapa estratégico del BSC presenta los
objetivos estratégicos desde cuatro perspectivas; financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. A este respecto, Choque (2016) menciona que
las perspectivas contribuyen a organizar el modelo de negocio y estructurar los

indicadores y la informacion.

La estrategia describe de qué forma una organizacion tiene la intencién de crear valor

sostenido para sus accionistas.
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ESTRUCTURA GENERICA DEL MAPA ESTRATEGICO
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Figura 3:

Estructura genérica de un mapa estratégico
FUENTE: Traducido de Kaplan y Norton (2014)
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h. Matriz del cuadro de mando
Representa la relacion entre los distintos temas estratégicos en la definicion de los

objetivos, indicadores, metas e iniciativas (Kaplan y Norton, 2014).

- Definicién de objetivos: Son declaraciones cuantitativas de las aspiraciones de un
individuo o grupo de individuos dentro de una organizacién; es un estado futuro
deseado de un negocio o de uno de sus elementos. A pesar de que un objetivo se debe
lograr en el futuro, se determina un plazo especifico para su realizacién. (Fred, 2014)
Debe ser conveniente, medible a través del tiempo, factible, aceptable, flexible,

motivador y comprensible.

— Definicién de indicadores: Muestra como se medira el éxito de lograr la estrategia y
nacen a partir de la definicion de las variables criticas para cada objetivo (Kaplan y
Norton, 2014).

Unos indicadores reflejan los resultados de la actuacion pasada (lag measures), y
otros describen lo que se hace (desempefio, lead measures driver), generalmente son
de corto plazo, pero los indicadores de resultado y los indicadores de desempefio
forman una cadena en la que los resultados del nivel inferior pueden ser los
inductores del nivel superior. Los fines de los indicadores son:

1. Comunicacién estratégica: Direccionan a la organizacion hacia el
comportamiento deseado (rumbo) y ademas dan a los individuos una clara
definicién con respecto a lo que se espera de ellos.

2. Retroalimentacion: Comprobar el progreso de la organizacion en el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos y monitorear la comprobacion de

la hipotesis estratégica establecida en el mapa estratégico.

- Definicidn de metas: Una meta es el nivel de desempefio o tasa de crecimiento que
se necesita.
Un requisito para la definicién de una meta es establecer el punto de partida o
situacidn actual; por lo tanto, las metas se deben establecer para cada uno de los afios

en que se proyecte alcanzar la vision propuesta (Fred, 2014).
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Implementacion del Balanced Scorecard

Disefio del Balanced Scorecard

La metodologia propuesta por Niven (2010) y Horvath y Partners (2007) para el

diserio del Balanced Scorecard desarrolla una secuencia de pasos relacionados que

sirven para determinar objetivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas

estratégicas alineadas a las perspectivas del BSC.

Construccion de perspectivas: Se definen las perspectivas aplicables a la
empresa. Al ser una empresa privada, la perspectiva financiera es aplicable junto
a la perspectiva del cliente, procesos internos y de formacion y crecimiento.
Derivacion y seleccion de objetivos estratégicos: Se establecen objetivos
estratégicos a nivel empresarial enmarcados en las cuatro perspectivas del BSC.
Estos objetivos estratégicos se desprenden de la nueva planificacion estratégica
que se propone en el presente estudio.

Identificacion de la propuesta de valor para el cliente: De acuerdo a Niven
(2010), la propuesta de valor para los clientes “describe de qué forma nos
diferenciamos y qué mercado servimos”. La propuesta de valor esta vinculada a
la excelencia operativa, liderazgo del producto/servicio y satisfaccion de los
clientes.

Identificacion de las lineas estratégicas: Las lineas estratégicas de impulso se
refieren a las areas transversales que intervienen en la cadena de valor como la
alta direccion y &reas de apoyo.

Construccion de las relaciones causa-efecto: Horvath y Partners (2007) propone
una metodologia intuitiva para la construccion de las relaciones causa-efecto,
evaluando si un objetivo estratégico tiene influencia sobre otros objetivos de la
misma perspectiva o de otras perspectivas superiores.

Mapa estratégico: Se disefia un mapa estratégico a nivel empresarial, en donde
sea posible identificar las relaciones de causa-efecto entre los objetivos
estratégicos relacionados anteriormente. La descripcion de la relacion de
objetivos estratégicos y las lineas de apoyo es la denominada “Historia de la
estrategia”.

Seleccidn de indicadores: Para la seleccion de indicadores pasados y/o futuros

(Castilla et al., 2010), se propone a la alta direccion indicadores basados en los
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objetivos estratégicos. La seleccion de los indicadores aplicables sera con la
aprobacién de la alta direccion.

- Fijacién de linea base y metas: Se definen los indicadores y metas para los
objetivos estratégicos estableciendo una linea base. Esto supone la revision de
una base historica o la fijacién de metas consensuadas y desarrolladas a través
del Benchmarking, encuestas o la evaluacion empresarial.

- Determinacion de iniciativas estratégicas: Se implementan las iniciativas
estratégicas definidas en un plan de accién o un plan operativo para alcanzar las
metas establecidas.

- Tablero balanceado: Las perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores, metas
e iniciativas estratégicas son colocados en una matriz llamada tablero de control,
el cual es el resultado del trabajo del disefio del Balanced Scorecard para la
empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

Implementacion de Balanced Scorecard

La metodologia de implementacién del BSC, segun Kaplan y Norton (2014), se basa

en la sistematizacion y automatizacion del cumplimiento de los objetivos e

indicadores a través de un tablero de control. Los pasos que involucra esta

metodologia son:

- Seleccion de software: Se define el software a usar para la implementacion del
Balanced Scorecard. Para este caso, se propone usar Microsoft Excel.

- Automatizacion del cuadro de mando integral: Se automatizan los objetivos
estratégicos (alineados a los objetivos de calidad) con el tablero de control (Sainz
de Vicufa, 2017).

2.2.2. Sistema de gestion de la calidad

Es una herramienta que permite a cualquier organizacion planear, ejecutar y controlar las
actividades necesarias para el desarrollo de la misién que involucra un conjunto de procesos
orientados a generar valor, brindando las herramientas necesarias para la mejora continua, a
través de indicadores de gestion y criterios de aceptacion para los procesos y servicios,
auditorias internas, servicios no conformes, acciones correctivas y acciones preventivas de

acuerdo con los requisitos de la norma (1SO, 2015).
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a. Calidady evolucién empresarial

Para la investigacion entenderemos como calidad el conjunto de propiedades
inherentes a un producto o servicio que permiten calificarlas, valorarlas y
compararlas segun la satisfaccién de las necesidades y expectativas de los clientes y
las partes interesadas.

Segun la norma ISO 9001:2015, la calidad de los productos y servicios de una
organizacion esta determinada por la “capacidad para satisfacer a los clientes, y por
el impacto previsto y el no previsto sobre las partes interesadas pertinentes” (ISO,
2015).

Entre las principales definiciones de calidad tenemos:
“Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo que permite juzgar su
valor, apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie” (RAE,
2016).

— “Calidad es cumplimiento de requisitos” (Crosby, 1991).

— “Calidad es satisfaccion del cliente, la calidad no es otra cosa mas que una serie
de cuestionamientos hacia una mejora continua” (Deming, 2018).

Debemos tener en cuenta que el concepto de calidad ha ido cambiando y
evolucionando a través de los afios. Hoy en dia todas las empresas y organizaciones
que buscan la excelencia tienen a la calidad como concepto frecuente en la gestion
de los distintos niveles y jerarquia de los procesos. En este sentido, los objetivos de
una organizacion y/o empresa excelente son satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes, asi como de sus partes interesadas (proveedores, accionistas,
empleados, la sociedad, etc.), en pro de la mejora continua (Cuatrecasas y Gonzélez,
2017)

b. Norma ISO 9001:2015
Es una norma internacional elaborada por la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO) que puede ayudar a las organizaciones a mejorar su desempefio
global y proporcionar una base solida para las iniciativas de desarrollo sostenible.
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c. Principios de la gestion de la calidad

La norma internacional se basa en los principios de la calidad descritos en la norma
ISO 9000 (ISO, 2015). Estos principios de gestion de la calidad son:

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y, por lo tanto,
deben comprender sus necesidades actuales y futuras, cumplir con sus
requerimientos y esforzarse por exceder sus expectativas.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
administracion de la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente
interno en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro
de los objetivos de la organizacion.

Compromiso de las personas: El personal, en todos los niveles, es la esencia de
una organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean
usadas para el beneficio de ésta. Esto implica que la direccion deberia mejorar
tanto la eficacia como la eficiencia de la organizacion, incluyendo el sistema de
gestion de la calidad, mediante la participacion y el apoyo de las personas.
Enfoque a los procesos: La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la
organizacion, junto con la identificacion e interacciones entre estos procesos, asi
como su gestion, puede denominarse como “enfoque basado en procesos”.
Mejora: La mejora continua en el desempefio global de la organizacion deberia
ser un objetivo permanente de ésta.

Toma de decisiones basada en la evidencia: Las decisiones eficaces se basan en
el andlisis de los datos y la informacién.

Gestién de las relaciones: Una organizacién y sus proveedores son
interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad

de ambos para crear valor.

d. Ciclo de la mejora continua

Esta norma de gestion de la calidad 1SO 9001:2015 emplea un enfoque en procesos

que incorpora el ciclo de mejora continua o ciclo de Deming (Planificar-Hacer-

Verificar-Actuar) y el pensamiento basado en riesgos.
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Planificar (P)

Figura 4: Ciclo de mejora continua
FUENTE: Adaptado de 1SO: 9001 (2015).

Capitulos de la norma 1SO 9001:2015
Los requisitos de la norma ISO 9001:2015 son los que se estipulan dentro de los
siguientes capitulos:

- Objeto y campo de aplicacion

- Referencias normativas

- Términos y definiciones

- Contexto de la organizacion

- Liderazgo

- Planificacion

- Apoyo

- Operacion

- Evaluacion y desempefio

- Mejora

Para efectos del presente trabajo de investigacion es necesario ahondar en los
requisitos incluidos desde el capitulo cuatro hasta el capitulo diez de la norma ISO
9001:2015.

El capitulo cuatro trata sobre el contexto de la organizacion y esta relacionado con la
primera etapa del proceso de mejora continua: planificar. Este capitulo esta

compuesto por los siguientes subcapitulos y/o requisitos:
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Comprensidn de la organizacion y su contexto: La organizacion debe determinar
los factores internos (valores, cultura, conocimiento y desempefio de la
organizacion) y externos (entorno legal, tecnoldgico, competitivo, de mercado,
cultural, social y econémico, ya sea local, nacional o regional) que afecten al
propdsito y la direccion estratégica.

Comprensién de las necesidades y expectativas de las partes interesadas: La
organizacion debe identificar las partes interesadas y determinar si estas son
afectadas de forma positiva o negativa por las actividades desarrolladas por la
organizacion. Asimismo, la organizacion debe asegurarse de cumplir con los
requisitos legales y pertinentes de las partes interesadas.

Determinacion del alcance del sistema de gestion de calidad: La organizacion
debe determinar los limites y la aplicabilidad del sistema de gestién de calidad
para establecer el alcance.

El sistema de gestion de calidad y sus procesos: La organizacion debe establecer,
implementar, mantener y mejorar continuamente el sistema de gestién de
calidad, incluidos los procesos necesarios y sus interacciones, de acuerdo con
los requisitos de la norma 1SO 9001:2015.

El capitulo cinco de la norma trata del liderazgo y el compromiso que se debe

gestionar en la organizacién para mantener el SGC.

Liderazgo y compromiso: La alta direccion debe responsabilizarse de la
rendicion de cuentas del desempefio del SGC, establecimiento de la politica y
objetivos de calidad, asegurandose de la asignacién de recursos, promoviendo la
mejora continua y el enfoque basado en riesgos.

Enfoque al cliente: La alta direccion debe determinar los requisitos legales y
pertinentes aplicables al cliente. También se deben determinar y considerar los
riesgos y oportunidades que pueden afectar la conformidad y satisfaccion de los
clientes.

Politica: La alta direccion debe establecer una politica de calidad apropiada al
proposito de la organizacién, incluyendo el compromiso con la mejora continua
y el cumplimiento de los requisitos pertinentes. La politica de calidad también

debe estar al alcance de sus partes interesadas.
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Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion: La alta direccion debe
asegurarse de gue se asignen las funciones y los responsables para mantener el
SGC.

En el capitulo seis se habla de la planificacion en la organizacion. Los aspectos que

desarrolla son:

Acciones para abordar riesgos y oportunidades: Con el fin de prevenir efectos
no deseados y garantizar la mejora continua, la organizacion debe planificar
acciones para abordar riesgos y oportunidades. La eficacia de estas acciones
deben ser evaluadas con frecuencia.

Objetivos de calidad y planificacion para lograrlos: La organizacion debe
establecer objetivos de calidad que sean pertinentes y medibles para lograr la
satisfaccion del cliente. Para el logro de estos objetivos, la organizacion debe
planificar las acciones, asignar los recursos, responsables y determinar los
tiempos de ejecucion.

Planificacion de los cambios: Cuando la organizacién determine la necesidad de
cambios, estos se deben planificar considerando los efectos, la asignacion de

recursos y responsables.

El capitulo siete de la norma aborda los aspectos relacionados a los procesos de apoyo

y de su importancia en el sistema de gestion de calidad.

Recursos: La organizacion debe asegurarse de contar con el recurso humano,
infraestructura y ambientes para sus operaciones. También se debe contar con
recursos de seguimiento y medicion para garantizar el conocimiento y la
trazabilidad.

Competencia: La organizacion debe asegurarse de contar con el personal
competente para sus operaciones.

Toma de conciencia: Los involucrados deben tener conciencia del valor de la
politica de calidad y sus objetivos para mejorar el desempefio de la organizacion.
Comunicacién: En la organizacion se debe determinar y gestionar las
comunicaciones internas y externas entre sus grupos de interés.

Informacion documentada: En el SGC de la organizacion se debe gestionar la

creacion, actualizacion y control de la informacion documentada.
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El capitulo ocho trata de las operaciones que se desarrollan en el proceso principal

de la organizacion. Estas son:

Planificacion y control operacional: La organizacion debe determinar los
requisitos y criterios de aceptacion del producto o servicio. También se deben
determinar lo criterios para cada proceso y mantener la informacién
documentada necesaria.

Requisitos para los productos y servicios: La organizacion debe mantener la
comunicacion oportuna con el cliente para determinar, revisar y comunicar sobre
los requisitos de productos y servicios.

Disefio y desarrollo de los productos y servicios: Si la organizacion lo cree
aplicable, debe establecer, implementar y mantener el proceso de disefio y
desarrollo. También se debe contar con una adecuada planificacion de las
entradas, controles, salidas y cambios en el proceso de disefio y desarrollo.
Control de los procesos, productos y servicios suministrados externamente: La
organizacion se debe asegurar de que lo suministrado externamente sea
conforme a los requisitos, aplicando los controles necesarios y evaluando
constantemente el desempefio de los proveedores.

Produccién y provision del servicio: La produccion y provision de servicios se
debe dar bajo condiciones controladas, disponiendo de informacion
documentada, recursos, herramientas de seguimiento y medicién. La
organizacion debe tener control de las salidas de productos y servicios para
asegurarse de la conformidad y de contar con la documentacion necesaria para
asegurarse de la trazabilidad. Si la organizacion tiene propiedad perteneciente a
clientes o proveedores, es responsable del resguardo y preservaciéon. La
organizacion debe cumplir con los requisitos aplicables a las actividades
posteriores a la entrega. Finalmente, es necesario que la organizacion cuente con
un control de cambios en sus procesos para asegurarse de la continuidad de la
conformidad.

Liberacion de los productos y servicios: Se debe asegurar que la entrega de
productos y servicios cumpla con los requisitos pertinentes y la planificacion de
sus procesos debidamente documentados. Esto es con el fin de asegurar la

conformidad y trazabilidad.
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Control de salidas no conformes: La organizacion debe identificar, analizar y

prevenir salidas no conformes.

El capitulo nueve estd enfocado en la etapa de verificacion de la mejora continua. En

ella se evalua el desempefio del sistema de gestion a través de:

Seguimiento, medicidn, andlisis y evaluacion: La organizacién debe determinar
sus herramientas de seguimiento y medicion con el fin de planificar el analisis y
evaluacion de los resultados del SGC.

Auditoria interna: La organizacion debe planificar y ejecutar auditorias internas
periédicamente para verificar el cumplimiento de los requisitos de la norma
internacional.

Revision por la direccion: La alta direccion debe planificar la revision del
desempefio del sistema de gestion de calidad para asegurarse de su conveniencia,

adecuacion, eficacia y alineacion con la direccion estratégica.

El capitulo diez de la norma se titula “Mejora” y se encuentra relacionado a la etapa

de “actuar” del proceso de mejora continua.

No conformidad y accidn correctiva: La organizacion debe contar con un plan
de accion ante la no conformidad para eliminar las causas raiz y prevenir una
recurrencia.

Mejora continua: La organizacion debe determinar y seleccionar las
oportunidades de mejora para la conveniencia, adecuacion y eficacia del sistema
de gestidn de la calidad. Para esto, se debe considerar los resultados de analisis

y evaluacion, y los resultados de la revision por la direccion.

Partes Interesadas

Conceptualmente, las partes interesadas son personas, grupos de personas u

organizaciones que perciben que pueden ganar o perder algo con respecto a las

actividades que desempefie una organizacion. Es decir, son aquellos que son

afectados o pueden ser afectados por las actividades de una empresa u organizacion
(ISO, 2015).
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Las organizaciones que buscan crecer incluyen de manera activa a sus grupos de
interés con el objetivo de generar mayor credibilidad y confianza. Es asi que una
tarea clave para toda empresa es analizar las partes interesadas, conociendo sus

principales necesidades y expectativas.

A las partes interesadas o stakeholders se les puede clasificar segin categoria o segun

el grado de influencia.

Clasificacion segun categoria
Segln Guedez (2010), esta clasificacion permite diferenciar los grupos de interés
clave, estratégico y del entorno.
Las partes interesadas clasificadas como “claves” son esenciales para la
supervivencia de la organizacion. Es decir, la existencia de un grupo de interes clave

es pilar importante para la existencia de la organizacion.

Los grupos de interés clasificados como “estratégicos’ son aquellos que en alianza o
asociacion pueden generar grandes oportunidades y/o amenazas que afecten a la

organizacion.

Finalmente, los grupos de interés clasificados como “del entorno” seran las que no

puedan clasificarse como “clave” o “estratégico”.

Clasificacion segun grado de influencia

La clasificacion segun el grado de influencia es una metodologia con un enfoque
analitico y/o descriptivo que relaciona los diferentes intereses de las distintas partes
interesadas identificadas. Esta metodologia, denominada “Matriz de Mitchell”,

analiza tres atributos: poder, urgencia y legitimidad (Wasieleski y Weber, 2017).

Los grupos de interés con poder son los que poseen grado de influencia a fin de tomar

decisiones para defender los intereses o influir en otros.
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Los grupos de interés con urgencia son aquellos que requieren atencion inmediata.

Sus requerimientos estan asociados al tiempo.

Los grupos de interés que poseen el atributo de legitimidad son aquellos reconocidos

por su constitucién de origen y por la estabilidad de su presencia con influencia moral
y legal.

Es posible que los grupos de interés tengan mas de un atributo. Cuando el grupo de
interés posee un solo atributo se le denominara “latente”. En caso tenga dos atributos
se le considerard “expectante”. Finalmente, si cuentan con tres atributos se le

considerara “definitivo”.

Normalizacion, certificacion y acreditacion

Normalizacion
La normalizacion es el proceso por el cual una organizacion estandariza sus procesos

bajo ciertas normativas con el fin de disminuir la variabilidad (ISO, 2015).

En la actualidad, la norma internacional ISO 9001 es el método mas usado para
garantizar la calidad de los procesos y promover la satisfaccion de los clientes a

través de la generacion de valor y la mejora continua.

Certificacion y acreditacion

La certificacion y la acreditacion son procesos orientados a corroborar el
cumplimiento de los requisitos de la norma aplicada a la empresa. La 1ISO 9001 es
una norma internacional certificable que se orienta a la calidad y constituye una
herramienta de gestion para la mejora continua. Su fin es lograr el éxito en la
generacion de ventajas competitivas, posicionamiento y mejoras en la satisfaccion de
clientes, consiguiendo resultados favorables en reduccion de costos, mayor

productividad y mejoras en el control de los procesos.
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h. Razones para instalar un sistema de gestién de calidad

Las principales razones para instalar un sistema de Gestion de Calidad son:

Exigencias propias y del mercado a fin de garantizar el nivel de calidad para los
clientes.

Mejora y/o sistematizacién de los procesos internos.

Mejora la posicion competitiva de la empresa en su sector y su sostenibilidad.

Asegura el aprovisionamiento efectivo de recursos y personal capacitado.

i. Implementacion del sistema de gestion de calidad

La implementaciéon del sistema de gestion de calidad involucra la revision del

cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 9001:2015.

Revision del contexto de la organizacion desarrollada en el BSC.
Establecimiento de la politica de calidad y el alcance del Sistema de Gestion de
Calidad.

Descripcion relacional de los procesos a través del mapa de interaccion con
procesos estratégicos, principales y de apoyo.

Elaboracién de la documentacién e implementacion del sistema documentario
(control de manual de calidad, documentos y registros).

Gestion del liderazgo y asignacion de responsabilidades (conformacion de
comité y representante de la direccion).

Gestion de riesgos organizacionales aplicados a cada proceso. Esto se lleva a
cabo mediante la aplicacion de talleres de riesgos.

Gestion del cambio para la asignacién de responsables, recursos, tiempos
programados y efectos de los cambios esperados.

Control y monitoreo de los procesos (principales, estratégicos y de apoyo).
Sistema de comunicacion con las partes interesadas (comunicaciones internas y
externas).

Revision por la direccion del desempefio global del Sistema de Gestion de
Calidad.

Evaluacion del desempefio a través de monitoreo, control, seguimiento y andlisis
de la gestion.

Programacion de auditorias para el control del Sistema de Gestion de Calidad de

la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.
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2.2.3.

- Gestion de la mejora continua para fomentar la eficacia del Sistema de Gestion
de Calidad. Para la mejora se tendrd en cuenta: La politica de calidad, los
objetivos de calidad, el Balanced Scorecard, los resultados de las auditorias, el
analisis de datos, acciones correctivas y preventivas, revision de sistema de
gestion por la alta direccion y de cualquier iniciativa de los colaboradores de la

empresa.

Desempefiio global

Para Thompson (2012), el desempefio global es el resultado de iniciativas estratégicas que

se adoptan en diferentes niveles de la organizacion y que son coordinados de manera estrecha

para alcanzar las metas y los objetivos trazados. EI desempefio global es un resultado que

puede ser medible y evidenciado con hallazgos cuantitativos y/o cualitativos, dependiendo

de la metodologia y herramientas de medicion.

Segun la ISO 9000 (2015), el desempefio se puede relacionar con la gestion de actividades,

procesos, productos, servicios, sistemas u organizaciones.

a.

b.

Evaluacion de desempefio

Es el proceso de medicion del cumplimiento de las iniciativas estratégicas que la
empresa adoptd al inicio de su gestion. Este proceso involucra actividades de
seguimiento, medicion, analisis y evaluacion para asegurar resultados validos para la

organizacion.

Para Martinez (2013), se trata de una técnica o procedimiento que busca apreciar de
forma sistematica y objetiva el rendimiento de los diferentes procesos que conforman
la cadena de valor de la empresa. Esta evaluacion se realiza en base a los objetivos
planteados, las responsabilidades asignadas, los recursos dispuestos y los tiempos

establecidos.

Auditorias
Es un proceso sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias y

evaluar el desempefio global de la empresa de manera objetiva con el fin de
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determinar el grado de cumplimiento de los criterios y requisitos establecidos para el
proceso de auditoria. Estos requisitos pueden estar orientados al sistema de gestion
estratégica o el sistema de gestion bajo una norma internacional como la ISO
9001:2015.

Las auditorias se pueden clasificar de la siguiente manera:
- Auditorias internas: Son de primera parte.

- Auditorias externas: Pueden ser de segunda o tercera parte.

Las auditorias se pueden Ilevar a cabo de manera combinada o conjunta en dos 0 mas

sistemas de gestion y con dos 0 mas organizaciones auditoras respectivamente.

Por otro lado, las auditorias pueden estar apoyadas en un check list de verificacion

de cumplimiento de requisitos aplicables a la normatividad del sistema de gestion.

2.3. Marco conceptual

Administracion Estratégica: Es un conjunto de actividades que implementa diferentes
herramientas empresariales para que la organizacion logre ver el engranaje de sus
actividades diarias en la perspectiva de su contexto actual y futuro, permitiendo planificar
actividades con interacciones coordinadas, hasta encontrar el modo mas adecuado de
alcanzar los resultados propuestos en objetivos y metas. La planificacion permite canalizar
estratégicamente todos los recursos de la organizacion y optimizar asi los resultados.
(Thompson, 2012)

Cinco Fuerzas Competitivas de Porter: EI modelo de las cinco fuerzas de Porter (2017)
es una herramienta de gestion que permite realizar un analisis externo de una empresa, a
través del analisis del sector a la que pertenece. Esta herramienta considera la existencia de
cinco fuerzas dentro de una industria:

- Rivalidad entre competidores

- Amenaza de la entrada de nuevos competidores

- Amenaza del ingreso de productos sustitutos

— Poder de negociacién de los proveedores
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- Poder de negociacién de los consumidores.

Evaluacion de Factores Internos (EFI1): Es una herramienta para el anélisis del contexto
interno que permite evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacion de acuerdo a una
ponderacion y calificacion propia conforme a la industria. Este instrumento para formular
estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas

funcionales de un negocio a través de la cadena de valor (Porter, 2017).

Evaluacion de los Factores Externos (EFE): Es una herramienta para el analisis del
contexto empresarial que permite a los estrategas resumir y evaluar factores politicos,
economicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales e informacidn de otros factores pertinentes.
Es decir, permite analizar oportunidades y amenazas, bajo una ponderacion y calificacion de

acuerdo al entorno en el que se desarrolla (Porter, 2017).

Factores Criticos de Exito: Los factores criticos de éxito son variables que la gerencia
puede influenciar a través de la toma de decisiones y que pueden afectar significativamente
la posicion competitiva global de la empresa. Por lo tanto, podemos referirnos a los factores
criticos de éxito como elementos generadores de ventaja competitiva y ventaja comparativa

que la organizacion necesita para lograr sus objetivos. (Serna, 2009)

Gestion Empresarial: La gestion empresarial es una actividad cuyo objetivo es gestionar la
operatividad, productividad y la competitividad, logrando la mejora global del desempefio
de la empresa. La gestion empresarial implica el disefio, implementaciéon y control de
medidas y estrategias orientadas al cumplimiento de las metas. Para la empresa, los
encargados de la gestion estratégica son los que pertenecen a la alta direccién y la gerencia.
(Martinez y Milla, 2012)

Matriz del Perfil Competitivo (MPC): La MPC es una herramienta para el analisis de
competencias empresariales que permite identificar a los principales competidores del
sector, comparar sus factores criticos de éxito (participacion/posicionamiento de mercado,
posicion financiera, calidad del producto/servicio, satisfaccion y lealtad del cliente, etc.).

Asimismo, se analizan fortalezas y debilidades particulares en relacién con una muestra de
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la posicion estratégica de la empresa (Fred, 2014).

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (Matriz FODA): Es una
herramienta empresarial que permite desarrollar estrategias para el sector a partir de la
interrelacion entre sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. (Porter, 2017)
Producto de su elaboracion podemos encontrar cuatro grupos de estrategias:
- Estrategia Fortalezas Vs. Oportunidades (FO): Estrategia para utilizar nuestras
fortalezas en aprovechar las oportunidades.
- Estrategia Fortalezas VVs. Amenazas (FA): Estrategia para utilizar nuestras fortalezas
en evitar las amenazas.
- Estrategia Debilidades Vs. Oportunidades (DO): Estrategia para superar las
debilidades aprovechando las oportunidades.
- Estrategia Debilidades Vs. Amenazas (DA): Estrategia para reducir las debilidades

y evitar las amenazas.

Matriz de Posicién Estratégica y la Evaluacion de la Accion (PEYEA): Es una
herramienta empresarial que busca la estrategia mas adecuada en funcion a factores internos
(fuerza financiera y ventaja competitiva) y factores externos (estabilidad de la industria y la
fuerza de la industria). Esta compuesto de cuatro cuadrantes que indican si una estrategia es
la mas adecuada para una organizacion. Estas estrategias pueden ser de naturaleza agresiva,

conservadora, defensiva o competitiva.
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AGRESIVO
La empresa se encuentra en
magnifica posicion para usar
sus fuerzas internas y
aprovechar oportunidades
externas, superando sus
debilidades

CONSERVADOR
La empresa debe permanecer
cerca de las competencias
basicas y no correr con
demasiados riesgos

DEFENSIVO
La empresa se debe
concentrar en superar las
debilidades internas y evitar
las amenazas externas

COMPETITIVO
Industria atractiva que tiene
una ventaja competitiva en un|

ambiente inestable

Figura 5: Cuadrantes de la matriz PEYEA
FUENTE: Adaptado de Fred (2014)

Operadores Logisticos: Segun la definicidn elaborada por la Asociacion Empresarial de
Operadores Logisticos (ANADIF), operador logistico es aquella empresa que por encargo
de su cliente (persona natural o juridica) disefia los procesos de una o varias fases de su
cadena de suministro (aprovisionamiento, transporte, almacenaje, distribucion e, incluso,
ciertas actividades del proceso productivo), organiza, gestiona y controla dichas operaciones
utilizando para ello infraestructuras fisicas, tecnologia y sistemas de informacién, propios o
ajenos, independientemente de que preste o no los servicios con medios propios o

subcontratados.

Sistema de Gestion Estratégica: Robert Kaplan considera que el Balanced Scorecard no
solo es una herramienta de medicion de desempefio, sino un “Sistema de Gestion
Estratégica” (Kaplan y Norton, 2014).

El objetivo original del Balanced Scorecard fue el de apoyar la toma de decisiones para los
resultados financieros historicos con los factores que impulsaran el rendimiento y el valor
futuro de la empresa. La aplicacion del BSC también demuestra ser una herramienta critica

para alinear las acciones de corto plazo con la estrategia global (CEPLAN, 2016).
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I1l. MATERIALES Y METODOS

3.1. Materiales

Los materiales que utilizaron en la metodologia de la investigacion son:

Materiales:
- Escritorio de oficina
- Papel bond para formatos de encuesta y talleres
- Descriptores de procesos logisticos
- Fotocopia de formatos

- Lapiceros y marcadores

Equipos electronicos:
- Computadora
- Laptop
- Impresora
- Teléfono movil.
- Internet
- Memoria USB

- Equipos audiovisuales

3.2.  Métodos

El enfoque general de la investigacion es mixto por la combinacion del enfoque cuantitativo
y cualitativo. EI método principal es cuantitativo por el proceso deductivo que se desarrolla,
asi como la secuencialidad y su naturaleza probatoria que la caracteriza. EI método
especifico es no probabilistico por conveniencia. (Hernandez et al., 2014)



3.2.1. Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo experimental, puesto que, al implementar el Balanced Scorecard

y el sistema de gestion de calidad, se desarrolla una medicion antes y después de la

intervencion.

El nivel de la investigacion es explicativa porque se desarrolla y analiza la relacién causa-

efecto entre variables. La investigacion también es aplicativo ya que se usan conocimientos
existentes de SGC y BSC.

3.2.2. Formulacién de hipdétesis

a. Hipotesis general

Si se implementa el Balanced Scorecard y el sistema de gestion de calidad, entonces

se mejorara el desempefio global de la empresa Promociones e Inversiones Cinco
S.AC.

b. Hipotesis especifica

Si se analiza la situacion inicial del contexto de la organizacion, entonces la
empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. respondera adecuadamente a
los factores de su entorno.

Si se implementa el Balanced Scorecard, entonces se logrard mejorar el grado de
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa Promociones e
Inversiones Cinco S.A.C.

Si se implementa el sistema de gestion de calidad, bajo la norma 1SO 9001:2015,
entonces se mejorara la calidad del servicio de transporte y distribucion que
ofrece la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

Si se evalla el grado de mejora de la implementacion del Sistema de Gestidn de
la Calidad y el Balanced Scorecard, comparando la gestion inicial y la gestion
después de la implementacion, entonces el impacto de la implementacion sera
favorable en el desempefio global de la empresa con respecto a la gestion

anterior.
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3.2.3.

Identificacion de variables

Variable dependiente

Y: Desempefio global de la empresa

Dimensiones:

Rentabilidad

Satisfaccion de clientes
Optimizacién de proceso
Operatividad de recursos
Competencia del personal
Reclamos/ quejas

Mejora continua

Variables independientes
X1: Sistema de gestion de calidad 1SO 9001:2015

Dimensiones:

Contexto de la organizacion
Liderazgo

Planificacion

Operaciones

Apoyo

Evaluacion del desempefio

Mejora continua

X2: Balanced Scorecard

Dimensiones:

Diagnostico situacional

Anélisis del entorno interno y externo
Planificacion estratégica

Desarrollo del BSC

Resultados
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3.2.4. Definiciones operacionales

Tabla 2: Definicion conceptual y operacional

Titulo Variable Definicion conceptual Dimension Indicadores Ef:g:;gﬁ Instrumentos
“Un SGC comprende actividades donde la
_ organizacion identifica sus objetivos, Contexto de la Auditorias
Variable determina y gestiona los procesos y organizacion _ o internas
Independlente recursos requeridos para generar valor y lee_ra_ZgO_ NlVe_I (_je CUmlemlentO de o Auditorias
X: lograr los resultados deseados. Un SGC Planificacién requisitos de la norma Cualitativo
. . ! : . , " externas
Sistema de proporciona los medios para identificar las OperaC|0neS internacional 1SO 9001:2015 Cuantitativo Revision por la
_ p y no prev p < Manual de
9001:2015 productos y servicios” (1SO, 2015). deS?mpeno ] calidad
Mejora continua
Impacto de la “Es una herramienta de gestion que ayuda Datos
implementacio Variabl a la toma de decisiones directivas al Diagnostico historicos
n del Sistema variable proporcionar informacion periodica sobre situacional indice de gestién Cualitativo .
i6 independiente . - - . 9 Teorias
de Gestion de X: P el nivel de cumplimiento de los objetivos Analisis del entorno Analisis de Porter biblioaraficas
Calidad y : previamente  establecidos  mediante interno y externo Analisis FODA Cuantitativo Cuad r% de
Balanced Balanced indicadores. EI CMI permite la translacion Planificacion Interrelacion de perspectivas Mando Intearal
Scorecard en el Scorecard de la estrategia de la organizacién en estratégica Resultados por cada indicador Intervalos Indica doresg Je
desempefio objetivos concretos y la evaluacion de la Desarrollo del BSC estion
global de interrelacion ~ entre  los  diferentes Resultados 9
empresa indicadores” (Kaplan y Norton, 2014).
logistica
Rentabilidad Incremento de ventas.
Satisfaccion de Nivel de satisfaccion de cliente. Datos de
Variable “Es el resultado del entendimiento de clientes Incremento de cargos recibidos Cualitati utilidades
dependiente y: | iniciativas estratégicas que se adoptan en Optimizacion de de total por recibir. ualrtativo Informacién de
EPENCIENTE Y- | yiferentes niveles de la organizacion y que proceso Incremento de pedidos Cuantitativo ingresos
Desempefio son coordinados de manera estrecha para Operatividad de entregados a tiempo. Compras
lobal P alcanzar las metas y los objetivos recursos Quejas por el total de pedidos. Intervalos Tablero de
g trazados” (Thompson, 2012). Competencia del Incremento de oportunidades de control
personal mejora. Auditorias

Reclamos/ quejas
Mejora continua

Incremento de coeficiente de
mantenimiento preventivo.




3.2.5. Disefio de la investigacién
La presente investigacion es pre-experimental de disefio transversal, con pre y posprueba,

puesto que la informacién fue recolectada de dos periodos diferentes.

3.2.6. Poblacion y muestra

Para la presente investigacion se detalla como materia de estudio de la empresa, lo siguiente:

Tabla 3: Materia de estudio

N° Materia Descripcion
1 | Enfoque de estudio Gestidn de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C
2 | Lugar Calle La Libertad N° 210 — Huertos de Tungasuca, Comas.

3 | Periodos comparados Gestion 2016 y 2017 de la empresa.

FUENTE: Elaboracién propia

a. Paoblacion

Se detallan a continuacién el cuadro del personal que laboran en la empresa:

Tabla 4: Personal que labora en la empresa

Cargo NUmero de personas Porcentaje
Gerente General 1 204
Administrador 1 204
Coordinador Administrativo ) 4%
Encargado de liquidacion 3 6%
Encargado de entregas en linea 1 204
Coordinador Contable 1 204
Coordinador de Despacho 2 4%
Coordinador de Mantenimiento 1 204
Asistente de Despacho 1 204
Asistente de Carga 1 204
Conductores y repartidores 36 72%
Total 50 100%

FUENTE: Elaboracion propia
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b. Muestra
La seleccion de la muestra es aleatoria en funcidn al personal responsable del Sistema
de Gestion, ya que la administracion estratégica se desarrolla de arriba hacia abajo

(Serna, 2009). La muestra esta conformada de la siguiente manera:

Tabla 5: Personal involucrado al sistema de gestion

Cargo Numero de personas Porcentaje
Gerente General 1 2%
Administrador 1 2%
Coordinador Administrativo 2 4%
Encargado de liquidacion 3 6%
Encargado de entregas en linea 1 2%
Coordinador Contable 1 2%
Coordinador de Despacho 2 4%
Coordinador de Mantenimiento 1 2%
Asistente de Despacho 1 2%
Asistente de Carga 1 2%
ﬂg;zsrt(ijgo%l;po de conductores y 3 6%
Total 17 34%

FUENTE: Elaboracién propia

Finalmente se determiné una muestra aleatoria de 17 personas de diferentes areas

involucradas en el sistema de gestion de la empresa.

3.2.7. Instrumentos de recoleccion de datos
La informacion bésica requerida es la que se muestra en la siguiente tabla, la misma que

debera ser analizada segun su relevancia.
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Tabla 6: Técnicas de recoleccién de datos

Variable Técnica Instrumento Fuente
Desempefio global Investigacion ) ) Archivos de la
) Ficha de registros
de la empresa documentaria empresa
(Gestion de la Entrevistas y o Gerente y jefe de
_ Cuestionarios )
empresa) reuniones area
Investigacion ) ) Base de datos de la
) Ficha de registros
documentaria empresa

Ficha de registros/
Personal de la

Balanced Scorecard | Reuniones formatos de lista de
] ] empresa
y Sistema de asistencia
Gestién de Calidad Formato de listas de | Personal de la
Charlas ] _
asistencia empresa
] Personal de la
Encuestas Ficha de encuestas

empresa y clientes

FUENTE: Elaboracion propia

3.2.8.

Procedimiento de analisis de datos

Las técnicas de analisis de datos usados en la presente investigacion son:

Revision documental: Permitié conocer, comprender y analizar informacion
relevante de la situacion inicial de la empresa y la situacion posterior a la
implementacion del BSC y SGC.

Indagacion: Facilitd disponer de informacion de primera fuente sobre aspectos
relacionados a la direccion estratégica y la comunicacion interna.

Conciliacion de datos: Permitio consolidar informacion sobre los resultados
obtenidos de encuestas y talleres.

Tabulacion de cuadros: Facilitdo la comparacion de resultados obtenidos en los
diferentes periodos de gestion de la empresa.

Comprensién de tablas y graficos: Permitio analizar informacion relevante a los
procesos de la empresa involucrados en la generacion de valor que se le ofrece al

cliente.
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Tabla 7: Técnicas de procesamiento de informacion

Objetivos

Técnica especifica

Resultados esperados

Determinar la gestion

inicial de la empresa

Revisidon documental

(Ingresos, gastos, etc.)

Incremento acumulado

inicial de las ventas

Mejorar la comunicacion

interna

Indagacion (Capacitaciones

y entrevistas)

Comunicacion fluida

Aumentar la intensidad de
atencion a los

requerimientos del cliente

Conciliacién de datos

(Registrar requerimientos)

Cumplimiento de

requerimiento del cliente

Incrementar la operatividad

y optimizacion

Técnicas de programacion

de equipos y capacitaciones

Maquinas en optimo
funcionamiento

Trabajadores capacitados

Fidelizar clientes

Comprension de tablas y
graficos (Planificacién de
pedidos)

Menor variabilidad del

servicio

Mejorar la satisfaccion de

clientes

Conciliacién de datos

(Encuesta)

Nivel de satisfaccién de

cliente

Determinar la gestion
después de aplicacion del
BSCy SGC

Revisién documental

(Ingresos, gastos, etc.)

Incremento acumulado final

de las ventas

Evaluar gestiones

Tabulacion de cuadros

comparativos

Incremento o disminucion

de indicadores

FUENTE: Elaboracion propia

3.3.  Pasos de aplicacion

El desarrollo metodoldgico del estudio se presenta en la siguiente secuencia de actividades:
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i - comprension del
coordinadores pertinente
contexto de empresa
A 4
Resultados del

analisis del contexto
de la organizacion

v v

Implementacion del
Sistema de Gestion

Implementacion del
Balanced Scorecard [————p de Calidad (SGC)

(BSC) 1SO 9001:2015
[ |

s

Resultados de la
implementacion del
BSCyel SGC

l

Evaluacion del
impacto de la
implementacion del
BSCy SGC

l

Conclusiones y
recomendaciones

Figura 6: Secuencia de actividades para el estudio metodoldgico
FUENTE: Elaboracién propia



3.3.1. Entrevista con la alta direccion
La entrevista con la alta direccion se hizo con la finalidad de informar y lograr el compromiso
y apoyo de la direccién en la elaboracion del trabajo de tesis, ademas de obtener datos

adicionales de la empresa.

3.3.2. Diagnéstico de la situacion inicial de la organizacion
Se llevo a cabo un levantamiento de informacion con respecto a la situacion actual de la
empresa en las areas criticas, mediante el uso de instrumentos, tales como encuestas,

entrevistas y talleres (Anexo 6).

a. Entrevista con el gerente general y coordinadores
Para el levantamiento de informacion respecto a las actividades a lo largo de toda la
cadena de valor de la empresa, se contemplé una serie de reuniones y talleres con
trabajadores de las areas de la empresa, en los cuales, en algunos casos, se procede
mediante la modalidad de entrevista y aplicacion de cuestionarios. Una segunda
modalidad es a través de talleres con algunos de los jefes o coordinadores de la
empresa para plantear temas que tienen relacion con la estructura general estratégica
de la empresa y, finalmente, una tercera modalidad de reunion es basicamente para
solicitar documentos, articulos, archivos en cualquier formato sobre temas

especificos de la empresa.

b. Revision de la documentacién pertinente
El gerente general facilit6 el acceso a la siguiente informacion:
- Organigrama.
- Misién y vision.
- Especificaciones técnicas del servicio.

- Perfil de cada puesto de trabajo o el manual de organizacion y funciones.

c. Revision del desempefio y comprension del contexto de la empresa
Se realizo la revision del desempefio global de la empresa de acuerdo a los resultados
de la gestién inicial. La revision involucra evidenciar los indicadores de gestién

manejados antes de la implementacion del Balanced Scorecard y el sistema de
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gestion de calidad. Por otro lado, la comprension del contexto de la empresa abarca
la descripcion de factores externos e internos que pueden afectar a la organizacion.
Para la comprension del contexto externo se considerd la evaluacion de cuestiones
legales, tecnoldgicas, competitivas, de mercado, culturales, sociales y econémicos,
ya sea en los ambitos local, nacional o internacional. Para la comprension del
contexto interno se considerd cuestiones relativas a los valores, la cultura, los

conocimientos y el desempefio de la organizacion.

De acuerdo al requisito de la norma ISO 9001:2015, la organizacion también se
identificaron los grupos de interés o partes interesadas que pueden afectar positiva o
negativamente a la empresa, asi como los requisitos legales y pertinentes que estén

afectos.

Finalmente, se revisd y actualizo el diagnostico estratégico para redefinir el sector en

el que compite la empresa.

- Se desarroll6 el anélisis de las Cinco Fuerzas Competitivas de Michael Porter
para establecer el comportamiento actual del sector.

- Se efectud un analisis externo para determinar el efecto actual y futuro de los
factores externos politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos y ambientales,
identificando amenazas y oportunidades.

- Se realizo6 un analisis interno de la empresa utilizando como marco de referencia
el modelo de la Cadena de Valor de Michael Porter, identificando fortalezas y
debilidades.

- Se llevd a cabo un analisis de las partes interesadas sobre necesidades y
expectativas utilizando la matriz de Mitchell, identificando los grupos de interés

definitivos, dependientes y dominantes

3.3.3. Resultados y analisis del contexto de la organizacion
Se desarroll6 una planificacion estratégica basandose en el procedimiento metodolégico
propuesto por Hax y Majluf (2016).
- Serevis0O y validd la mision y vision de la empresa Promociones e Inversiones Cinco
S.A.C., el negocio, su alcance, la segmentacion de mercados. En este punto se llevara

a cabo una reunién con el gerente.
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- Se realizd un cruce estratégico mediante la matriz FODA de Promociones e
Inversiones Cinco S.A.C. para determinar estrategias a nivel empresarial.
- Para la creacidn de algunas de estas estrategias se consideraron las ideas propuestas

de manera genérica por Michael Porter (2017) y Henry Mintzberg (2012).

3.3.4. Implementacién del Balanced Scorecard

a. Disefo del Balanced Scorecard
Para el disefio del Balanced Scorecard el presente trabajo de investigacion se apoyé
en la metodologia propuesta por Niven (2003) y Horvéath y Partners (2007).
Asimismo, se recolectd informacion con el formulario de encuesta de Balanced

Scorecard. (Anexo 6)

b. Implementacion del Balanced Scorecard
La metodologia de Kaplan y Norton (2016) se desarroll6 en el trabajo de
investigacion para la implementacion del BSC en la empresa Promociones e

Inversiones Cinco S.A.C.

3.3.5. Implementacion del sistema de gestion de calidad 1SO 9001:2015

Se hizo la revision de la informacién pertinente al Sistema de Gestion de Calidad de la
empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. Los datos provienen de informes de
auditoria, indicadores de calidad, informacion de los procesos a través de manual de calidad,
procedimientos e instructivos. Como verificacion del cumplimiento de requisitos, se usara
el “cheklist para la norma ISO 9001:2015” (Anexo 22).

Para fines de esta investigacion, el Manual de Calidad es un documento resultante de la
implementacion que resume la Gestion de la Calidad. Si bien el Manual de Calidad no es un
requisito indispensable para la norma ISO 9001:2015, se considera importante para mejorar
el entendimiento y la madurez del Sistema de Gestion de la empresa Promociones e
Inversiones Cinco S.A.C. (Anexos 6, 8, 12 y13).
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3.3.6. Resultados de la implementacion del BSC y el SGC
Se analizaron y discutieron los resultados de cada indicador del cuadro de mando integral

constatando el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos por cada perspectiva.

Por otro lado, estos resultados seran revisados y constatados a través de auditorias internas
y externas del sistema de gestion de calidad de la empresa. El analisis de los informes de
auditorias con respecto al cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 9001:2015 sera
una prueba objetiva de la pertinencia del CMI en el Sistema de Gestion de Calidad de

Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

3.3.7. Evaluacion del impacto de la implementacion del BSC y SGC
Se realizd un analisis comparativo entre la gestion inicial de la empresa antes de la

implementacion, con los resultados de la gestion final después de la implementacion.

Para el trabajo de investigacion, se evaluo el grado de mejora con implementacion del BSC
y SGC, comparando las gestiones del 2016 y del 2017.

3.3.8. Formulacion de conclusiones y recomendaciones
Con los resultados antecedidos, se procede a plasmar las conclusiones de la implementacion
de Balanced Scorecard y sistema de gestion de calidad, asi como las recomendaciones

pertinentes al sistema general de la gestion de la empresa.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Descripcion de la organizacion

4.1.1. Laorganizacion

Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. es una empresa que nace en enero del 2000 y se
forma a raiz de un reencuentro de cinco amigos, ex alumnos del Colegio Nacional Nuestra
Sefiora de Guadalupe: Wilson, Julio, Henry, Lucio y Ernesto. Con el fin de conservar la
amistad, deciden formar una sociedad con razon social: Promaociones e Inversiones Cinco
S.AC.

Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. es una empresa de transporte logistico express a
nivel nacional, con mas de 17 afios de presencia en el mercado peruano especializados en la
gestion de abastecimiento para grandes empresas. Inicié sus operaciones en la ciudad de
Lima en el 2001 y desde ese afio mantiene una politica de pleno compromiso,
responsabilidad y respeto a los derechos laborales de sus colaboradores, conductores y

supervisores durante sus afnos de existencia.

El objetivo de la empresa es ser lider en el mercado y seguir dando los servicios que se
ofrecen de una manera eficiente y profesional. Como parte del crecimiento en el mercado y
en busqueda constante de la aplicacion de la mejora continua, la direccién de Promociones
e Inversiones Cinco S.A.C. establecié como objetivo para el afio 2017 la implementacion y
certificacion de su Sistema de Gestion de la Calidad en base a la norma 1SO 9001:2015, con
el fin de asegurar la calidad, mediante la estandarizacién y mejoramiento continuo de su
proceso principal de transporte de carga y distribucion de productos o mercaderias con el fin
de entregar un mejor servicio a sus clientes y consolidar su posicion en el mercado,

continuando a la vanguardia de muchas empresas nacionales.



a.

4.1.2.

Producto y/o servicio
La empresa ofrece el servicio de transporte de carga y distribucion de productos o
mercaderias. Desde su fundacion, la empresa viene brindando dicho servicio

principalmente a empresas que desarrollan productos de belleza y accesorios.

Inicialmente se contaba con una cobertura en toda Lima. Posteriormente el transporte
y distribucion de productos o mercaderia se extendié a ciudades del centro.

Actualmente el campo de accion del servicio cubre toda esa region.

Clientes

La empresa tiene como principales clientes a empresas que desarrollan productos de
belleza y de cuidado personal, asi como de accesorios. Todos sus clientes tienen sus
principales centros de operacion en Lima. Entre sus principales clientes se pueden
mencionar los siguientes:

- UNIQUE

- DUPRE

Limitaciones de la empresa

Las principales limitaciones de la empresa son también compartidas por muchas otras que

se encuentran en la clasificacion de pequefia y mediana empresa en el Per(. Entre las

principales problematicas podemos mencionar:

Limitado nivel estratégico: La empresa no domina la gestion de los procesos
estratégicos por lo que el manejo de sus operaciones principales se encuentran a un
nivel téctico.

Deficiente uso de informacién: La informacion y los datos disponibles no son
aprovechados eficientemente para la medicion, analisis y posterior toma de
decisiones.

Resistencia al cambio: Existe resistencia de la alta direccion a los cambios en
estrategia y de gestion empresarial. Por parte de los colaboradores también hay
resistencia a los cambios dirigidos a mejorar los procesos.

Inadecuado uso de tecnologias: La tecnologia que se encuentra al alcance no es
explotada al maximo para gestionar los procesos y analizar el desempefio a través de

las herramientas de medicién disponibles.
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- Limitado conocimiento: Tiene poca informacion de metodologias para definir

estrategias.

4.1.3. Estructura organica

La empresa cuenta con una estructura organica jerarquica donde se identifica funcionalmente
a la alta direccidn representada por el gerente general, quien es apoyado por el representante
de la direccion. La coordinacion de despacho y atencion al cliente se encarga del manejo de
los procesos principales. Finalmente, la coordinacion administrativa, apoyada por el
coordinador contable y coordinador de mantenimiento, se encarga de los procesos

secundarios.
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4.2.  Analisis del contexto de la organizacion

Para el analisis correspondiente de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. se
desarrollé un diagndstico interno y un diagndstico externo. En el externo se analizaron los
factores PESTE (factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos vy
ecoldgicos/ambientales), el perfil de oportunidades y amenazas, las fuerzas de Porter y una
matriz de evaluacion de estos factores. En el caso del diagnostico interno, se analizaron las
capacidades internas de la compafiia, asi como el analisis de la cadena de valor y una matriz

de evaluacion de estos factores.

4.2.1. Andlisis externo

4.2.1.1. Andlisis de fuerzas de Porter

Tratar sobre las fuerzas de Porter corresponde a un analisis de las fuerzas del microentorno
que afectan directamente a la empresa y a todo el sector. A continuacién se describen las
cinco fuerzas que afectan la posicion competitiva de Promociones e Inversiones Cinco
S.A.C.

a. Rivalidad entre competidores
El mercado en el que compite Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. es muy
amplio y existen competidores muy bien posicionados en el Perd. La empresa
RANSA S.A. es un operador logistico muy posicionado en el mercado peruano,

especialmente en operaciones logisticas para importaciones y exportaciones.

Por otro lado, tenemos a la empresa de capitales colombianos Servientrega S.A.,
que es la méas cercana al tipo de servicio que brinda Promociones e Inversiones

Cinco S.A.C., ya que se dedica al transporte y distribucion de mercaderia.

Otros competidores cercanos a la empresa son:
- Tradel Servis Oper.L

- Demale S.R.L.

- SG & Courier
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La rivalidad entre competidores del sector se caracteriza por lo siguiente:

- Concentracion de competidores: EI nimero de operadores logisticos que estan
presentes en Lima es alto, pero son pocas las empresas que tienen la misma o
similar estrategia competitiva en el mercado, tanto en cobertura, trazabilidad y
exclusividad.

- Grado de diferenciacion de servicio: Este sector se caracteriza principalmente
por las caracteristicas del servicio que solicitan los clientes, la calidad de
atencion y la cobertura, las cuales son reconocidas y valoradas.

- Diferenciacion de costos: Existen diferencias importantes de costos entre
empresas competidoras que brindan el mismo o parecido servicio, las cuales
estan relacionadas a los requerimientos contractuales con los clientes, tamarfio
de flotas, innovacion en procesos logisticos y a la curva de aprendizaje. Estas
diferencias también proporcionan oportunidades para la mejora continua y la
generacion de valor.

- El crecimiento del sector: El crecimiento del sector se ha venido sosteniendo
en el tiempo de manera favorable para los intereses de la empresa y de sus
competidores. Este crecimiento del sector puede generar grandes

oportunidades comerciales.

b. Amenaza de nuevos participantes
El crecimiento econdémico en el pais propicia el interés de la inversion privada y
para Promociones e Inversiones Cinco S.A.C., el ingreso de operadores logisticos
nacionales e internacionales representa una amenaza latente. Sin embargo, al existir
muchos competidores en el mercado, el ingreso de nuevos participantes puede tener

un grado de dificultad si no existe un enfoque adecuado del servicio a ofrecer.

Para evaluar la amenaza de nuevos participantes se analizaron las barreras de

ingreso existentes en el mercado:

- Diferenciacion del producto/servicio: La diferenciacién del servicio es alto ya
gue se maneja una estructura de alto nivel que garantiza la trazabilidad de la
entrega de pedidos, contando con instalaciones, unidades vehiculares y

personal idoneo.
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Fidelizacion del cliente: La fidelizacion existente es alta, los clientes son
mantenidos en el tiempo y no ha existido cliente que haya dejado de trabajar
con Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. a lo largo del tiempo, gracias a la
exclusividad que se ofrece.

Inversion: La inversidn necesaria para desarrollar un negocio de este tipo es

alta, por lo que dificulta el ingreso de nuevos competidores.

Las barreras de ingreso son altas, la principal amenaza consiste en empresas del

exterior que puedan decidir ubicar una sucursal en Lima norte con enfoque

adecuado del servicio y con una cobertura a nivel nacional.

Poder de negociacion de los clientes

Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. cuenta principalmente con dos clientes

dedicados al desarrollo y fabricacion de productos de belleza: UNIQUE y DUPRE.

Cabe resaltar que la empresa suma sus esfuerzos por otorgarle exclusividad a estas

dos firmas.

Para evaluar el poder de negociacion de los clientes se analizaron los siguientes

aspectos:

Concentracion de clientes: La empresa cuenta con una cartera de clientes
reducida del sector privado. Por esta razon, el desarrollo y crecimiento de la
empresa estara ligado al crecimiento econdmico de sus clientes. Por un lado, la
empresa ha ido creciendo satisfactoriamente gracias al buen desempefio de sus
clientes en el mercado.

Amenaza de integracidn hacia atras: Si bien los clientes poseen la capacidad
econdémica para integrarse hacia atras, la produccion de sus pedidos por
periodos o por camparias incrementa los riesgos de sobrecostos en transporte y
distribucién. Por lo general los clientes que visualizan estos riesgos no se
integran con sus proveedores.

Costos de clientes para cambiar de empresa: Las barreras para los clientes que
decidan cambiar de proveedor estan relacionadas a lo contractual. Estos

cambios implican costos significativos para el cliente y la empresa.
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En este sentido, el poder de negociacion de los clientes es alto y se requieren tomar
estrategias orientadas a ampliar la cartera de clientes para diversificar los riesgos

empresariales que puedan afectar a la empresa.

Poder de negociacién de proveedores

Los proveedores de Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. son basicamente los
que proporcionan el mantenimiento de las unidades vehiculares. Este tipo de
proveedores son muy diversos y es necesario evaluarlos y seleccionarlos
cuidadosamente en funcion a la capacidad técnica de brindar el servicio adecuado.
Lo servicios que son requeridos frecuentemente son:

- Revision técnica

- SOAT

- Compra o recarga de extintores

- Revision del sistema eléctrico

- Reuvision del alineamiento y direccion

- Limpieza y mantenimiento de frenos

- Cambio de aceite

- Reparacion de la direccion y de cambios

- Repuestos y accesorios de vehiculos.

Para evaluar el poder de negociacion de los proveedores se tomaron en cuenta los
siguientes aspectos:

- Grado de diferenciacion de productos y servicios del proveedor: Al existir una
gran cantidad de proveedores, las propuestas econémicas de los proveedores
son diversas.

- Amenaza de integracién hacia adelante: La posibilidad de que los proveedores
se integren hacia adelante es muy baja. Los proveedores no cuentan con la
capacidad técnica y econdmica para buscar integrarse hacia adelante.

- Sensibilidad de los requerimientos en los costos: Los costos en combustible y
en la adquisicion de repuestos pueden generar un mayor impacto en la
rentabilidad de la empresa. Este aspecto aumenta el poder de negociacion de

los proveedores.
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- Grado de concentracion de los proveedores: Existe una gran cantidad de
proveedores que ofrecen productos y servicios que son necesarios para las

operaciones de la empresa.

Al existir una gran cantidad de proveedores potencialmente aptos para los servicios
requeridos, con diversas propuestas econémicas, el poder de negociacion de los

proveedores es muy bajo.

Amenaza de productos/servicios sustitutos

Los productos sustitutos son productos/servicios que satisfacen la misma necesidad.
Cuanto mas sustitutivos sean entre si, mayor serd la elasticidad del precio, por lo
que la demanda sera mas sensible. Estos productos afectan a la rentabilidad del

sector, ya que impone un tope en los precios.

El servicio de transporte y distribucion que ofrece Promociones e Inversiones Cinco
S.A.C. puede ser sustituido cuando la empresa cliente decide destinar recursos para
coordinar y ejecutar la logistica del transporte y distribucion de sus propias

mercaderias, con lo cual evitara el servicio que presta un operador logistico.

Por otro lado, desarrollar y sumar la responsabilidad de coordinar y ejecutar la
logistica del transporte y distribucién de mercaderia demandaria una gran inversion
y contratacion de personal capacitado por el volumen de produccién de estas

empresas.

En las grandes empresas, es comUn encontrar un area dedicada a la logistica, a cargo
de las funciones de inteligencia y planificaciéon de la cadena de abastecimiento.
Existe una fuerte tendencia a tercerizar parte de los procesos del abastecimiento, el

transporte y distribucion.

Para evaluar la amenaza de productos sustitutos se tomaron en cuenta los siguientes

aspectos:
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- Precio relativo a productos/servicios sustitutos: El nivel de precios de

potenciales servicios sustitutos podria constituir una amenaza para todo el

sector. Un avance tecnoldgico podria sustituir el servicio. Sin embargo, se

requiere mucha inversion, estrategias de posicionamiento y diferenciacién para

constituir una amenaza latente para el sector.

- Diferenciacion del servicio: La exclusividad y la relacion contractual permiten

diferenciar el servicio para cada empresa cliente. La empresa atiende los

requerimientos de cada cliente descritos en cada contrato con el fin de

establecer vinculos mas sostenibles.

- Costos de cambio de proveedor: El costo para cambiar a otro proveedor de

productos sustitutos es neutral. Al haber una gran cantidad de competidores,

existe una gran cantidad de oferta en todo el pais.

Tabla 8: Matriz de analisis de fuerzas de Porter

Muy poco Poco - Muy L -
ANALISIS PORTER atractiva | atractiva | NEUUal | AlaCtiva | o iivq | Descripeion | Puntuacion
1 2 3 4 5
RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES
1. Concentracion de Muchos
- X - 2
competidores competidores
2. Grado de diferenciacion Alta
- X . o 3
del servicio diferenciacion
3. Diferencia de costos X QOSFOS 4
diferidos
4.  Crecimiento del sector X CreC|m|.ent0 5
sostenido
5. Costo fijo X Elevaq_o costo 2
fijo
Atractivo promedio de fuerza Neutral 3
AMENAZA DE NUEVOS
PARTICIPANTES
1. Diferenciacion del X Alto grado de 3
Servicio diferenciacion
2. Fidelizacion de clientes X A!to g_radp,de 3
fidelizacion
3. Inversion X _Eleva_d'a 2
inversion
Atractivo promedio de fuerza POCQ 3
atractiva
PODER DE NEGOCIACION
DE CLIENTES
1. Concentracion de clientes X Poca cartera 5
de clientes
2. Amenaza de integracion Riesgo
. p X 4
hacia atras moderado
3. Costos de clientes para X Alto costo 3
cambiar de empresa para cambiar
Atractivo promedio de fuerza Atractiva 4
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PODER DE NEGOCIACION
DEL PROVEEDOR
1. grado de dlferenqla}uon Alto grado de
el producto/servicio del i N
iferenciacion
proveedor
2. Amenaza de integracién Integracion
hacia adelante poco probable
3. Sensibilidad de repuestos Sensibilidad
y accesorios en los costos moderada
4.  Grado de concentracion Muchos
de los proveedores proveedores
Atractivo promedio de fuerza Neutral
AMENAZA DE
PRODUCTOS SUSTITUTOS
1. Precios relativos de los Poca
servicios sustitutos probabilidad
2. lee_re_nma(:lon del Alto potencial
servicio
3. Costo de cambio de Bajo costo de
proveedores cambio
Atractivo promedio de fuerza Neutral 3

FUENTE: Elaboracién propia

Conclusiones del analisis de las cinco fuerzas de Porter

El atractivo de la fuerza de la rivalidad de competidores es neutral. Si bien hay
evidencia del crecimiento sostenido del sector que lo hace atractivo para la
competencia, existen muchos competidores y el costo fijo requerido es alto.

La amenaza de nuevos participantes es una fuerza poco atractiva. Los nuevos
participantes se enfrentan a la alta competitividad ya existente en el mercado, con
diferentes propuestas de servicios logisticos y clientes ya fidelizados. La elevada
inversion que se requiere en el sector hace poco atractivo el ingreso de nuevos
participantes.

El poder de negociacién de los clientes para el caso de Promociones e Inversiones
Cinco S.A.C. es muy atractivo. La empresa cuenta con pocos clientes con capacidad
financiera para buscar integrarse hacia atras o de cambiar de proveedores.

El poder de negociaciéon de los proveedores no representa una amenaza para la
empresa. Si bien hay proveedores de servicios de mantenimiento y comercializacion
de repuestos especializados que pueden significar afectacion en los costos de la
empresa, existen muchos proveedores con diferentes ofertas de productos y servicios.
Los productos o servicios sustitutos no representan una amenaza considerable para
la empresa. Por un lado, la gran concentracion de empresas y los servicios logisticos

para cubrir diferentes puntos de la cadena de valor hacen que los precios relativos a
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los productos/servicios sustitutos sean poco atractivos para inversionistas. Sin
embargo, en la medida en que la tecnologia de avanzada logre satisfacer servicios
logisticos que reemplacen los existentes, las alternativas de inversion tendrian un alto

potencial.

4.2.1.2. Andlisis PESTE

a. Factor politico
Todo cambio de gobierno representa un factor importante en la estabilidad politica,
econdmica y social del pais. En medio de incertidumbres econdémicas y politicas en
el &mbito internacional y los enfrentamientos sociales aqui en el Perd, la economia
ha ido recuperandose a ritmo moderado gracias a la reactivacion de proyectos
mineros. En este contexto, los avances y politicas planteadas por el nuevo gobierno

no han cumplido con las expectativas generadas.

En el 2017, las expectativas del presidente de la Republica, Pedro Pablo Kuczynski
Godard, estaban puestas en que las nuevas medidas tomadas por el gobierno
comenzaran a tener impacto a partir de marzo o abril de ese afio. El gobierno
buscaba tener el resultado esperado con las modificaciones en el régimen tributario

y en el marco legal.

La baja credibilidad de los diferentes poderes del gobierno es consecuencia de la
situacion politica actual por: actos de corrupcion, falta de representatividad y
liderazgo de muchas organizaciones estatales. La baja credibilidad del gobierno

puede ser un determinante de decision para la inversion privada.

Por otro lado, cabe destacar que las politicas de financiamiento de proyectos de gran
impacto dirigidas a las empresas que necesiten mejorar su gestion vienen siendo
muy atractivas. EI Ministerio de la Produccion, a través de la plataforma de
Innovate Perd, financia parcialmente proyectos de implementacion de sistemas de
gestion certificables bajo normas internacionales como 1SO 9001, 1SO 14001,
OHSAS 18001, etc.
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b.

Factor econémico

Producto Bruto Interno (PBI):

En el tercer trimestre del 2016, el PBI registr6 un crecimiento del 4.4 por ciento,
que se ve reflejado en el aumento del consumo final privado del 4.1 por ciento. Por
el lado de la produccion, la evolucion favorable del producto bruto interno se
explica por el buen desempefio de las actividades extractivas y de servicios, que

crecieron en 12.2 por ciento y 3.6 por ciento, respectivamente.

Al analizar el PBI por actividad econdmica, se observa que las actividades de
transporte, almacenamiento, correo y mensajeria tuvieron una evolucién favorable
del 3.4 por ciento, determinado por la expansion del subsector transporte (3.6%) y

del subsector almacenamiento, correo y mensajeria (0.2%).
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Figura 8: Actividad de transporte, almacenamiento, correo y mensajeria

FUENTE: Informe econémico del BCR (2017)

Ocupacion y desempleo

El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) sefialé que el desempleo
se situd en 7.2 por ciento, su mayor nivel desde mediados del 2012, El cual afectd
mayormente a mujeres (8.6 por ciento) a la poblacion de menos de 25 afios (15.7

por ciento) y a los que tienen educacién superior universitaria (9%).
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Por otro lado, el empleo en Lima Metropolitana en el primer trimestre del 2016, en
este trimestre en la ciudad capital la poblacién ocupada aument6 en 110 mil 600
nuevos puestos de trabajo, 2.4 por ciento mas que lo registrado en igual trimestre
del 2015.

Tipo de cambio
El tipo de cambio es un aspecto importante para la empresa porque una variacion
en el tipo de cambio puede afectar la adquisicion de repuestos importados que son

necesarios para la flota de unidades vehiculares.

Inflacion y precio del combustible

El alza de precio de los combustibles potencialmente aumentaria la inflacion en el
pais afectando los costos logisticos del transporte y distribucion de mercaderia, y
restando la competitividad del valor de los productos. Es asi que el Banco Central
de Reserva del Per (BCR, 2017) estima que la inflacion cerraria en 2.5 por ciento

para el 2018 a causa del alza del petroleo y commaodities agricolas.

Factor social

La forma de hacer comercio ha cambiado por diferentes aspectos. La globalizacién
incide directamente en la economia, en lo comercial y lo productivo de una
empresa. La globalizacion ird modificando y marcando una tendencia social y
cultural en el mediano y largo plazo. En este sentido, las negociaciones comerciales
se desarrollan con frecuencia dentro de un marco de referencia de factores socio-

culturales que pueden ser decisivas en las decisiones de la alta gerencia.

Para el caso de PIC Logistica, el aspecto socio-cultural toma mayor fuerza en la
distribucion de mercaderia al interior del pais. Las negociaciones comerciales en

provincia entre los representantes y consultoras, cambia de region en region.

Los conflictos sociales son una amenaza para las operaciones de la empresa. El
cierre de las vias de comunicacion y de transporte puede llegar a suspender las

operaciones de transporte y distribucion.
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d. Factor tecnolégico
El desarrollo tecnologico facilita la integracion de la comunicacion y transferencia
de la informacién. Esto tiene fundamental importancia ya que los operadores
logisticos deben estar conectados permanentemente con empresas clientes.
El crecimiento de internet permite que se pueda acceder a la informacién evitando

la movilizacion innecesaria, a través de correos electronicos.

En la actualidad, las empresas aplican sus sistemas integrados de cada eslabén de
la cadena logistica. El sistema integrado permite una comunicacion abierta y
transparente de los distintos eslabones de la cadena logistica, integracion de
proveedores y clientes, fiabilidad de operaciones, produccion sincronizada,
aprovisionamiento continuo, automatizacion de pedidos, facil acceso a la

informacion, eliminacion de costos innecesarios, transparencia.

La empresa PIC logistica, en coordinacion con la empresa UNIQUE, trabaja con el
sistema SINERGIA, el cual sirve para monitorizar la entrega de los pedidos en los
distintos puntos asignados. El seguimiento y monitoreo de las unidades de la
empresa se da desde la base de control a través del uso de GPS. Del mismo modo,
la empresa cuenta con el sistema contable CONCAR, que facilita la administracion

contable y administrativa de la empresa.

e. Factor ambiental
La mayor parte del comercio se realiza entre el grupo de paises méas desarrollados
y una clara tendencia es el fortalecimiento de los flujos de mercancias al interior
del pais, a diferencia de los paises en desarrollo que destinan la mayor parte de sus
exportaciones a los mercados de las naciones desarrolladas. Estos flujos de
mercancia, producto del intercambio comercial a nivel internacional y a nivel
nacional, siempre estan afectos a riesgos e impactos ambientales por el uso de
recursos para el desarrollo de las operaciones logisticas, las cuales pueden afectar a

diferentes grupos de interés.
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4.2.13.

Por otro lado, la naturaleza de la regién siempre se encuentra potencialmente
expuesta a los fendmenos meteoroldgicos y ambientales que deterioran
constantemente las vias de transporte y de comunicacion. Esta fuerza ambiental
puede afectar el normal desarrollo de las actividades logisticas de transporte y

distribucion.

La legislacion ambiental del pais también es un factor importante que puede ser una
amenaza u oportunidad. Las politicas ambientales pueden ser una barrera legislativa

para operar 0 una puerta abierta para buscar la diferenciacion.

Perfil de oportunidades y amenazas

Oportunidades
Fuerzas politicas:

- Disponibilidad de programas del Estado para mejoramiento de procesos. Este
es el caso del financiamiento de proyectos de impacto empresarial promovido
por el Ministerio de Produccidn a través de la plataforma de Innovate.

Fuerzas econdmicas:

- Mediano y creciente grado de requerimiento de servicios logisticos por parte
de las empresas.

- Mayor ingreso y liquidez de la empresa peruana, debido al sostenido
crecimiento econoémico del pais.

Fuerzas sociales:

- La globalizacion y la apertura de nuevos paquetes o linea logistica segun las

nuevas tendencias.
Fuerzas tecnoldgicas:

- Apertura de las empresas a probar nuevas formas de e-comerce a traves de
servicios logisticos.

- Constante avance de la tecnologia que provoca mayor produccién y mejor
capacidad logistica en su distribucion.

- Utilizar herramienta promocional a través del e-comerce o el marketing digital.

Fuerzas competitivas:

- Empresas de asesorias en sistemas de gestion y direccion estratégica
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- Ofrecer nuevos paquetes o linea logisticas segun las nuevas tendencias.
- La adquisicion de nuevos centros de control a lo largo del pais, le permite a la
compafiia aumentar su capacidad para penetrar a diferentes mercados y ganar

mayor rapidez y/o capacidad de respuesta.

b. Amenazas
Fuerzas econdmicas:

- Precios bajos de la competencia. Las estrategias de la competencia pueden estar
enfocadas en la guerra de precios.

- Alerta de una crisis econémica mundial. En los dltimos afios la devaluacion de
moneda de los principales blogues economicos del mundo pueden
desencadenar una crisis mundial.

- Variacion en el tipo de cambio que afecta a la importacidén de repuestos para
unidades vehiculares.

Fuerzas sociales:

- Los conflictos sociales en el interior del pais provocan la paralizacion del

servicio logistico.
Fuerzas politicas:

- Posibles leyes que incrementen los impuestos o aranceles que afecten a las
pequefias y medianas empresas.

- Legislacion laboral vigente, incremento de salario basico.

Fuerzas Ambientales:

— Deterioro de medios de comunicacion terrestre por fendbmenos meteorol6gicos
y ambientales.

- Legislacion ambiental a los impactos ambientales provenientes de actividades
logisticas.

Fuerzas competitivas:

- Estrategias de posicionamiento de otras empresas logisticas mas consolidadas

- Precios bajos de la competencia

- Crecimiento de operadores logisticos nacionales e internacionales.

- El mercado en el que compite es muy amplio y por ende tiene mayor
competencia y a la vez se puede tener el ingreso a este de nuevo competidores

facilmente.
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C.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos EFE

Basados en el analisis externo, donde se identificaron las oportunidades y amenazas

que se dan en el sector de transporte logistico para la empresa, a continuacion se

detalla la evaluacion de factores externos.

Tabla 9: Matriz de Evaluacién de Factores Externos EFE

; ) Calificacion Puntaj
3 Oportunidades y Amenazas Peso untaje
o dela4 ponderado

OPORTUNIDADES

o1 Medlla_no y,cr.eC|ente grado de requerimiento de 0.08 4 0.32
servicios logisticos por parte de las empresas.
M i liqui I

02 a;_/or ingreso 'y |qU|_de; de la er,np_resa peru’ana, 0.05 3 0.15
debido al sostenido crecimiento economico del pais.

03 Apertura de las fempresas_aprobar,ngevas formas de E- 0.05 3 0.15
Comerce a través de servicios logisticos.

04 Utilizar herramlentg prqrr_mcmnal a través del E- 0.06 ) 0.12
comerce 0 el marketing digital.
Constante avance de la tecnologia que provoca mayor

O5 |produccién y mejor capacidad logistica en su| 0.04 2 0.08
distribucion.

06 Ofrecer nuevos_ paquetes o linea logistica segun las 0.05 3 0.15
nuevas tendencias.

07 E_mpre_s,as de zflsgsorlas en sistemas de gestion y 0.05 ) 0.10
direccion estratégica.

08 DIS'pOHIb-Ihdad de programas del Estado para 0.04 3 0.12
mejoramiento de procesos.

09 | Normalizacién y certificaciones internacionales 0.05 3 0.15
La adquisicion de nuevos centros de control a lo largo

010 del p_eus, le permite a Ig compafiia aumentar su 0.06 3 0.18
capacidad para penetrar a diferentes mercados y ganar
mayor rapidez y/o capacidad de respuesta.

AMENAZAS

Al Estrat_eglas 'de posu:_lonamlento de otras empresas 0.08 3 0.24
logisticas méas consolidadas

A2 | Precios bajos de la competencia 0.07 0.14

A3 | Alerta de una crisis econdmica mundial 0.05 0.05

Ad Los con_fllc'F(?s sociales en el mfer_lor del pais provocan 0.05 3 0.15
la paralizacion del servicio logistico
Posibles leyes que incrementen los impuestos o

A5 |aranceles que afecten a las pequefias y medianas| 0.04 2 0.08
empresas
Crecimiento de operadores logisticos nacionales e

A6 0.08 3 0.24

internacionales por la globalizacion
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A7 Lfeglsla0|on laboral vigente, incremento de salario 0.05 3 0.15
basico.
AS _\/ar|a0|or_1, en el tipo de camplo que afecta a la 0.05 ) 0.10
importacion de repuestas para unidades vehiculares.
Suma Total 1009 | Ponderado 2.67
Final

FUENTE: Adaptado de D’Alessio (2016) “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”

Nota:

Valor de la calificacion es de la siguiente manera
1: Responde mal

2: Responde promedio

3: Responde bien

4: Responde muy bien

La evaluacion del analisis externo de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.
nos muestra un valor 2.67, mayor al promedio 2.61. Si analizamos los valores asignados a
las oportunidades y a las amenazas podemos ver que el sector esta respondiendo de una

manera satisfactoria a las oportunidades y amenazas del entorno.

4.2.2. Andlisis Interno

4.2.2.1. Valores
Los valores que Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. declara son las siguientes:
- Prontitud: Desarrollamos soluciones de manera dptima y oportuna para cumplir los
plazos de envi6 a nivel local y nacional.
- Integridad: Somos un gran equipo de profesionales creativos e innovadores que
reflejan la experiencia de las buenas practicas que el mercado nos exige.
- Compromiso: Nos dedicados a crecer y ser mas eficientes en la calidad de todos los
procesos internos y externos de nuestros clientes.
- Amabilidad: PIC Logistica estd orientado a brindar satisfaccién al cliente con un

servicio de calidad y buen trato al cliente.
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4.2.2.2. Desempefio

La gestion comercial de Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. estd enfocada a
incrementar las ventas. En el periodo 2016 el comportamiento de las ventas era muy
fluctuante (con sesgos muy negativos por debajo de la linea base), con rasgos de periodicidad

y con una ligera tendencia creciente.

La efectividad operativa de la empresa se traduce en incrementar la satisfaccion de los
clientes. En este sentido, la empresa viene obteniendo un grado de aprobacién moderada
(durante el 2016) por parte del cliente del 75.71 por ciento. En segundo lugar, la empresa
viene buscando incrementar el nimero de cargos recibidos y cumplir con los tiempos de

entrega establecidos.

En el area de Logistica, la empresa PIC Logistica viene reduciendo el nimero de reclamos
por parte del cliente obteniendo un promedio mensual de 1.08 reclamos durante el 2016. Del
mismo modo, se venia cumpliendo con la reduccion del nimero de incidentes (porcentaje

de incidente con proveedores)

El area de mantenimiento busca desarrollar menos acciones correctivas que solucionan
emergencias. El objetivo de PIC es desarrollar el mantenimiento preventivo por unidad
vehicular para reducir la necesidad de recurrir al mantenimiento correctivo y asi reducir los

gastos de mantenimiento.

En el periodo 2016 la empresa carecia de una adecuada gestion documental con los

procedimientos, instructivos, registros y formatos de origen interno y externo.

4.2.2.3. Cultura organizacional

Dentro de PIC Logistica existen diversas divisiones que forman la parte vertebral de toda la
empresa. Un area o division dentro de las empresas es la unidad de distribucion y logistica,
formada por personas que ahi practican un conjunto de normas, habitos y valores, llamados

“Cultura Organizacional”.
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La cultura presenta un beneficio real que facilita a la empresa tener capacidad de respuesta

ante problemas y diversas situaciones que requieren de rapida adaptacion.

En PIC Logistica hay un respeto por las celebraciones importantes del calendario anual en
el pais (celebraciones navidefias y feriados), las leyes laborales, regulaciones
gubernamentales y un respeto por la Diversidad cultural y/o religiosa dentro de la empresa:

trabajadores catolicos, cristianos, trabajadores de la costa, sierra o selva.

Lo que describe la cultura organizacional de PIC Logistica es la concepcion de familia, que
estd apoyado por el fomento de la lealtad, el compafierismo y honestidad de cada
colaborador. Con el objetivo de fortalecer la familia de PIC Logistica, la alta direccion suma
sus esfuerzos por fomentar actividades deportivas, sumadas a reuniones destinadas a

expresar los logros y dificultades presentadas durante sus labores.

Sub-cultura

Los conductores son una sub-cultura notable en PIC que practican un conjunto de normas,
habitos y valores influenciados por sus creencias religiosas y creencias en mitos e historias
locales aplicables en rutas al interior del pais. Dentro de algunos mitos y leyendas adquiridos

por los conductores tenemos:

- El Pillco Mozo (El Eterno Guardian Chupaychu): La leyenda dice que el joven
se enamord perdidamente de la bella princesa, hija del valeroso un curaca. El padre
se opuso rotundamente, ya que tenia escogido para ella a un valeroso guerrero. Los
jévenes enamorados huyeron hacia el lugar denominado Nunash y se instalaron en
un pequefio palacete, ahi se atrincheraron. La princesa atemorizada, fue sentenciada
a que se convirtiera en piedra. Se piensa que tal imagen suele aparecerles a los
conductores, originando accidentes.

- EIl Chullachaqui (Espiritu de los Pies Desiguales): Segun los conductores que
Ilevan muchos afios de experiencia, el chullachaqui, siempre adopta la figura o la
forma de una persona amiga conocida del pueblo, para engafiar a la que va a ser su

victima y hacerle perder en la espesura de la enmarafiada selva.
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A continuacion se presenta resultado del analisis interno de la empresa:

Fortalezas

Experiencia en el mercado por méas 16 afos.

Rapidez de entregas de pedidos (Ritmo de entrega adquirido por las exigencias del
cliente).

Seguridad garantizada por el sistema de monitoreo satelital GPS.

Compromiso compartido del equipo de trabajo de toda la empresa.

Servicio de atencién al cliente las 24 horas durante los 365 dias del afio.

Debilidades

Escaza publicidad y promocién

Posicionamiento en el mercado deficiente

Cartera de clientes reducida.

Cuenta con solo dos almacenes propios (Lima y Pucallpa)
No cuenta con cobertura en ciudades costeras.

Ofrece un solo tipo de servicio (Envio de pedidos).

No cuenta con un area de Recursos Humanos.

Tabla 10: Matriz de Evaluacién de Factores Internos EFI

; Clasificacion i
8 Fortalezas y Debilidades Peso Puntaje
&) dela4 ponderado

FORTALEZAS
F1 | Experiencia en el mercado por més 16 afios. 0.1 4 0.40
£ Raplqle;z de entregas_de pe;dldos (R_ltmo de entrega 01 4 0.40
adquirido por las exigencias del cliente).
£3 Segu_rldad garantizada por el sistema de monitoreo 0.08 4 0.32
satelital GPS.
F4 Compromiso compartido del equipo de trabajo de 0.08 3 0.24
toda la empresa.
Es5 Servicio Qe atenmpn al cliente las 24 horas durante 0.08 3 024
los 365 dias del afio.
DEBILIDADES
D1 | Escaza publicidad y promocidn 0.1 2 0.20
D2 | Posicionamiento en el mercado deficiente 0.08 2 0.16
D3 | Cartera de clientes reducida. 0.1 1 0.10
D4 Cuenta con solo dos almacenes propios (Lima y 0.06 5 012
Pucallpa)
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D5 | No cuenta con cobertura en ciudades costeras. 0.07 2 0.14
D6 | Ofrece un solo tipo de servicio (Envio de pedidos). 0.07 2 0.14
D7 | No cuenta con un area de Recursos Humanos 0.08 2 0.16
Promedio Ponderado
0,
Suma Total 100% 258 5 62

FUENTE: Adaptado de D’Alessio (2016) “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”

Nota:

Valor de la calificacion es de la siguiente manera:
1: Debilidad mayor

2: Debilidad menor

3: Fortaleza menor

4: Fortaleza mayor

La evaluacion del andlisis interno de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

nos muestra un valor 2.62, mayor al promedio 2.58. La empresa retne potencialmente las

condiciones para posicionarse firmemente en el mercado y cumplir con los objetivos de

crecimiento y expansion. El tiempo en el mercado les permite ofrecer la confianza y

experiencia que sus clientes buscan de un servicio logistico.

4.2.3. Partes Interesadas de la empresa

La empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. ha identificado las necesidades y

expectativas de las siguientes partes interesadas:

Trabajadores de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

Accionistas de Promociones e Inversiones Cinco

Grupos financieros

Clientes

Proveedores

Consultoras de productos de bellezas
Gobierno

Comunidad

Competidores
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Estos grupos de interés o stakeholders identificados cuentan con necesidades y expectativas
que han sido diferenciadas entre si y que son una base importante para el analisis de los

mismos.
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Tabla 11: Necesidades y Expectativas de las Partes Interesadas

Requisitos pertinentes para el Sistema de Gestidn

Informacion para seguimiento /

Partes _ — : — cumplimiento (¢ Cuales son los
Interesadas Necesidades (¢, Que debe recibir la parte Expectativas (¢, Que espera recibir de mas la doc. para realizar el seguimiento
interesada? parte interesada? de los requisitos?
Equipamiento e infraestructura adecuada. ) )
o L ) - Mejora salarial
Recibir Capacitacion y desarrollo profesional ] ) ) )
] - Mejora de la infraestructura de trabajo. - Encuesta de clima laboral.
Personal Clima laboral.

administrativo y
operativo de
PIC Logistica

Seguridad laboral

Cultura organizacional

Cumplimiento de sus pagos
Cumplimiento temporal de los contratos y

beneficios sociales.

- Creacion de vinculo laboral

- Responsabilidad social

- Equidad en el trabajo y respeto por la
integridad humana, las diferencias culturales y

religiosas

- Procesamiento de encuesta de
clima laboral.
- Programa anual de

capacitaciones.

Accionistas de
PIC Logistica

Cumplimiento de disposiciones y acuerdos.
Contar con informacion de los resultados.

Dividendos y revalorizacién de las acciones.

- Cumplimiento de la politica y cultura
organizacional de PIC Logistica.
- Contar con informacion transparente,

oportuna y actualizada con frecuencia.

- Actas de reunion
- Actas de Revision por la

Direccion




«Continuacion»

Requisitos pertinentes para el Sistema de Gestion Informacion para seguimiento /
Partes _ — : — cumplimiento (¢ Cuales son los
Interesadas Necesidades (¢, Que debe recibir la parte Expectativas (¢, Que espera recibir de mas la doc. para realizar el seguimiento
interesada? parte interesada? de los requisitos?
Aseguramiento de la integridad de la ) N
] ) o - Encuesta de satisfaccion de
mercaderia (pedidos) durante el servicio hasta lient
cliente.
su entrega final. Atencion a servicios de transporte y
] ) ) o ] ) - Informe de encuesta de
Clientes: Seguridad de entrega garantizada en los distribucion con alcance a nivel nacional. ] y ]
) L ) ) satisfaccion de clientes.
- UNIQUE puntos asignados. Comunicacion efectiva con los clientes. ) )
) o o ) ) ) ) . - Registro de oportunidades de
- DUPRE Cumplimiento de la distribucién de pedidos Mejoramiento continuo de la trazabilidad de ]
] ) mejora.
en los tiempos programados. la entrega de pedidos ] ]
o ] ] - Registro de reclamos, quejas y
Atencion inmediata y capacidad de respuesta .
sugerencias.
a los reclamos.
Cumplimiento de pagos oportunamente. Relaciones estables y duraderas con el
Cumplimiento de los términos de referencia proveedor. ) o
) . - Registro de incidente con
Proveedores de contratos. Mejorar politicas de pago.
) ) ] proveedores
Cumplir con el compromiso de contacto. Formar relaciones duraderas.
Garantias (politicas de pago) Suscribir convenios y contratos.
Grupos Liquidez y solvencia de la empresa. Generacion de tesoreria. ) o
) ) N ] - Documentos de financiamiento.
financieros Rentabilidad a corto y largo plazo. Grado de seguridad.




«Continuacion»

Partes
Interesadas

Requisitos pertinentes para el Sistema de Gestion

Necesidades (¢, Que debe recibir la parte
interesada?

Expectativas (¢, Que espera recibir de mas la
parte interesada?

Informacion para seguimiento /
cumplimiento (¢, Cuéles son los
doc. para realizar el seguimiento
de los requisitos?

Consultoras de

productos de

Entrega de pedidos a tiempo.

Integridad y volumen de los pedidos

Buena atencion de entrega de pedidos.

- Cargos de entrega de pedidos.

Uni entregados. Atencion a consultas y reclamos del servicio - Registro de reclamos quejas y
nique . . o . .
DUpré - Capacidad de respuesta ante reclamos, quejas de distribucion de pedidos. sugerencias.
y bupre . . .
y solicitudes de confirmacién.
SUNAT:
- Cumplimiento con las normas tributarias. o )
N ] Cumplimiento con el trabajo del
- Declaracion de sus impuestos como IGV y ) ) o »
i ordenamiento contable bajo la verificacion de | - Declaracion de renta
Renta de tercera categoria mensual y anual. o )
o un contador publico. - Libros contables
- Legitimidad en los datos. S . o
o i Implicacion en politicas publicas.
- Cumplimiento con leyes pertinentes a los
Gobierno impuestos.

Ministerio de Transporte y Comunicaciones
(MTC):

Correcto uso de las vias de comunicacion y
transporte.
Cumplimiento de la aprobacién y

fiscalizacion de las licencias de conduccion.

Implicacién en politicas pablicas de seguridad

vial.

- Registro de incidencias con

choferes.




«Continuacion»

Requisitos pertinentes para el Sistema de Gestion Informacion para seguimiento /
Partes _ — : — cumplimiento (¢ Cuales son los
Interesadas Necesidades (¢, Que debe recibir la parte Expectativas (¢, Que espera recibir de mas la doc. para realizar el seguimiento
interesada? parte interesada? de los requisitos?
Ministerio de Trabajo y Promocién de Empleo
(MTPE): ] )
o Informar los ingresos a través de contratos )
- Cumplimiento de los derechos laborales de las - Planillas y Pagos
formales y boletas de pago mensual del
personas contratadas formalmente en una ] - Contratos laborales
] ] o ) trabajador.
) planilla que reciba los beneficios que esta
Gobierno
reglamentado por normas laborales.
Gobierno Local:
- Contar con permiso de licencia de Implicacién en politicas publicas del gobierno ) ) ) )
) ) - Licencias y permisos vigentes
funcionamiento. local.
- Pago de los impuestos predial y arbitrios.
- Seguridad vial para los peatones con L )
o ] Contribucion a la comunidad
proximidad al centro operaciones de la ) ) .
) Inversiones sociales y donaciones .
Comunidad empresa. ) ) - Ninguna
. ) Relaciones con la comunidad en salud
- Generacién de oportunidades de empleo para o ) »
. publica, seguridad y proteccion.
aledarios.
) - Posicionamiento empresarial sin competencia Cooperacion y sinergia entre competidores. - Convenios.
Competidores ) o »
desleal. Alianzas estratégicas. - Actas de reunion.

FUENTE: Elaboracién propia




4.2.3.1. Andlisis de las partes interesadas

Como resultado del analisis, se determinaron los grupos de interés claves que son esenciales
para el desarrollo de las actividades principales que se realizan en Promociones e Inversiones
Cinco. Los grupos de interés estratégicos se determinaron segun el grado de influencia que
puedan tener sobre el &rea, asociados a oportunidades y/o amenazas. En una tercera
clasificacion, se describieron los grupos de interés que son considerados del entorno. La

clasificacion segun categoria se muestra a continuacion:

Tabla 12: Clasificacion de partes interesadas por categorias

Categoria Descripcién Grupo de Interés

- Personal operativo y administrativo de
Esenciales para la Promociones e Inversiones Cinco.

Claves ) ) )
supervivencia - Clientes.

- Proveedores de combustible

Asociados a - Accionistas y directorio
o oportunidades y - Competidores

Estratégicos . .
amenazas - Proveedores de mantenimiento y reparacion.
relevantes - Gobierno local
No incluidasenlas | - Comunidad

Del Entorno _ _
dos anteriores - Gobierno: Sunat, MTC, MTPE

FUENTE: Elaboracion: Propia

Por otro lado, los grupos de interés han sido clasificados segun su grado de influencia. Los
grupos de interés que ejercen su influencia sobre Promociones e Inversiones Cinco son los
que pueden ejercer su poder por la jerarquia, fomentar la estabilidad y legitimidad por su
constitucion e influencia, fomentar la urgencia por la necesidad de atencion inmediata. A

continuacién se presenta la clasificacion segin grado de influencia en la Matriz de Mitchell:
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PODER

LEGITIMIDAD

- SUNAT
- Ministerio de Transportesy
Comunicaciones (MTC)

- Ministerio de Trabajo y Promocién
de Empleo (MTPE)

- Gobierno local

- Comunidad

-Directorioy la
Gerencia

- Accionistas

- Todos los clientes

- Consultoras de
productos de los
clientes

- Personal
administrativo y
operativo

- Proveedores: combustible,
mantenimiento y servicio de reparacion.
- Grupos financieros

URGENCIA

Figura 9: Matriz de Mitchell de partes interesadas
FUENTE: Elaboracion propia

Producto del cruce de la Matriz de Mitchell, se logré una sub-clasificacion en grupos de

interés “dominantes”, “amenazantes”, “dependientes” y “definitivos”.

Grupos de interés dominantes

Directorioy la Por la posicion jerarquica que tiene el Directorio y la Gerencia, ejerce

Gerencia un dominio directo sobre la administracién y toma de decisiones en

Promociones e Inversiones Cinco.
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Grupos de interés dependientes

Personal

operativo

El personal operativo es esencial para el desarrollo del proceso
principal y en contraprestacion de sus servicios dependen de la

empresa en pagos y condiciones laborales aceptables.

Personal

administrativo

Son aquellos que brindan el soporte para los procesos de apoyo y de
atencion al cliente. También cumplen funciones de soporte para los
procesos estratégicos. En contraprestacion de sus servicios dependen

de la empresa en pagos y condiciones laborales aceptables.

Grupos de interés amenazantes

Consultoras
de productos

de los clientes

Las consultoras de los productos de belleza son el tltimo eslabon de
la distribucidn. Ellas son importantes para cumplir con la trazabilidad
de la entrega de los pedidos y la conformidad del servicio. Incumplir
con los términos de referencia puede ser una amenaza para imagen

de la empresa.

Grupos de interés definitivos

Clientes

Los clientes son la razon de ser la empresa. Al contar con una cartera
de clientes muy corta, el poder de negociacion de los clientes es alta.
Esto hace necesario gestionar los recursos de la empresa para

satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Finalmente, se presentan las estrategias orientadas a la atencion de las partes interesadas:

Tabla 13: Poder Vs Interés

Alto Mantener Satisfecho Gestionar Atentamente a:
e Clientes e Personal administrativo y operativo de
Promociones e Inversiones Cinco.
o . . .
uDJ e Directorio y Gerencia
8 Monitorear Mantener Informado
e Proveedores e accionistas
Bajo INTERES Alto

FUENTE: Elaboracion propia
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Tabla 14: Poder Vs Influencia

Alto Mantener Satisfecho Trabajar para ellos:

e Clientes e Accionistas
o Directorio y Gerencia

o Monitorear Trabajar con él:
8 e Proveedores e Gobierno, local y Regional
e e Personal Administrativo y | ¢ Comunidad
operativo
e Otros colaboradores
Bajo INFLUENCIA Alto

FUENTE: Elaboracién propia

Tabla 15: Impacto Vs Influencia

Alto Mantener informados y nunca | Trabajar para ellos
ignorarlos
e Clientes o Directorio y Gerencia

e Accionistas

,9 Mantener informados con el | Trabajar con él:
3 mismo esfuerzo
% e Personal de Promociones e | e Entidades del Gobierno local y regional
- Inversiones Cinco. (Municipalidad, SUNAT, MTC, etc.)
e Organizaciones publicas e Entre otros colaboradores
Bajo INFLUENCIA | Alto

FUENTE: Elaboracién propia

4.3. Planificacion estratégica
En la planificacion estratégica se define el umbral y el destino que la empresa desea tener

con la mision y vision:

a. Vision
“Servir al cliente buscando su satisfaccion total; brindando servicios de transporte

logistico de calidad, comprometidos con nuestros clientes.”

b. Mision
“Para el 2020 formar parte del exclusivo nUmero de empresas lideres del sector de
Operadores Logisticos en el Perd, reconocida por la calidad de sus servicios y su

aporte al desarrollo de nuestro pais.”
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c. Valores
Los valores que Promociones e Inversiones Cinco han sido declarados anteriormente

en el andlisis interno y estan orientadas a sus partes interesadas. Estas son:

Prontitud: Desarrollamos soluciones de manera dptima y oportuna para cumplir

los plazos de envio a nivel local y nacional.

- Integridad: Somos un gran equipo de profesionales creativos e innovadores que
reflejan la experiencia de las buenas practicas que el mercado nos exige.

- Compromiso: Nos dedicados a crecer y ser mas eficientes en la calidad de todos
los procesos internos y externos de nuestros clientes.

- Amabilidad: PIC Logistica esta orientado a brindar satisfaccion al cliente con un

servicio de calidad y buen trato al cliente.

d. Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito que a continuacion se describen fueron consensuados,
a través de un taller con el gerente y personal clave de la empresa.

- Participacion en el mercado nacional

- Calidad del servicio

- Competitividad de precios

- Direccion Estratégica

- Lealtad de los clientes

- Expansion Global

- Publicidad

e. Matriz de Perfil Competitivo MPC
Para el desarrollo del analisis de esta matriz, se identifico a los principales
competidores mas cercanos de la empresa. Estos son:
- Servientrega S.A.
- Tradel Servis Operador Logistico
- Demale S.R.L.
- SG & Courier

A través de una calificacion de los factores criticos de éxito se obtuvieron los

siguientes resultados:
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Tabla 16: Matriz de Perfil Competitivo MPC

Factores Servientrega Tradel Servis Oper.L | PIC Logistic Express Demale S.R.L. SG & Courier
criticos de Valor L ) L ) L ) L ) L _
éxito Calificacion | Puntaje | Calificacion | Puntaje | Calificacion | Puntaje | Calificacion | Puntaje | Calificacion | Puntaje
Participacion
en el mercado 20% 1.7 0.33 5.4 1.08 4 0.8 0.8 0.17 5.8 1.16
nacional
li I
Calidad de 15% 7 1.05 6 0.90 6 0.9 5 0.75 5 0.75
servicio
Competitividad |\ 7 1.05 6 0.90 6 0.9 6 0.90 6 0.90
de precios
Direccion 15% 8 1.20 6 0.90 5 0.75 3 0.45 4 0.60
Estratégica
Lealtad de |
callad de 1os 1 150 5 0.75 5 0.75 5 0.75 3 0.45 3 0.45
clientes
£ —
xpansion 10% 2 0.20 0 0.00 0 0 0 0.00 0 0.00
Global
Publicidad 10% 7 0.70 7 0.70 1 0.1 2 0.20 2 0.20
TOTAL 100% 5.28 5.23 4.2 2.92 4.06

FUENTE: Elaboracién propia




Se observa que la participacién de mercado a nivel nacional es el factor critico de
éxito de mayor importancia, seguida de la lealtad de los clientes, la calidad del
servicio y la competitividad en precios y esto es aprovechado por Promociones e

Inversiones Cinco.

La puntuacion total de 4.2 ubica a Promociones e Inversiones Cinco en una zona
intermedia con respecto a sus competidores cercanos. La empresa Servientrega tiene
la mayor puntuacion con 5.28, resaltando por su direccionamiento estratégico,
competitividad en precios, fidelizacion de clientes y por sus ventajas comparativas

en expansion global e inversiones en publicidad.

La matriz de posicionamiento competitivo (MPC) sugiere que PROMOCIONES E
INVERSIONES CINCO sume esfuerzos en mejorar su direccionamiento estratégico
y desarrollar estrategias enfocadas ampliar la cartera de clientes para mejorar el

posicionamiento de mercado a nivel nacional.

Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion PEYEA

La matriz PEYEA es la herramienta empresarial con la que se busco la estrategia mas
adecuada para la empresa, en funcion a factores internos (fuerza financiera y ventaja
competitiva) y factores externos (estabilidad de la industria y la fuerza de la
industria). Estd compuesto de cuatro cuadrantes que indica si una estrategia es la mas
adecuada para una organizacion. Estas estrategias pueden ser de naturaleza agresiva,

conservadora, defensiva o competitiva.

Los resultados del analisis de la matriz PEYEA de la empresa Promociones e

Inversiones Cinco son las que se muestran a continuacion.
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Tabla 17: Matriz PEYEA de PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO

. Escala de calificacion e,
Fuerzas Factores determinantes P — Calificacion
Limite 1 0(1|2|3[4|5]|6 Limite 2

Rentabilidad Bajo 5 Alto 5
Apalancamiento Desbalanceado 4 Balanceado 4
. Fi . Liquidez Desbalanceada 4 Solido 4
uerza ||:r|1:an0|era | Acceso al capital Alto 2 Bajo 2
Facilidad de salida de mercado Dificil 1 Facil 1
Riesgo involucrado en el negocio Alto 2 Bajo 2

Promedio final 3.00
Potencial de crecimiento Bajo 4 Alto 4
Conocimiento tecnoldgico Simple 3 Complejo 3
Aprovechamiento de recursos Ineficiente 4 Eficiente 4

Fuerza de la - - -
- Intensidad de capital Baja 5 Alta 5
Industria — FI — P -

Facilidad de entrada al mercado Facil 4 Dificil 4
Utilizacion de la capacidad operativa Baja 4 Alta 4

Promedio final 4.00
Cambios tecnol6gicos Muchos 3 Pocos 3
Variabilidad de la demanda Grande 3 Pequefia 3
. Escala de precios de servicios de los competidores Amplio 2 Estrecho 2
Estabilidad del Barreras de entrada al mercado Pocas 4 Muchas 4

Ambiente — EA — — -

Presion competitiva Alta 4 Baja 4
Elasticidad de la demanda Elastica 4 Inelastica 4

Promedio final -3.33
Participacion en el mercado Pequefia 2 Grande 2
Calidad del servicio Interior 5 Superior 5
Ventai Lealtad de los clientes Baja 5 Alta 5

entaja —— h

Competitiva — VC Contro_l s?bre los proye_edores y distribuidores Ba!a 4 Alta 4
Conocimiento tecnol6gico Bajo 4 Alto 4
Integracion vertical Baja 2 Alta 2

Promedio final -3.67

FUENTE: Elaboracién propia
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Figura 10: Cuadrantes PEYEA
FUENTE: Elaboracién propia

Donde:

- EjeX:VC+FI=0.33

- EjeY:FF+EA=-0.33

Se forma el punto (-0.33; 0.33) en el cuadrante de competitividad “Fortaleza de la

industria” Vs. “Estabilidad del entorno”.

El perfil estratégico de PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO nos da como resultado

un vector direccional que indica el desarrollo de estrategias competitivas.

En este sentido, PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO, puede hacer las cosas mejor
que sus competidores. La empresa debe definir si atender a todo el mercado o a un segmento
especifico. Por otro lado, la empresa debe definir estrategias enfocadas a costos o las

cualidades distintivas del servicio.
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Para este caso, es recomendable formular estrategias de diferenciacion ya que las grandes

empresas logisticas tienen mayor capacidad de enfrentarse a estrategias basadas en costos.

4.3.1. Formulacion Estratégica

En el analisis estratégico se desarrolld la matriz FODA que es una herramienta que permite
conformar un cuadro de la situacion actual de la organizacion en estudio, permitiendo de
esta manera obtener un diagndstico preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones

acordes con los objetivos y politicas formulados.

Para realizar el andlisis FODA, las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

identificadas requieren mostrarse codificadas, para luego ser cruzadas.

A continuacion se muestra la Matriz FODA con la codificacién y el cruce de los factores

internos y externos identificados:

FORTALEZAS
- F1: Experiencia en el mercado durante 15 afios.
- F2: Rapidez de entregas de pedidos (Ritmo de entrega adquirido por las exigencias
del cliente).
- F3: Seguridad garantizada por el sistema de monitoreo satelital GPS.
- F4: Compromiso compartido del equipo de trabajo de toda la empresa.

- F5: Servicio de atencion al cliente las 24 horas durante los 365 dias del afio.

OPORTUNIDADES
- O1: Crecimiento a la par con el Cliente.
- 02: El avance tecnoldgico ofrece la oportunidad de mejorar el sistema de monitoreo.
- 03: Programas estatales para proyectos de impacto empresarial.

- O4: Crecimiento de la economia peruana impulsa la confianza empresarial.

DEBILIDADES
- D1: Escaza publicidad y promocion

- D2: Posicionamiento en el mercado deficiente
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— Da3: Cartera de clientes reducida.

- D4: Cuenta con solo dos almacenes propios (Lima y Pucallpa)
- D5: No cuenta con cobertura en ciudades costeras.

- D6: Ofrece un solo tipo de servicio (Envio de pedidos).

- D7: No cuenta con un area de Recursos Humanos

AMENAZAS

- Al: Riesgo de incumplimiento de las cuentas por cobrar al depender de un solo
cliente.

- A2: Inestabilidad politica hace vulnerable el desarrollo de la empresa.

- A3: Cambio de tarifas por parte de cliente al tener ésta un mayor poder de
negociacion

- A4: Fortalecimiento de la competencia en servicios logisticos integrados.

- Ab5: Fendmenos meteoroldgicos que deterioran y dificultan las vias de transporte y

comunicacion.

4.3.2. Anélisis FODA

El anélisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual
del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc) permitiendo de esta manera
obtener un diagnostico preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con

los objetivos y politicas formulados.
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Tabla 18: Matriz FODA de PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO

MATRIZ FODA

Variables Internas

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1 Experiencia en el mercado durante 15 afios.

F2 Rapidez de entregas de pedidos (Ritmo de entrega
adquirido por las exigencias del cliente).

F3 Seguridad garantizada por el sistema de
monitoreo satelital GPS.

F4 Compromiso compartido del equipo de trabajo de
toda la empresa.

F5 Servicio de atencion al cliente las 24 horas
durante los 365 dias del afio.

D1 Escaza publicidad y promocién

D2 Posicionamiento en el mercado deficiente
D3 Cartera de clientes reducida.

D4 Cuenta con solo dos almacenes propios (Limay
Pucallpa)

D5 No cuenta con cobertura en ciudades costeras.
D6 Ofrece un solo tipo de servicio (Envio de
pedidos).

D7 No cuenta con un area de Recursos Humanos

Variables Externas

i | O1 Crecimiento a la par con el Cliente. Oalrgl ;?;ﬂiii:;ﬁ/irgla?'?r? ?gerf;CInaL:ec\?ag (i:];:;;ente 01D1 Mayor reconocimiento de la marca en base al

9‘: 02 El avance tecnoldgico ofrece la oportunidad ngzgl i I t:f' gres 1SO 9001 Slé crecimiento de la empresa

S | de mejorar el sistema de monitoreo. O4F5 Imlelre:lzgr?taarl Sﬁrclolr(;zglonnumero de gtencién al 02D1D2 Desarrollar publicidad en una revista

% O3 Programas estatales para proyectos de cliente Iasp 2ahrs del dia y especializadas como “Gestion” o “Proempresa”.

'o_: lmpacto_ er_npresarlal. . . O4F1 Ampliar la cartera de clientes incursionando en O4D3D6, Ampllar_llneas logisticas incursionando

O 04 Crecimiento de la economia peruana impulsa | ;| sactor retail en la logistica refrigerada. ]

O | la confianza empresarial. F102 Ingresar a licitaciones con el Estado 02D6 Desarrollar evaluacion de proveedores
Al Riesgo de incumplimiento de las cuentas por ALF1 Ampliar la cartera de clientes para diversificar A1D3 Proaramar anualmente la medicion de la
cobrar al depender de un solo cliente. riesgos. satisfaccié?l de clientes mediante encuestas para

o | A2 Inestabilidad politica hace vulnerable el A3A4F1F2 Ampliar lineas logisticas en el sector } 2 P

< | desarrollo de la empresa retail mejorar el servicio.

N : ) ' . ' . . e A4D5 Crear nueva sucursal en la costa norte del

< | A3 Cambio de tarifas por parte de cliente al tener | A4F1F2 Brindar un servicio logistico integrado. Perd para desarrollar nuevos mercados v nUevos

E ésta un mayor poder de negociacian. AS5F1 Capacitar al personal para mejorar la cIientF()as y

<§E A4 Fortalecimiento de la competencia en servicios | competitividad y eficiencia operativa. A3D3 I'm lementar oliticas de cobranza en fechas
logisticos integrados. A5F5 Programar mantenimiento preventivo segln P P
A5 Fenémenos meteoroldgicos que deterioran y kilometraje de los vehiculos no mayores a 45 dias. . . .

X ; e N . A2D7 Desarrollar reuniones y circulos de mejora

obstaculizan las vias de comunicacién. AB5F3 Disefio de rutas principales y alternas.

Elaboracion: Propia




4.4. Implementacién del Balanced Scorecard

4.4.1. Construccion de perspectivas

De acuerdo a la metodologia planteada en la presente investigacion, las perspectivas clasicas
del Cuadro de Mando Integral (CMI) son la financiera, de clientes, de procesos internos y
de formacion y crecimiento. Al tratarse de una empresa privada, la perspectiva financiera se
encuentra como el resultado consecuente de las otras perspectivas, pues el objetivo principal

de la empresa Promociones e Inversiones Cinco es generar mayor rentabilidad.

La perspectiva de clientes es necesaria en todo tipo de organizacion, ya que la satisfaccion
del cliente es un factor importante para la sostenibilidad de la organizacion. Las necesidades
y expectativas de los clientes determinan el funcionamiento de los procesos y actividades de
la empresa. La respuesta y retribucion de los clientes determina las finanzas de la empresa.
La perspectiva de procesos internos para Promociones e Inversiones Cinco agrupan objetivos
vinculados al aseguramiento de la calidad del servicio de transporte y distribucién de
mercaderia. Esto también involucra la gestion en procesos y la gestion de riesgos

organizacionales.

Finalmente, la empresa entiende que el funcionamiento de los procesos y actividades se
apoya en el trabajo de todos sus colaboradores y otros grupos de interés.

Tabla 19: Perspectivas del CMI de Promociones e Inversiones Cinco

Perspectivas Descripcion

) _ Orientado a la gestion de procesos y recursos de
Perspectivas de procesos internos o _
manera eficiente y eficaz

Perspectiva de aprendizaje y | Orientado a la mejora de la competencia del personal

crecimiento y el ambiente de trabajo

) ) Orientado a satisfacer los requerimientos del cliente
Perspectiva del Cliente _ o
ofreciendo un producto/servicio aceptado

S ) Orientado a la generacion de rentabilidad para la
Perspectiva Financiera
empresa

FUENTE: Elaboracién propia
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4.4.2. Derivaciony Seleccion de Objetivos Estratégicos

A continuacion se presentan los objetivos estratégicos que se sugieren para mejorar el
desempefio de Promociones e Inversiones Cinco.

Tabla 20: Objetivos Estratégicos

Perspectivas Objetivo estratégico Objetivo Especifico
Cumplir con los tiempos de entrega
Garantizar la calidad del de pedidos
servicio Incrementar los cargos de entrega

recibidos y verificados
: . Incrementar el nimero de
Mejorar continuamente . .
. . . oportunidades de mejora
Perspectivas de el sistema de gestion .
. implementadas
procesos internos -
Cumplir con el programa de
mantenimiento preventivo
Contar con provision Incrementar el coeficiente de
efectiva de recursos mantenimiento preventivo
Reducir el porcentaje de incidentes
con proveedores
Garantizar un minimo nivel
promedio de horas de capacitacion

Contar con personal

Perspectiva de competente en continuo para los conductores
apren_dl_zaje 4 aprendizaje Mejorar el clima laboral
crecimiento

Mejorar continuamente Incentivar lecciones aprendidas y

la gestion de RRHH oportunidades de mejora

Incrementar la satisfaccion del
Garantizar la calidad del cliente
Perspectiva del servicio Reducir el nimero de reclamos por
Cliente

el total de pedidos

Crear mayor

. Ampliar la cartera de clientes
rentabilidad P
Incrementar las ventas acumuladas
Perspectiva Crear mayor con respecto al afio anterior
Financiera rentabilidad

Incrementar la rentabilidad

FUENTE: Elaboracién propia
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Tabla 21: Objetivos de calidad

Objetivos Generales Proceso N° Obijetivos Especificos
Crear mayor Gestion . Incrementar las ventas acumuladas
rentabilidad Comercial con respecto al afio anterior
) Incrementar la satisfaccion de los
clientes en el Servicio de Transporte
Garantizar la calidad 3 Incrementar el nimero de cargos
de nuestro servicio de | Transporte y recibidos
Transporte y Distribucion . Cumplir con los tiempos de entrega
Distribucion de pedidos (Muestra al 5%)
. Reducir el nimero de reclamos por el
total de pedidos
6 Reducir el porcentaje de incidentes de
Contar con una los proveedores
provision efectiva de | Logistica Incrementar el Coeficiente de
FECUrsos y con un 7 | Mantenimiento Preventivo en las
personal competente Unidades Vehiculares
en continuo R Garantizar un minimo nivel promedio
. ecursos
aprendizaje 8 | de horas de capacitacion para los
Humanos
Conductores
Mejorar ]
) . Incrementar el nimero de
continuamente el Gestion de la ] )
) . _ 9 | oportunidades de mejora
Sistema de Gestion Calidad

de Calidad

implementadas

FUENTE: Elaboracién propia
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4.4.3. Propuesta de Valor
Orientado a la perspectiva del cliente, la propuesta de valor es un factor clave para desarrollar
los objetivos e indicadores pertinentes (Kaplan y Norton, 2011). La propuesta de valor

también describe la forma de diferenciacion en el mercado (Niven, 2003).

Segun Niven (2003), la propuesta de valor para los clientes esta vinculada con uno de los
tres siguientes elementos: excelencia operativa, liderazgo de producto e intimidad con los
clientes. En el caso del CMI de Promociones e Inversiones Cinco, la propuesta de valor esta
vinculada con la perspectiva del cliente y aquello que la empresa otorgar a través de sus

servicios.

Mediante un analisis de la mision y vision de Promociones e Inversiones Cinco y con el

aporte del Gerente General, fue desarrollada la siguiente propuesta de valor:

Disponibilidad, puntualidad, trazabilidad, integridad y seguridad en el servicio de
soluciones logisticas de transporte y distribucion de mercaderia, que permita mejorar la

rentabilidad y confianza de los clientes.

4.4.4. Lineas estratégicas de Impulso
Para el caso de Promociones e Inversiones Cinco, las lineas estratégicas de impulso son:

Planeamiento y control, gestion del cambio y la revisién por la direccion.

Estas lineas estratégicas de impulso estan orientados a alcanzar el objetivo general de
Promociones e Inversiones Cinco de “garantizar la calidad del servicio” y estan alineados a
la mision, vision y la politica de calidad de la empresa. Estas lineas estratégicas de impulso

se fundamentan en los requisitos de la norma 1SO 9001:2015.

4.4.5. Construccion de relacion Causa-Efecto
En concordancia con la estructura del CMI, segun Horvath y Partners (2007), la metodologia
usada para la construccion de relaciones causa-efecto fue la derivacion a partir de los

objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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Se evaluaron si un objetivo estratégico tiene o no influencia sobre los demas de la misma

perspectiva y luego sobre los objetivos estratégicos de perspectivas superiores.

APRENDIZAJE'Y
CRECIMIENTO

Se mejora la
competencia del
personal y su
ambiente de
trabajo

=)

PROCESOS

—)

Se gestionan
procesos y
recursos de

manera eficaz y
eficiente

=)

CLIENTES

—)

Se satisfacen
necesidades y
expectativas,
ofreciendo un
servicio de calidad

—)

=

FINANZAS

Se genera mayor
rentabilidad

Figura 11: Perspectivas del CMI de Promociones e Inversiones Cinco y su relacion

FUENTE: Elaboracion propia

4.4.6. Mapa Estratégico
Las relaciones causa-efecto son representados graficamente en un mapa estratégico. En el

mapa estratégico figuran los objetivos estratégicos agrupados segun perspectivas y las

relaciones causa-efecto existente entre ellas. En el siguiente mapa estratégico también se

muestran las lineas estratégicas de impulso de Promociones e Inversiones Cinco.
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Planeamiento y control | | Gestidn del Cambio | | Revision por la Direccion
¢ o | ,
S © ncrementar las
52 ventas
o Incrementar la acumuladas con
S g rentabilidad o |
» = respecto al afio
& anterior
A
]
c
2
)
Py .
S In(_:reme_n'tar la j Reducir los Ampliar cartera
© satisfaccion del |« reclamos por el — -
> . . de clientes
= cliente total de pedidos
(6]
(<3 A A
a )
(5]
o
8 Cumplir con los - Reducir el
D - Implementacion .
@ tiempos de - porcentaje de
o de oportunidades S
o entrega de . incidentes con
= h de mejora
o o pedidos proveedores
o © 4 y
T £
c D 1
> e | .
= £ ncrementar los Cumplir con el Incrementar el
5 L
cargos de entrega rograma de coeficiente de
2 Erlecibidos ’ i imi
) y mantenimiento mantenimiento
o verificados preventivo preventivo
o
A 4 A
I
D >
_2 2 g Incentivar
STS lecci Elevar la
zZ N2 ecciones . . o
= 0 . Mejorar el clima competitividad
o5 £ aprendidas y las
D = - laboral del personal con
25 g oportunidades de S
o= Q0 - capacitaciones
520 mejora
a <

Figura 12: Mapa estratégico de Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.
FUENTE: Elaboracién propia

Con la representacion de la relacion de los objetivos estratégicos en el mapa de procesos, se
explica de forma precisa la estrategia a la que se aspira, la llamada “Historia estratégica”
(Horvath y Partners, 2007). A continuacion, se presenta la historia estratégica de

Promociones e Inversiones Cinco.
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Historia Estratégica de Promociones e Inversiones Cinco

La inclusion de los procesos de Planeamiento y Control, Gestion del Cambio y Revision
por la Direccion como primera linea estratégica de impulso, espera lograr la creacion de
valor a sus clientes a traves de la gestion de la calidad del servicio de transporte y
distribucién de mercaderias. Este impulso esta enfocado en que la aplicacién de la gestion
de la calidad, la gestion de riesgos organizacionales y la gestion del cambio sea transversal

a SuUS procesos internos.

La provision de personal competente en continuo aprendizaje es una segunda linea
estratégica de impulso que se conseguira con el seguimiento de las lecciones aprendidas,

mejoramiento del clima laboral y el seguimiento a las capacitaciones del personal.

La gestion de procesos y aprovisionamiento efectivo de recursos se lograra con el
seguimiento a los cargos de entrega, los tiempos de entrega, cumplimiento del programa
de mantenimiento preventivo de las unidades vehiculares y otros equipos, gestion de

proveedores calificados y el seguimiento a las oportunidades de mejora.

La satisfaccion de los clientes se logrard con el seguimiento y atencion a los reclamos,
quejas y sugerencias. También se consideran todas las iniciativas orientadas a seguir
ampliando la cartera de clientes. Otro pilar importante para lograr la sostenibilidad de la

empresa estéd orientado a la gestion de sus partes interesadas o Stakeholders.

El seguimiento de las iniciativas aplicables para cada objetivo estratégico lograra como
resultado mejorar la rentabilidad de la empresa y disminuir sus riesgos organizacionales.

4.4.7. Seleccion de Indicadores

Para la seleccion de indicadores se realiz6 un trabajo conjunto con la gerencia en el que se
propuso indicadores por cada objetivo estratégico. Se seleccionaron los indicadores
pertinentes en cumplimiento con los criterios propuestos por Doran (1981): especifico,

medible, asignable, realista y enmarcado en el tiempo.
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En una reunién con gerencia, se definieron los indicadores de gestion para cada objetivo

estratégico, las cuales fueron asociadas las perspectivas del CMI y alineados a los objetivos
de calidad del Sistemas de Gestion de Calidad.

Tabla 22: Indicadores de gestion de Promociones e Inversiones Cinco

Objetivos generales

Objetivos especificos

Indicador

Crear mayor
rentabilidad

Incrementar las ventas acumuladas
con respecto al afio anterior

((venta Actual Acumulada-Venta
Acumulada del afio anterior) /(Venta
Acumulada del afio anterior))*100

Garantizar la calidad
de nuestro servicio
de Transporte y
Distribucién

Incrementar la satisfaccion de los
clientes en el Servicio de
Transporte

Minimo nivel promedio de satisfaccion
de clientes

Incrementar el nimero de cargos
recibidos

Numero de cargos recibidos/ Total de
cargos por recibir

Cumplir con los tiempos de
entrega de pedidos (Muestra al
5%)

Numero de pedidos entregados a
tiempo/ Total de pedidos entregados

Reducir el namero de reclamos por
el total de pedidos

(N° de quejas /
Total de pedidos)*100

Contar con una
provision efectiva
de recursos y con un
personal competente
en continuo
aprendizaje

Reducir el porcentaje de incidentes
de los proveedores

(N° de incidentes de los proveedores /
Total de compras realizadas)*100

Incrementar el Coeficiente de
Mantenimiento Preventivo en las
Unidades Vehiculares

(N° de Mantenimientos Preventivos / 1)
+ (N° de Mantenimientos Preventivos /
N° de Mantenimientos Correctivos)

Garantizar un minimo nivel
promedio de horas de capacitacion
para los Conductores

Minimo nivel promedio de horas de
capacitacion para los Conductores

Mejorar
continuamente el
Sistema de Gestion
de Calidad

Incrementar el nimero de
oportunidades de mejora
implementadas

N° de propuestas de mejora

FUENTE: Elaboracién propia
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4.4.8. Fijacion de linea base de metas

Para los indicadores formulados de cada objetivo, se establecié como linea base el ultimo
valor disponible de la gestion 2016 asociadas a cada indicador. El establecimiento de la linea
base para cada indicador se fundament6 en el anélisis del desempefio de gestiones anteriores
de Promociones e Inversiones Cinco, las cuales permitieron la proyeccion de los siguientes

anos.

Las metas fueron fijadas de manera participativa con un horizonte de tiempo de tres afios
(2017-2019) y con frecuencias de mediciones mensuales y anuales. para la fijacion de metas
se recurrio al método benchmarking, resultados de encuestas de satisfaccion de clientes y

datos pasados de la gestion empresarial.

Tabla 23: Linea base y metas de indicadores

Indicador Base Meta Meta Meta Frecssnua
2016 2017 2018 2019 . .
medicion

((Venta Actual Acumulada-Venta 1%
Acumulada del afio anterior) /(Venta |seginel| >=1% | >=2% | >=3% Anual
Acumulada del afio anterior))*100 mercado

Minimo nivel promedio de satisfaccion
de clientes
NUmero de cargos recibidos/ Total de
cargos por recibir
Numero de pedidos entregados a tiempo/
Total de pedidos entregados
(N° de quejas /
Total de pedidos)*100
(N° de incidentes de los proveedores /
Total de compras realizadas)*100
(N° de Mantenimientos Preventivos / 1)
+ (N° de Mantenimientos Preventivos / 0.53 >=0.5 | >=0.6 | >=0.7 Semestral
N° de Mantenimientos Correctivos)
Minimo nivel promedio de horas de
capacitacion para los Conductores

71.43% | >=75% |>=80% | >=85% | Mensual

80% | >=85% |>=90% | >=95% | Mensual

80% >=90% |>=90% | >=95% Mensual

6% <=13% [<=10%| <=5% Mensual

5% <=13% |<=10%| <=5% Mensual

7.65 >=5 >=8 >=10 Anual

N° de propuestas de mejora 8 >=3 >=4 >=5 Anual

FUENTE: Elaboracion propia
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4.4.9. Iniciativas estratégicas

El ultimo nivel de la estructura del CMI es la determinacion de las iniciativas estratégicas
aplicables a Promociones e Inversiones Cinco. El desarrollo y la priorizacion de iniciativas
de apoyo, muestra el valor econémico y el discernimiento de las iniciativas que permiten el

cumplimiento de la estrategia de las que solo consumen recursos.

Para la determinacion de las iniciativas estratégicas se tomo en cuenta el resultado de los
cruces en la matriz de FODA, separando aquellas iniciativas que permiten el cumplimiento
de la estrategia de las que simplemente consumen recursos. También se establecieron los
plazos correspondientes para representar la prioridad para llevarse a cabo. Finalmente se

procedié a identificar los responsables, los recursos y tiempos establecidos.

Las iniciativas estratégicas y responsabilidades se pueden observar en el cuadro de mando
integral o tablero balanceado que se encuentra en el siguiente punto. La asignacion de
recursos y tiempos se muestran en el Cuadro 23.

4.4.10. Cuadro de mando integral CMI o Balanced Scorecard

Finalmente, se desarroll6 el cuadro o tablero balanceado de Perspectivas, objetivos
estratégicos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas que contiene el resultado del disefio
del CMI elaborado para la empresa Promociones e Inversiones Cinco y se muestra a

continuacion.
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Tabla 24: Desarrollo del cuadro de mando integral o Balanced Scorecad

(%] © <
2 9 Obicti dicad S 2
B D jetivo N L. . e Indicador , , . S = Meta Meta Meta
D o el
g g estratégico Iniciativas Estratégicas Plazo Objetivo Especifico estratégico Férmula estratégica § 2 2017 2018 2019 Responsable
s o I o
o ©
@ . Disefiar rutas para el . Porcentaje de Numero de pedidos _
= Garantizar la S Cumplir con los - - S
g . transporte y distribucion, . pedidos entregados a tiempo/ = >= >= >=
@ calidad del . 1mes | tiempos de entrega . e GG
= .. asi como las rutas . entregados a Total de pedidos [} 90% 90% 95%
S servicio de pedidos . =
~ alternas. tiempo entregados
S . Priorizar el seguimiento Incrementar los . —
'S Garantizar la ) . NUmero de cargos S
S - de cargos de entrega mas cargos de entrega Porcentaje de - b= >= >= >= Encargado de
o calidad del . . 1 mes . - recibidos/ Total de e LT
= .. antiguos mediante recibidos y cargos recibidos - o 85% 90% 95% Liquidacion
% servicio . . cargos por recibir =
a llamadas telefénicas. verificados
. . . Incrementar el
Mejorar Invertir en sistema nGmero de (Nro. de propuestas de
continuament | integrado de gestién o en 6 . N° de propuestas mejora =
® 8 . g _g -, oportunidades de P p . ) 2 >=3 >=4 >=5 GG
e N e el sistema de soporte de informacion meses mejora de mejora implementadas)/ (Nro <
i) estion back-u . de propuestas meta
£ g ( P) implementadas prop )
w
o Programar el .
2 Contar con . g . Cumplir con el
S L mantenimiento preventivo
< provision . S 6 programa de -
a - haciendo seguimiento al o (N° de Mantenimientos
= efectiva de . . . meses mantenimiento . .
c recorrido en kilometraje . Incremento de Preventivos / 1) + (N° — Coordinador
2 recursos . preventivo - - S
S de cada vehiculo coeficiente de de Mantenimientos 5 de
= - — - . 41 >=05 | >=0.6 | >=0.7 -
g Registrar historial de mantenimiento Preventivos / N° de = mantenimient
c Contar con L . Incrementar el . L 3
] - mantenimiento vehicular . preventivo Mantenimientos 0
= provision . s 6 coeficiente de .
. para posterior analisis y - Correctivos)
efectiva de L, meses mantenimiento
programacion de .
recursos o preventivo
mantenimiento.
< Contar con Desarrollar evaluacion de Reducir el . (N° de incidentes de los | __
S - . . Porcentaje de < .
e provision proveedores para mejorar porcentaje de - proveedores / Total de = <= <= Coordinador
2 . s 1 mes N incidente con e <=5% L .
= efectiva de la decision de compra con incidentes con compras [} 13% 10% administrativo
9 . proveedores . =
recursos proveedores confiables. proveedores realizadas)*100




«Continuacion»

atencion al cliente las 24
horas del dias

total de pedidos

< c
s | 3 Objeti Indicad £3 Meta | Meta | Met
2 8 Jetivo Iniciativas Estratégicas Plazo Objetivo Especifico ndicador Férmula estratégica 23 eta eta et Responsable
qé— o estratégico 9 J P estratégico 9 § g 2017 2018 2019 P
b o I @
o ©
Contar con . Garantizar un . .
Programar, ejecutar y i - - Minimo nivel
personal o o minimo nivel Nro. minimo de . —
verificar capacitaciones . promedio de horas de <
competente en . 1mes | promedio de horas horas L 2 >=5 >=8 | >=10 GG
. pertinentes al proceso de S . capacitacion para los <
o continuo S de capacitacion para capacitadas
= . transporte y distribucion. Conductores
@ aprendizaje los conductores
£ Contar con
= T personal Desarrollar reuniones de : . Nivel promedio Minimo nivel -
o T ) : Mejorar el clima . ) s >= >= >=
> T competente en circulos de mejora y de 1 mes del buen clima promedio del buen 2 GG
® & . . . laboral . < 75% 75% 80%
T continuo actividades deportivas. laboral clima laboral
= aprendizaje
S -
= . Programar y capacitar al . .
% Mejorar g y cap . Incentivar lecciones (Nro. de propuestas de
. personal en lecciones . o . —
continuament . . aprendidas y N° de propuestas mejora <
. aprendidas para posterior | 1 mes . . . 2 >=3 >=4 >=5 GG
e el sistema de ] - oportunidades de de mejora implementadas)/ (Nro <
- retroalimentacion en las -
gestion . mejora de propuestas meta)
reuniones.
Programar anualmente
Garantizar la | encuestas de satisfaccion Incrementar la Nivel promedio Minimo nivel E - o o
calidad del ara tomar decisiones de | 1 afio satisfaccion del de satisfaccion romedio de 2 N - N GG
< para & ne ‘ ; _ promedioce S | 75% | 80% | 85%
servicio mejora del servicio cliente de clientes satisfaccion de clientes =
k) 2 Mejorar la capacidad de
© 8 . respuesta ante reclamos . , Reducir el _
Garantizarla | . Reducir el nimero , " . < .
. implementando un correo namero de (N° de quejas /Total 2 <= <= Coordinador
calidad del . . 1 mes de reclamos por el . N c <=5% .. .
.. y nimero corporativo de . reclamos por el de pedidos)*100 ) 13% 10% administrativo
servicio total de pedidos =




«Continuacion»

(%]
s | 3 Objeti Indicad 83 Meta | Meta | Met
k3] 5} jetivo A~Rfl a-f Al R naicaaor a o 3 5 eta eta eta
qg)- § s e Iniciativas Estratégicas Plazo Objetivo Especifico e Formula estratégica § g 2017 2018 2019 Responsable
b o I @
o ©
. Invertir en (Nro. de propuestas de
Garantizar la implementacion 6 Incrementar N° de propuestas mejora El
calidad del p L y oportunidades de P p . ) 2 >=3 >=4 >=5 GG
.. certificacion de 1ISO meses . de mejora implementadas)/ (Nro. <
servicio mejora
_ 9001:2015 de propuestas meta)
o]
[} —
— &) )
5 E Desarro_llar publl(;ld_ad en Incremento ((Vta. Anual
o g Crear r.n-ayor una rewstla especializada 1 afio porcentual de las Acumulada-Via.
rentabilidad con el fin de atraer a Ampliar la cartera ventas Acumulada de afio T | >=1% | >=2% | >=3% 6G
nuevos clientes de clientes acumuladas con anterior) /(Vta. g
Crear mayor | Ingresar a licitaciones con 1 afto respecto al afio Acumulada afio
rentabilidad el Estado anterior anterior))*100
Negociar la exclusividad
= . Incrementar las
'S Crear mayor | 96 Servicio de transportes ventas acumuladas
E ; b'I'dyd y distribucion para la 10 al af Porcentaje del ((Venta Actual
© S rentabifica region centro del Perd con con resptec_o alano | i, cremento de Acumulada-Venta
5 nuestros clientes. 12 anterior las ventas Acumulada del afio =
c . 2 >=1% | >=2% | >=3% GG
=] meses acumuladas con anterior) /(Venta <
s— > ree ~ ~
w o 2 . Implementar politicas de respecto al afio Acumulada del afio
S 5| Garantizar la Incrementar el . NN
T L cobranza en fechas no anterior anterior))*100
c < liquidez . volumen de ventas
8 E mayores a 45 dias

FUENTE: Elaboracién propia




4.5. Implementacion del sistema de gestion de calidad

4.5.1. Politica de calidad
Para el Sistema de Gestion de Calidad se declara la siguiente Politica de Calidad:

Promociones e Inversiones Cinco S.A.C., en adelante “PIC LOGISTICA”, es una empresa
de transporte logistico express nacional, especializada en la gestién de abastecimiento con
gran nivel de calidad, seguridad y servicio, cumple con los requisitos legales vigentes, para
satisfacer las expectativas y necesidades de los clientes, mejorando continuamente los
procesos y gestionando los riegos empresariales, contando para ello con personal altamente
capacitado”.

45.2. Alcance
El Alcance del Sistema de Gestion de la Calidad de la empresa PIC LOGISTICA es aplicable
al core business de la organizacion, proceso de: “Servicio de Transporte de Carga y

Distribucidon de Mercaderias o Productos”.

Con la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad, la empresa cuenta con los
procesos estratégicos de Planeamiento y Control de Gestidon, Gestion del Cambio
Organizacional y Revision por la Direccion, los procesos de soporte de Logistica, Recursos
Humanos, Administracion y Contabilidad y los Procesos del Sistema de Gestion de Calidad
de Gestién Documental, Tratamiento de Servicios No Conformes, Medicion y Analisis,

Mejora y Atencién de Reclamos y Quejas, y Gestion de Riesgos Empresariales.

PIC LOGISTICA establece el formato Ficha de Proceso para cada uno de los procesos del
Alcance del Sistema de Gestion de Calidad, que indica las entradas, los insumos, las
actividades, los resultados, los productos y servicios cubiertos, los conocimientos necesarios,
los documentos, los registros, el indicador o indicadores, y los recursos necesarios, entre

otros aspectos relevantes para entender cada uno de los procesos.

107



4.5.3. Mapa de interaccion de procesos

PIC LOGISTICA ha identificado los siguientes procesos como necesarios para el Sistema

de Gestion de la Calidad y ha determinado la secuencia de interaccion de los mismos en el

siguiente esquema:

PROCESOS ESTRATEGICOS P
PLANEAMIENTO Y GESTION DEL
CONTROL DE CAMBID REU;?;?:CTS: A
GESTION ORGANIZACIONAL
s e nris: PROCESO PRINCIPAL H Gngos de Inerés
A chiesla, Gobikma, Aot lorsia, Gobiema,
Grupen Financheros, Grupes Finandlenos,
ot SERVICIO DE TRANSPORTE DE CARGA Y DISTRIBUCION DE PRODUCTCS O MERCADERIAS o
Trabaadinis, Trabupador,
Privinbdongs, Provirdones,
Conminidad o ik
A @ | 1
A n (-
i Cliente i Cliente
i » m;'fﬁﬂf e B DISTRIBUCION B LIOUIDACION
| Reuisfos } Safisfaccion
— S
& ‘
i
PROCES0S DE SOPORTE PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD I_
GESTION RECURSGS GESTION msgﬂgﬂg? GDF_ MEDICION Y
DOCUMENTAL ANALISIS
COMERCIAL HUMANOS LOGISTICA CONFORMES
ATENCION DE GESTION DE
RECLAMOS Y RIESGOS MEIDRA
QUEIAS EMPRESARIALES
PROCESOS NO COMPRENDIDOS
DENTRO DEL ALCANCE DELSISTEMA <:> ACTIVIDADES QUE APORTAN VALOR
DE GESTION DE CALIDAD

Figura 13: Mapa de interaccion de procesos
FUENTE: Manual de Calidad de PIC Logistic
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a. Justificacion
De acuerdo con la Norma 1SO 9001:2015, PIC LOGISTICA no aplica los siguientes

requisitos:

8.3. Disefio y Desarrollo: PIC LOGISTICA no disefia un servicio especial de
transporte de carga y distribucién de mercaderias o productos para sus diferentes
clientes; ya que realiza el servicio de acuerdo a lo solicitado por el cliente.
7.1.5. Recursos para el Seguimiento y Medicion: PIC LOGISTICA, no
controla equipos de seguimiento y medicién a su sistema, ya que no precisa de
ningun equipo de medicion o de seguimiento para dar fe de la conformidad del
servicio.

8.5.1. g. Validacion de los procesos de la prestacion del servicio: PIC
LOGISTICA, no requiere la validacion de sus procesos, debido a que los
productos resultantes de sus procesos pueden verificarse mediante actividades

de seguimiento y medicion.

Estas justificaciones no afectan al producto ni la capacidad de PIC LOGISTICA para

brindar servicios; asimismo, no la absuelven de su responsabilidad de brindar

servicios que cumplan con los requisitos del cliente y las reglamentaciones vigentes.

b. Documentos a Consultar

Los siguientes documentos normativos contienen disposiciones 0 conceptos que son
utilizados en el Sistema de Gestion de la Calidad de PIC LOGISTICA:

ISO 9000:2005, Sistemas de Gestion de la Calidad, Principios y Vocabulario.
ISO 9001:2015, Sistemas de Gestion de la Calidad, Requisitos.

ISO 9004:2010, Sistemas de Gestion de la Calidad, Guias para Mejora en el
Desarrollo.

ISO 19011:2011, Directrices para la Auditoria de los Sistemas de Gestion de la
Calidad y/ o Ambiental.
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4.5.4. Descripcion de procesos

a. Procesos estratégicos
Los Procesos Estratégicos involucran al conjunto de procesos que guian a la
organizacion hacia el cumplimiento de su vision, mision y objetivos estratégicos a
través del establecimiento de planes de accion, metas, determinacion de partes
interesadas y sus requisitos, analisis del entorno externo, analisis del entorno interno,
determinacion de la forma de adquirir o acceder al conocimiento; formulacion,
implementacion y monitoreo de las estrategias; los cual, se establece en el Plan
Estratégico Empresarial, a fin de dar seguimiento a dichos aspectos. Dentro de los
Procesos Estratégicos se incluyen a los procesos de Planeamiento y Control de

Gestion, Gestion del Cambio Organizacional y Revision por la Direccion.

La Alta Direccion, evidencia su compromiso con el desarrollo e implementacion del

SGC y con la mejora continua de su eficacia de la siguiente manera:

e Tomando responsabilidad de la eficacia del sistema de gestion de calidad.

e Asegurando que se definen y se cumplen los requisitos de los clientes y
comunicando a todo el personal la importancia de satisfacerlos, incluyendo
aspectos legales y/o reglamentarios, mediante comunicados y reuniones.

e Estableciendo la Politica de Calidad y asegurandose de que es adecuada al
propdsito de la organizacion, que incluye un compromiso de cumplir con los
requisitos y mejorar continuamente la eficacia del SGC, que proporciona un
marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad, que es
comunicada, entendida y aplicada dentro de la organizacion, que es revisada por
la direccion para su continua adecuacion, y que se encuentra disponible para las
partes interesadas.

e Estableciendo los Objetivos de la Calidad con sus respectivos programas de
gestion, para los procesos y para cumplir los requisitos de los servicios, en las
funciones y los niveles pertinentes, los cuales son medibles y coherentes con la
Politica de Calidad. Los Objetivos de la Calidad y sus respectivos programas de
gestion son compatibles con la direccion estratégica y el contexto de la
organizacion, son revisados por la direccion y se declaran en el Tablero de
Control.
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Asegurando que se realiza la planificacion del SGC acorde con el Plan de la

Calidad con el fin de:

- Cumplir con los requisitos citados en el punto 4.1, 4.2, 4.3 y 4.4 de la norma
ISO 9001 y con los Objetivos de la Calidad.

- Mantener la integridad del SGC cuando se planifican e implementan cambios
en éste.

- Determinar los riesgos y oportunidades necesarios para asegurar que el
sistema de gestion de la calidad pueda alcanzar sus resultados previstos.

- revenir o reducir los efectos indeseados.

- Lograr la mejora continua.

- Planificar acciones para los riesgos y oportunidades.

- Planificar la manera de integrar e implementar las acciones en sus procesos
del sistema de gestion de calidad.

- Planificar la manera de evaluar la eficacia de estas acciones.

Estableciendo las responsabilidades y autoridades del Sistema de Gestion de la

Calidad en el Organigrama de PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO y

en los perfiles de puesto, y comunicandolas dentro de la organizacién. Los

perfiles de puesto incluyen las responsabilidades de garantizar que el sistema de

gestion de calidad cumpla con los requisitos de la norma internacional, asegurar

que los procesos entreguen los resultados previstos, informar sobre el

desempefio del sistema de gestion de calidad, sobre las oportunidades de mejora

y la necesidad de cambio o innovacion, y en especial reportar a la Alta direccion,

asegurar la promocion del enfoque al cliente en toda la organizacion, y asegurar

que la integridad del sistema de gestién de calidad se mantenga cuando se

planifican e implementan cambios en el sistema de gestion de calidad.

Designando a un miembro de la Alta Direccion como el Representante de la

Direccion (RED) de acuerdo al Perfil de Puesto del Representante de la

Direccion, quien, con independencia de otras responsabilidades, tiene la

responsabilidad y autoridad para:

- Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos
necesarios para el SGC de acuerdo con los requisitos de la norma 1SO 9001.

- Informar a la Alta Direccion sobre el desempefio del SGC y de cualquier
necesidad de mejora.
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- Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del
cliente en todos los niveles de la organizacion.

Asegurando que se establecen los procesos de comunicacion apropiados dentro

de la organizacion en el Plan de Comunicacion Interna y Externa, y que la

comunicacion se efectla considerando la eficacia del SGC y se promueve la

retroalimentacion del personal. Los procesos de comunicacion interna del SGC

se dan a través de:

- Sistema de correo electrénico, teléfono (fijo y movil), fax, etc.

- Reuniones de trabajo, cuyos acuerdos y decisiones se evidencian a través de
actas de reunion.

- Memorandums, circulares o comunicados.

- Informes de Auditorias Internas del Sistema de Gestion de la Calidad.

- Actas de Revision por la Direccion.

Realizando revisiones por la Direccion del SGC, a intervalos planificados

(después de cada auditoria interna/ externa), cuyos resultados incluyen las

decisiones y acciones a tomar para la conveniencia, adecuacién y eficacia

continua del SGC. Las revisiones incluyen la revision de las oportunidades de

mejora, la necesidad de efectuar cambios en el SGC, incluyendo la Politica de

Calidad y los objetivos de la calidad. Estas reuniones de revision son registradas

en el Acta de Revisién por la Direccion.

Asegurando la integracion de los requisitos del sistema de gestion de calidad en

los procesos de negocio de la organizacion.

Promoviendo la consciencia del enfoque basado en procesos.

Asegurando que los recursos necesarios para el sistema de gestion de calidad

estén disponibles.

Comunicando la importancia de una gestion de calidad eficaz y conforme con

los requisitos del sistema de gestion de calidad.

Asegurando que el sistema de gestion de calidad logre los resultados previstos.

Dirigiendo y apoyando a las personas para contribuir a la eficacia del sistema de

gestion de calidad.

Promoviendo la mejora continua.

Apoyando otros roles pertinentes de la direccion, para demostrar su liderazgo

aplicado a sus areas de responsabilidad.
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b. Sistema de gestion de calidad
El Sistema de Gestion de la Calidad de PIC LOGISTICA involucra al conjunto de
procesos orientados a entregar productos que contribuyen a generar valor, y a
asegurar que los mismos se desarrollen bajo condiciones controladas, brindando las
herramientas necesarias para la mejora continua de los procesos involucrados, tales
como indicadores de gestion y criterios de aceptacion para los procesos y servicios,
auditorias internas, servicios no conformes, y acciones correctivas de acuerdo con

los requisitos de la norma 1SO 9001.

Dentro del Sistema de Gestion de la Calidad se incluyen a los procesos de Gestion
Documental, Responsabilidad de la Direccion, Medicion y Analisis, Mejora y
Gestion de Riesgos Empresariales, los cuales estan orientados a proporcionar los

recursos e implementar, mantener y mejorar continuamente su eficacia.

e Gestion documental
La documentacion del Sistema de Gestion de la Calidad de PIC LOGISTICA incluye
la declaracion documentada de la Politica de Calidad, Objetivos de Calidad incluidos
en el Tablero de Control, Manual de la Calidad, procedimientos, instructivos, Plan
de Calidad, documentos requeridos por la organizacion, tales como formularios y
registros para asegurar la planificacion, operacion y control eficaz de sus procesos.

PIC LOGISTICA CO establece y mantiene el Procedimiento de Control de
Documentos y Registros, requerido por el Sistema de Gestion de Calidad, donde se

definen los controles necesarios para los documentos y registros del sistema.

e Mediciony analisis
PIC LOGISTICA planifica e implementa los procesos de seguimiento, medicion,
andlisis y mejora necesarios para:

- Demostrar la conformidad del Servicio.

- Asegurarse de la conformidad del SGC.

- Mejorar continuamente la eficacia del SGC.
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Esto comprende la determinacién de los métodos aplicables, incluyendo las técnicas

estadisticas, y el alcance de su utilizacion.

PIC LOGISTICA realiza el seguimiento y la medicion de la siguiente manera:

La satisfaccién del cliente, realizando seguimiento de la informacion relativa a
la percepcidn del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte
de PIC LOGISTICA, mediante el analisis de los datos registrados en el formato
Encuesta de Satisfaccion del Cliente en cuanto al servicio de transporte de carga
y distribucién de mercaderias o productos, de acuerdo al Procedimiento de
Gestién Comercial. El seguimiento a la satisfaccion de los clientes se hace
mediante los indicadores incluidos en el Tablero de Control.

Auditorias internas, que PIC LOGISTICA realiza a intervalos planificados (por
lo menos una vez al afio se auditaran todos los procesos) para controlar que el
SGC implementado es conforme con las disposiciones planificadas, los
requisitos de la norma ISO 9001, los requisitos establecidos por la organizacién
y se mantiene de manera eficaz. Se realiza una planificacion de las auditorias
internas mediante el Programa Anual de Auditorias y el Plan de Auditoria
Interna tomando en cuenta el estado y la importancia de los procesos y areas a
auditar, asi como los resultados de auditorias previas. Se definen los criterios de
auditoria, el alcance de la misma, su frecuencia y metodologia. La seleccion de
los auditores y la realizacién de las auditorias aseguran la objetividad e
imparcialidad del proceso de auditoria. Los auditores no auditan su propio
trabajo.

PIC LOGISTICA define en el Procedimiento de Auditorias Internas las
responsabilidades y requisitos para la planificacion y realizacién de auditorias,
asi como la presentacion de resultados y el mantenimiento de los registros.

Los procesos del SGC, a través de la aplicando métodos apropiados para el
seguimiento y medicion de los procesos, demostrando la capacidad de éstos para
alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los resultados
planificados, se llevan a cabo correcciones y acciones correctivas, segin sea
conveniente, para asegurar la conformidad del servicio. El seguimiento a los
procesos se realiza mediante el Tablero de Control.

Los servicios, haciendo seguimiento y medicién de las caracteristicas del
servicio para verificar que se cumplan los requisitos del mismo, en las etapas

apropiadas del proceso, manteniendo evidencias de la conformidad con los
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criterios de aceptacién mediante registros que indiquen la liberacion del servicio
cuando se hayan completado satisfactoriamente las disposiciones planificadas, a
menos que sean aprobados de otra manera por una autoridad pertinente y, cuando
corresponda, por el cliente. El seguimiento y la medicién de los servicios
también se realiza mediante el Tablero de Control.

- Los proveedores, realizando una seleccion, evaluacion, re-evaluacion y
seguimiento a los proveedores de PIC LOGISTICA respecto al cumplimiento de
los requisitos de adquisicion, mediante la Evaluacion y Seguimiento del

Proveedor.

Tratamiento de servicios no conformes

PIC LOGISTICA lleva a cabo el control del producto no conforme asegurandose que
se identifique y controle para prevenir su uso o entrega no intencionados al cliente.
Los controles, las responsabilidades y autoridades relacionadas con el tratamiento del
producto no conforme estan definidos en el Procedimiento de Tratamiento de

Servicios No Conformes.

PIC LOGISTICA mantiene registros de la naturaleza de las no conformidades y de
cualquier accién tomada posteriormente, incluyendo las concesiones que se hayan
obtenido en el Registro de Sugerencias, Reclamos, Quejas y Servicios No

Conformes.

Atencidn de reclamos y quejas

PIC LOGISTICA atiende las sugerencias, reclamos y quejas de los clientes con
respecto a los servicios. Los controles, las responsabilidades y autoridades
relacionadas con la atencion de sugerencias, reclamos y quejas estan definidos en el
Procedimiento de Gestion Comercial.

Mejora
PIC LOGISTICA, identifica las necesidades de mejora a partir de:
- Evaluacion del cumplimiento de la Politica de la Calidad.

- Evaluacion de los Objetivos de la Calidad.
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- Auditorias internas o externas.
- Analisis de datos.
- Acciones correctivas.

- Reuvisiones por la Direccion.

PIC LOGISTICA, ha establecido el Procedimiento de Acciones Correctivas para
definir el procedimiento a seguir para eliminar las causas de las No Conformidades
reales, con el fin de prevenir su repeticion y ocurrencia en el Sistema de Gestion de
Calidad.

Gestion de riesgos empresariales

PIC LOGISTICA, en relacion a los riesgos empresariales, ha planificado un conjunto
de actividades, que en armonia con su Politica de Calidad y Objetivos de Calidad,
asegura que sus operaciones se realizan bajo condiciones controladas, en tal sentido
se ha establecido la Matriz de Gestion de Riesgos Empresariales, con la finalidad de
minimizar los riesgos empresariales producida por las actividades que realiza la

organizacion.

PIC LOGISTICA ha establecido el Procedimiento de Gestion de Riesgos

Empresariales para la planificacion, desarrollo y control de éste proceso.

Proceso principal
La empresa, planifica y desarrolla su proceso principal de “Servicio de Transporte de
Carga y Distribucion de Mercaderias o Productos” en concordancia con los demas

procesos determinados en el Sistema de Gestion de Calidad.

Para la planificacion de la realizacion del servicio, se ha determinado los Objetivos
de la Calidad, incluidos en el Tablero de Control, los requisitos del servicio, los
procesos, documentos y recursos necesarios para la realizacion del servicio; las
actividades para la verificacion, validacion y seguimiento del servicio asi como los
criterios de aceptacion del mismo; los registros que evidencian que los procesos y los

servicios resultantes, cumplen con los requisitos; y los controles de los cambios
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planificados y analizar las consecuencias de los cambios no previstos, tomando

acciones para mitigar los efectos adversos cuando sea necesario.

PIC LOGISTICA, determina los requisitos especificados por el cliente, los no
especificados pero necesarios, los legales y reglamentarios; asi como cualquier
requisito adicional son determinados por la organizacién en los contratos y en la

Ficha Técnica de Productos/ Servicio.

PIC LOGISTICA, revisa los requisitos relacionados con el producto. Esto se efectlia
antes que la organizacion se comprometa a proporcionarlo (por ejemplo envio de
ofertas, entrevistas personales, aceptacion de contratos o pedidos, aceptacién de
cambios en los contratos o pedidos), para asegurarse que los requisitos del servicio
estén definidos. Las diferencias existentes, seran resueltas previamente y la
organizacion evaluara si esta en la capacidad para cumplir con los requisitos
definidos. Cuando se presenten cambios en los requisitos del servicio, la
organizacion se asegura que estos queden registrados y que el personal involucrado

toma conocimiento de estos.

PIC LOGISTICA, planificay lleva a cabo la realizacion del servicio bajo condiciones

controladas. Estas condiciones incluyen:

Informacion que describe las caracteristicas del servicio.

- Instrucciones de trabajo, cuando son necesarias.

- Uso y el control de la infraestructura adecuada y ambiente del proceso.

- Uso de equipos apropiados.

- Disponibilidad y uso de medios de comunicacién y programas informaticos para
el seguimiento y medicion.

- La competenciay, en su caso, la calificacion requerida de las personas.

- Implementacion del seguimiento y medicion.

- Implementacidn de actividades de liberacion, entrega y posteriores a la entrega.

PIC LOGISTICA, determina e implementa disposiciones eficaces para la

comunicacion con los clientes en el Plan de Comunicacién Interna y Externa;
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relativas a la informacion sobre los servicios, consultas, contratos, pedidos,
incluyendo modificaciones, y la retroalimentacion del cliente referente al servicio,
incluyendo sus reclamos y quejas; asegurandose que son atendidas eficazmente, la
manipulacion o tratamiento de la propiedad del cliente, y los requisitos especificos

para las acciones de contingencia, cuando sea pertinente.

PIC LOGISTICA ha establecido el Procedimiento de Transporte de Carga y
Distribucion de Mercaderias o Productos, para la planificacion, desarrollo y control

de su proceso principal.

PIC LOGISTICA, identifica y realiza la trazabilidad del servicio por medios
adecuados, a través de toda la realizacion del servicio, con respecto a los requisitos
de seguimiento y medicion, mediante el nombre del cliente, la fecha, placa del

vehiculo, nombre de los conductores, y GPS.

PIC LOGISTICA, identifica el estado del servicio en cada etapa del proceso de
Transporte de Carga y Distribucion de Mercaderias o Productos, con respecto a los
requisitos de seguimiento y medicion a traves del Tablero de Control y los registros

del proceso principal.

PIC LOGISTICA, cuida los bienes que son propiedad del cliente y del proveedor,
mientras estén bajo el control de la organizacidn o estén siendo utilizados por la
misma. Para el Servicio de Transporte de Carga y Distribucion de Mercaderias o
Productos los bienes que recibe del cliente son informacidn, la cual se protege de
acuerdo a la clausula de confidencialidad. Si cualquier bien que sea propiedad del
cliente se pierde, deteriora o de algin otro modo se considera inadecuado para su uso,

se informa de ello al cliente mediante carta.

PIC LOGISTICA, preserva la conformidad del servicio durante el proceso de
Servicio de Transporte de Carga y Distribucion de Mercaderias o Productos, y a la

entrega al destino previsto para mantener la conformidad con los requisitos.
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PIC LOGISTICA, revisa y controla los cambios no planificados esenciales para
prestacion del servicio en la medida necesaria para garantizar la conformidad
continua con los requisitos especificados. PROMOCIONES E INVERSIONES
CINCO conversa la descripcion de los resultados de la revision de los cambios, el
personal que autoriza el cambio, y de cualquier accion necesaria en el formato

Solicitud de Accion.

PIC LOGISTICA considera los riesgos asociados con los servicios; la naturaleza, el
uso destinado y la vida atil de los servicios; retroalimentacion de los clientes; y lo

requisitos legales y reglamentarios.

Procesos de soporte

PIC LOGISTICA para el proceso de “Servicio de Transporte de Carga y Distribucion
de Mercaderias o Productos”, determina, proporciona y mantiene el ambiente de
trabajo y la infraestructura necesaria para lograr la conformidad con los requisitos
del servicio. La infraestructura incluye los edificios, espacio de trabajo y servicios
asociados, equipos para los procesos; asi mismo se incluye el hardware, software y

los servicios de apoyo como teléfonos (fijos y moviles).

La sede de PIC LOGISTICA cumple con los requerimientos de amplitud,

comodidad, tranquilidad, adecuada distribucion, seguridad, limpieza y orden.

PIC LOGISTICA determina y proporciona los recursos necesarios para implementar
y mantener el Sistema de Gestion de la Calidad, mejorar continuamente su eficacia

y aumentar la satisfaccion de los clientes mediante el cumplimiento de sus requisitos.

PIC LOGISTICA determina y pone a disposicion de los conocimientos necesarios
para la operacion de sus procesos para lograr la conformidad de los productos y

servicios. PIC LOGISTICA ha establecido el registro Lecciones Aprendidas.

Estos procesos de soporte comprenden:
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Gestion comercial
PIC LOGISTICA se asegura que los requisitos especificados por los clientes, los no
especificados pero necesarios, los legales y reglamentarios, asi como cualquier

requisito adicional sean determinados en los contratos.

PIC LOGISTICA revisa los requisitos relacionados con el servicio y mantiene
registros de ello antes de comprometerse en la prestacion del servicio. Cuando se
presentan cambios en los requisitos del servicio, la organizacion se asegura que estos
queden registrados, a través de adendas a los documentos u otros afines, y que el

personal involucrado sea consciente de los cambios efectuados.

PIC LOGISTICA, determina e implementa disposiciones eficaces para la
comunicacion con los clientes; relativas a la informacion sobre los productos,
consultas, contratos, pedidos, incluyendo modificaciones, y la retroalimentacion del
cliente referente al servicio, incluyendo sus reclamos y quejas; asegurandose que son

atendidas eficazmente.

La retroalimentacion del cliente, se realiza mediante el andlisis de los datos
registrados en el formato Encuesta de Satisfaccion del Cliente para el servicio de
Transporte de Carga y Distribucion de Mercaderias o Productos, y su seguimiento se
hace mediante los indicadores incluidos en el Tablero de Control. Adicionalmente,
se mantienen registros de la naturaleza, acciones tomadas y seguimiento de las quejas
y reclamos en el Registro de Sugerencias, Reclamos, Quejas y Servicios No

Conformes.

PIC LOGISTICA ha establecido el Procedimiento de Gestion Comercial para la

planificacién, desarrollo y control de éste proceso.

Recursos Humanos
PIC LOGISTICA proporciona las personas necesarias para el funcionamiento eficaz
del sistema de gestion de calidad y determina las competencias necesarias para el

personal involucrado en todos los procesos del SGC. Estas competencias estan
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descritas en los Perfiles de Puesto, y se mantienen registros apropiados de la
educacion, formacion, experiencia y las habilidades para el cumplimiento de dichas

competencias.

PIC LOGISTICA realiza una evaluacion del desempefio del personal a cargo del
responsable del area, cada vez que haya nuevo personal (después de 3 meses de su
ingreso) o un cambio en el perfil de puesto, y se vuelven a re-evaluar estas habilidades

una vez al afio, mediante los formatos de evaluacién de desempefio.

PIC LOGISTICA asegura que su personal es consciente de la importancia de sus
actividades y su contribucidn al logro de los objetivos de la calidad de la organizacion
mediante induccion y capacitacion. PIC LOGISTICA determina las necesidades de
brindar capacitacion al personal y evalla la eficacia de dichas capacitaciones en el
Programa Anual de Capacitaciones; las evaluaciones son realizadas con
posterioridad a la aplicacion de la capacitacion en el trabajo, pudiéndose realizar uno
y dos meses después para el personal antiguo y nuevo, respectivamente. La asistencia

de los participantes a las capacitaciones internas se registra en la Lista de Asistencia.

PIC LOGISTICA determina, proporciona y mantiene el medioambiente necesario
para el funcionamiento de sus procesos y para la lograr la conformidad de los
productos y servicios. EI medio ambiente en cuanto al factor psicolégico del personal
se asegura mediante la realizacion de la Encuesta de Clima Laboral, los resultados se
procesan en el registro Procesamiento de Encuesta de Clima Laboral, y se toman las

acciones pertinentes del caso.

PIC LOGISTICA ha establecido el Procedimiento de Seleccion de Personal v el
Procedimiento de Formacion y Toma de Conciencia para la planificacién, desarrollo
y control de éste proceso. PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO considera
necesario la toma de conciencia del personal en cuanto a la Politica de Calidad,
Obijetivos de Calidad, su contribucién a la eficacia del sistema de gestiéon de la
calidad, incluyendo los beneficios de una mejora del desempefio de la calidad, y las

implicancias de no cumplir los requisitos del sistema de gestion de calidad.
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Logistica

PIC LOGISTICA selecciona, evalia y re-evalua a los proveedores en funcion de su
capacidad para suministrar bienes/ servicios de acuerdo con los requisitos de la
organizacion, mediante la Evaluacién y Seguimiento al Proveedor, donde se
establecen los criterios para la seleccién, evaluacion y la re-evaluacion. PIC
LOGISTICA mantiene los registros de los resultados de las evaluaciones y de

cualquier accion necesaria que se derive de las mismas.

PIC LOGISTICA se asegura de la adecuacion de los requisitos de adquisicion
especificados antes de comunicarselos al proveedor y tramita los requerimientos de
bienes y servicios, mediante la elaboracion de 6rdenes de servicio u Ordenes de
compra y especificaciones técnicas que se anexan al requerimiento cuando
corresponda, manteniendo la informacion relevante como documentos y registros

para la trazabilidad.

PIC LOGISTICA realiza el seguimiento del estado de los requerimientos al

proveedor en cuanto a bienes, mediante el Control de Productos Comprados.

PIC LOGISTICA establece e implementa la inspeccion u otras actividades necesarias
para asegurarse de que el bien/ servicio adquirido cumple los requisitos especificados
en las ordenes de compra y especificaciones técnicas o Criterios de Aceptacion que
se anexan al requerimiento cuando corresponda. PIC LOGISTICA mantiene los
registros de los resultados de la verificacién de los bienes y servicios; y cuando el
bien/ servicio no redne los requisitos de adquisicién se registra también el incidente

en el formato Control de Productos Comprados.

PIC LOGISTICA tiene en cuenta el impacto potencial de los procesos, productos y
servicios previstos externamente en la capacidad de la organizacion para cumplir
consistentemente al cliente y los requisitos legales y reglamentarios aplicables,
teniendo en cuenta la eficacia percibida de los controles aplicados por el proveedor
externo. En ese sentido PIC LOGISTICA ha establecido el formato Check List de

Taller Mecénico Vehicular.

122



PIC LOGISTICA ha establecido el Procedimiento de Atencion de Requerimientos.

PIC LOGISTICA establece e implementa el Programa de Mantenimiento de
Equipos, donde se define la periodicidad de esta actividad en funcion a su nivel de
utilizacion y/ o recomendaciones dadas por el proveedor y/ o fabricante del equipo

de computo.

PIC LOGISTICA establece e implementa los formatos Reporte de Mantenimiento de
Equipos para evidenciar el mantenimiento preventivo o correctivo de los equipos de

computo, asociados al proceso principal.

PIC LOGISTICA establece e implementa el Programa de Mantenimiento de
Vehiculos, donde se define la periodicidad de esta actividad en funcion a su nivel de
utilizacion y/ o recomendaciones dadas por el proveedor y/ o fabricante de la unidad

vehicular.

PIC LOGISTICA establece e implementa los formatos Control Vehicular para
evidenciar el mantenimiento preventivo o correctivo de las unidades vehiculares,

asociados al proceso principal.

4.6. Logros de objetivos

A continuacién se muestran los resultados obtenidos por cada objetivos estratégico planteado
en el sistema de gestion que integra el Balanced Scorecard y el Sistema de Gestion de
Calidad de la empresa PIC LOGISTICA:
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Ventas

Tabla 25: Obijetivo de incrementar las ventas acumuladas con respecto al afio anterior

‘ Enero ‘ Febrero

Marzo Abril Mayo Junio Agosto  Septiembre | Octubre Noviembre ‘ Diciembre

Venta del Afio

. 112116.29 | 205136.21 | 325605.43 76358.09 436014.05 193635.64 | 213824.85 272318.86 386490.17 246040.37 | 295325.09 | 246893.28
Anterior 2016 (S/.)
Venta del Afio

253926.66 | 162359.1 315638.15 219450.3 236096.28 219727.85 158437.76 396113.79 266836.3 242910.6 306845.45 269353.6

Actual 2017 (S/.)
% de Incremento 126.49% -20.85% -3.06% 187.40% -45.85% 13.47% -25.90% 45.46% -30.96% -1.27% 3.90% 9.10%
Meta 1.00% 1.00% 1.00% 1.00% 1.00% 1.00% 1.00% 1.00% 1.00% 1.00% 1.00% 1.00%

Estado

Descripcion

CUMPLE

NO CUMPLE NO CUMPLE

CUMPLE

NO CUMPLE

Total

CUMPLE

NO CUMPLE

% Incremento

CUMPLE

NO CUMPLE

Meta

NO CUMPLE

CUMPLE

Estado

CUMPLE

Total de Ventas del 2016 (S/.) 3009758.33

1.26% CUMPLE

Total de Ventas del 2017 (S/.) 3047695.84

FUENTE: Elaboracién propia.
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Figura 14: Incremento porcentual de ventas
FUENTE: Elaboracién propia.
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Figura 15: Valor de las ventas
FUENTE: Elaboracién propia.

De acuerdo al cuadro y los graficos obtenidos del Tablero de Control de PIC LOGISTICA,
se puede observar que entre el 2015 y el 2016 el volumen de las ventas era muy fluctuante
ya que la cartera de clientes era muy corta y el crecimiento de las ventas dependia en gran

medida de la estacionalidad de las ventas de la empresa cliente.

En el 2017 la cartera de clientes de PIC LOGISTICA creci6 con el ingreso de DUPRE como
nuevo cliente. Esto significd una reduccion de riesgos que se puede evidenciar al observar
en el gréfico X el comportamiento de las ventas en el 2017 con fluctuaciones menos criticas

y un crecimiento sostenido de las ventas.

Al final del periodo 2017 PIC LOGISTICA concluyd, a través del Acta de Revision por la
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Direcciodn, gue se cumplio con la meta proyectada de incrementar las ventas acumuladas

superior al 1 por ciento con respecto al afio anterior.

Tabla 26: Objetivo de incrementar la satisfaccion de los clientes

2016
Octubre

Nivel de Satisfaccion Promedio 71.43% 85.56%

70.00%

Meta 75.00%

Estado

FUENTE: Elaboracion propia

Nivel de Satisfaccion del Cliente
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Grado de Satisfaccion en %

2016 2017
mmmm Nivel de Satisfaccion Promedio 71.43% 85.56%
e \eta 70.00% 75.00%

Figura 16: Nivel de satisfaccién de cliente
FUENTE: Elaboracion propia

En el periodo 2016 la empresa PIC LOGISTICA realizé una encuesta de satisfaccion de
cliente obteniendo un grado aceptable de cumplimiento. El procesamiento de dicha encuesta

arrojo como resultado en 71.43% levemente superior a la meta inicial de 70%.

Con el desarrollo de estrategias orientadas a la solucion de los reclamos, quejas y/o
sugerencias obtenidas de la encuesta y de la recoleccion histérica de informacion se logrd
mejorar el grado de satisfaccion para el periodo 2017. El procesamiento de dicha encuesta
arrojé como resultado 85.56%, superior a la meta planteada para el 2017 de 75%.
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Tabla 27: Objetivo de incrementar el nimero de cargos recibidos de pedidos 2016

Datos del 2016 Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre Octubre | Noviembre Diciembre
NUmero total de 2516 2 3921 6922 8026 7014 8642 7093 7201 5941 6515 6817
cargos recibidos
NUmero total de 2518 2 3931 6931 8038 7018 8653 7413 7601 7371 7337 8749
cargos por recibir
% de Incremento 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 96% 95% 81% 99% 78%
Meta 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85%
Estado ‘ CUMPLE ‘

FUENTE: Elaboracion propia

Datos del 2017

Tabla 28: Objetivo de incrementar el nimero de cargos recibidos de pedidos 2017

Enero | Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Septiembre

Octubre

Noviembre Diciembre

Numero total de 6202 6496 8506 6608 8072 6942 8487 8160 8636 8514 8448 10277
cargos recibidos

NUmero total de 6202 6496 8518 6634 8072 6950 8494 8169 8642 8522 8454 10292
cargos por recibir

% de Incremento 100% 100% 99.9% 99.9% 99.9% 92% 95% 91% 97% 92% 95% 90%
Meta 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85%
Estado CUMPLE | CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE

FUENTE: Elaboracion propia
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Figura 17: Porcentaje de cumplimiento de cargos recibidos
FUENTE: Elaboracién propia.
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Figura 18: NUmero de cargos recibidos versus cargos por recibir
FUENTE: Elaboracién propia.

De acuerdo a los cuadros y graficos en referencia al “Objetivo 3” se comparan los afios 2016
y 2017. Si bien en 2016 se pueden observar que hay dos meses en los que no se cumple con
la meta del 85%, el promedio general es 95% un resultado positivo con respecto a la meta.
En el 2017 se logro consolidar el cumplimiento de la meta en todos los meses con un
promedio general de 99%.
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Tabla 29: Objetivo de cumplir con los tiempos de entrega de pedidos (Muestra al 1%o)

Enero

Febrero

Abril

Mayo

Junio

Julio

‘ Agosto ‘Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

FUENTE: Elaboracion propia.
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% de Pedidos Entregados a Tiempo

- :
N° total de pedidos muestreados 59 64 74 64 78 64 78 64 64 64 64 80
entregados a tiempo

! :
N° total de pedidos entregados 61 64 75 64 78 64 78 64 66 64 64 80
muestreados
:‘t’lr:;’ggje de pedidos entregados | g, 99% 99% 100% 100% 100% 100% 100% 97% 100% 100% 100%
Meta 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85%
Estado CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE | CUMPLE | CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE
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Figura 19: Pedidos entregados a tiempo
FUENTE: Elaboracién propia.



Para la medicion del indicador del “Objetivo 4” de cumplir con los tiempos de entrega de
pedidos se hizo una muestra de 822 cargos de entrega que corresponden al 1% del total de

pedidos entregados en el 2017.

Los pedidos muestreados fueron escogidos aleatoriamente de acuerdo los siguientes puntos
de entrega:

- N°de pedidos muestreados de Carretera (Matucana - Sta. Cruz de Cocach)

- N°de pedidos muestreados de Huariaca

- NOde pedidos muestreados de Chichao-Acomayo

- N°de pedidos muestreados de La Oroya

- N° de pedidos muestreados de Jauja

- N° de pedidos muestreados de Huancayo

- NCde pedidos muestreados de Tarma

- N°de pedidos muestreados de Cerro de Pasco

- N° de pedidos muestreados de Huanuco

De acuerdo el cuadro y el grafico se puede observar que se cumplié con el 98% de pedidos
entregados a tiempo, superando la meta trazada de 85%. Con estos resultados se reafirma la
eficacia que tiene la empresa para el cumplimiento de la entrega de pedidos dentro de las 48

horas, posteriores al recojo y despacho de mercaderia.

Cabe destacar que la empresa ha obtenido estos resultados favorables gracias a que el
Sistema de Gestion de Calidad ha ayudado a mejorar la planificacion, el control y la

capacidad de reaccion ante situaciones externas e internas que puedan afectar a la empresa.
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Tabla 30: Obijetivo de reducir el nimero de reclamos por el total de pedidos

Febrero Marzo Abril VEWS Junio  Julio Agosto  Septiembre | Octubre Noviembre Diciembre |
N° de Quejas 0 1 0 1 2 1 0 1 0 1 0 0
;:é?(;gse 6202 6496 8518 6634 8072 6950 8494 8169 8642 8522 8454 10292
% de Quejas 0.00% 0.02% 0.00% 0.02% 0.02% 0.01% 0.00% 0.01% 0.00% 0.01% 0.00% 0.00%
Meta 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00%
Estado CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE

FUENTE: Elaboracién propia.
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Figura 20: Porcentaje de quejas
FUENTE: Elaboracién propia



De acuerdo al cuadro y el grafico del “Objetivo 5 de reducir el nimero de reclamos por el
total de pedidos los resultados muestran que la empresa muchas quejas. En el registro de
reclamos quejas y sugerencias no se observan mas de cuatro situaciones calificadas como
tal. En ese sentido, la empresa cumple con la meta de no superar el 13% de reclamos por

cada mes.

Cabe destacar que la empresa viene gestionando a tiempo la resolucion de solicitudes y
reclamos de parte de las consultoras de los productos de belleza de los principales clientes
(Unique y Dupre). Es por esta razén que los reclamos menores no suelen pasar a ser
calificadas como reclamos mayores, las cuales pueden afectar cumplimiento del objetivo y

la meta.
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Tabla 31: Objetivo de reducir el nimero de incidentes con proveedores

Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

5 -

N° de Incidentes de 0 0 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0

los proveedores

o]

N° Total de Compras | ) 9 9 10 6 14 15 13 15 14 15 15
realizadas
% de Incidentes 0.00% 0.00% 11.11% 0.00% 0.00% 0.00% 6.67% 0.00% 0.00% 7.14% 0.00% 0.00%
Meta 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00% 13.00%
Estado CUMPLE CUMPLE | CUMPLE CUMPLE | CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE

FUENTE: Elaboracion propia.
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Figura 21: Porcentaje de incidentes
FUENTE: Elaboracién propia.



La empresa PIC LOGISTICA, por intermedio de la gerencia, determiné como conveniente
registrar en el “Objetivo 6” del Tablero de Control las compras relacionadas con la afectacion
directa al desemperio y estructura de las unidades vehiculares como compra de repuestos y
estructuras. Con esa determinacidn, los resultados que se observan en el cuadro y figura del
“Objetivo 6” de reducir el ntimero de incidentes con proveedores, se cumplio

satisfactoriamente al contar con pocos incidentes y no superar el limite de 13% de incidentes.

Al finalizar el 2017 se realizaron 145 compras con solo tres incidentes menores con

proveedores que representan el 2.5% del total de las compras.
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Tabla 32: Objetivo de incrementar el coeficiente de mantenimiento preventivo

Febrero Marzo Abril Mayo Junio i Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

N° de Mantenimientos
Correctivos

5 —
N° de Mantenimiento 4 8 12 16 20 24 26 30 36 41 46 53
Correctivos Acumulados
N° de Mantenimientos

. 7 7 4 4 7 7 5 6 7 7 9 5
Preventivos
N° de Mantenimientos 7 14 18 22 29 36 41 47 54 61 70 75
Preventivos Acumulados
Coeficiente de Prevencién 0.75 0.75 0.50 0.38 0.45 0.50 0.58 0.57 0.50 0.49 0.52 0.42
Meta 0.50 0.50 0.50 0.50 0.50 0.50 0.50 0.50 0.50 0.50 0.50 0.50
NO NO NO

Estado CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE

CUMPLE CUMPLE CUMPLE

FUENTE: Elaboracién propia.
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Figura 22: Coeficiente de prevencion
FUENTE: Elaboracién propia.



De acuerdo al cuadro y el grafico del “Objetivo 7” de incrementar el coeficiente de
mantenimiento preventivo, el area encargada de mantenimiento ha sumado sus esfuerzos por
cumplir con el programa de mantenimiento preventivo. Si bien ocurrieron incidencias en los
vehiculos que obligaron al area de mantenimiento a recurrir a mayor mantenimiento
correctivo en los meses de abril, mayo, octubre y diciembre, el promedio general del
coeficiente de mantenimiento preventivo del 2017 fue de 0.58, superior a la meta trazada de
0.50.
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Tabla 33: Objetivo de garantizar un minimo nivel promedio de horas de capacitacion por persona

Enero | Febrero Marzo |

Abril

W EW)

Junio

Julio

| Agosto

Septiembre Octubre Noviembre | Diciembre |

Total de Horas
Mensuales de 0 6 0 0 24 0 46 4 28 22 0 0
Capacitacion
N° Total de Personal 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17
Promedio Mensual 0.00 0.35 0.00 0.00 1.41 0.00 2.71 0.24 1.65 1.29 0.00 0.00
Promedio Acumulado 0.00 0.35 0.35 0.35 1.76 1.76 4.47 4.71 6.35 7.65 7.65 7.65
Meta Anual 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
FUENTE: Elaboracion propia.
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Figura 23: Promedio de horas de capacitacion
FUENTE: Elaboracién propia.



De acuerdo al cuadro y el grafico del “Objetivo 8 de garantizar un minimo nivel promedio

de horas de capacitacion por persona la empresa viene cumpliendo con el desarrollo de sus

capacitaciones programadas y cumpliendo con las horas promedio de capacitacién por

persona. Como resultado del desarrollo de las capacitaciones se obtuvo un promedio de 7.65

horas acumuladas por personal, superior a la meta de 5 horas acumuladas al afio. Dentro de

las capacitaciones programadas y desarrolladas por la empresa, se detallan algunas a

continuacion:

Tabla 34: Capacitaciones programadas

Capacitacién requerida Dirigida a 201 DILIEEE
_ programada (horas)

Politica de la calidad Personal administrativo'y |y 55517 3
operativo

Interpretacion de la Norma Alta Direccion y personal

ISO 9001:2015 administrativo 15/02/2017 3

Conceptos del Sistema de Personal administrativo y

Gestién de Calidad de PIC operativo 01/05/2017 3

Atencion al cliente Personal administrativo 10/05/2017 3

Documentacién de lanorma | Personal administrativo y

ISO 9001: 2015 operativo 25/05/2017 3

Seguridad vial Personal operativo 14/07/2017 3

Correcto registro de datos en

los formatos de control de Personal operativo 14/07/2017 3

transporte y operaciones

Seguridad y salud en el Personal administrativo y 14/07/2017 3

trabajo operativo

Filosoffa cinco 5"s" Personal administrativoy | 15715417 3
operativo

Mejora continua Personal administrativo 15/07/2017 3

Registro de procedimientos Personal administrativo y 95/07/2017 3

operacionales operativo

Como actuar en casos de Personal administrativo

accidentes y el uso de . y 21/08/2017 3
operativo

seguros

Manejo de extintores en caso | Personal administrativo y 91/08/2017 1

de incendios operativo

Tecnicas de conduccion Personal operativo 15/09/2017 3

segura

Evaluacion de riesgos Personal operativo 15/09/2017 3

FUENTE: Elaboracién propia
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Tabla 35: Objetivo de incrementar el nimero de propuestas de mejora implementadas

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre | Octubre  Noviembre | Diciembre
Propuestas de Mejora

Implementadas 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 2
Avance Acumulado 0 1 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4

Meta

Estado N X9 ‘ CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE ‘ CUMPLE CUMPLE CUMPLE CUMPLE ‘ CUMPLE ‘

CUMPLE CUMPLE

FUENTE: Elaboracidn propia.
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Figura 24: Avance de oportunidades de mejora
FUENTE: Elaboracion propia.



De acuerdo al cuadro y el grafico del “Objetivo 9” de incrementar el nimero de propuestas

de mejora implementadas se lograron realizar 4 oportunidades de mejora en el avance

acumulado superando la meta inicial de 3 oportunidades de mejora. Estas oportunidades de

mejora implementadas son las que se detallan a continuacién:

Tabla 36: Oportunidades de mejora implementadas

N Fecha Oportunidad de Responsable de |  Acciones a Fecha de Cierre
Mejora la Mejora Tomar Propuesto Real
Evaluar la mejora de Se ordena el
la distribucién de Coordinador almacén
1 15/02/2017 | cargos y documentos L - archivistico 15/02/2017 | 15/02/2017
. . Administrativo P
en el almacén segun segln afio de
afio de antiguedad antigliedad
Evaluar la compra de Se compran
cobertores para las carpas para
unidades, para reducir techos de
2 | 14/03/2017 | los riesgos de dafio de GG furgones y se | 16/03/2017 | 16/03/2017
mercaderia implementas en
ocasionados por todas la
lluvias unidades
Se evalla la necesidad
de mejorar las
e Se hace el
sefializaciones de :
transito peatonal y pintado de
3 | 20/04/2017 - GG zonas de 28/04/2017 | 28/04/2017
zonas de seguridad, nsito v d
ara revalidar la transito y de
P ; seguridad
licencia de
funcionamiento
Se evalla mejorar el Se compran
- archivadores y
ordenamiento de los se ordenan los
4 | 25/05/2017 | registros GG . 25/05/2017 | 25/05/2017
- . archivos en la
administrativos en una
- segunda sala
zona centralizada s .
administrativa
Se implementd
Céamaras para
mejorar el
5 | 05/12/2017 | S€ evalia mejorar el GG sistemade | 40150017 | 15/12/2017
sistema de seguiridad seguiridad de
Promociones e
Inversiones
Cinco
Se implementd
. . Huellero para
Se evalGa mejorar el meiorar el
6 | 05/12/2017 | control de la asistencia GG ! 15/12/2017 | 15/12/2017
control de la
de personal - .
asistencia de
personal

FUENTE: Elaboracién propia
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Tabla 37: Objetivo de mejorar el clima laboral

Nivel Promedio de Buen Clima Laboral 78.35% 87.97%
Meta 75.00% 75%
Estado

FUENTE: Elaboracion propia
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Figura 25: Percepcion de clima laboral
FUENTE: Elaboracion propia.

Podemos observar que en el cuadro y la figura del “Objetivo 10” se ha podido cumplir con
la meta de superar 75% de la percepcion del clima laboral en la empresa. Como resultado
global de la encuesta de clima laboral se obtuvo un 78.35% de percepcién de buen clima

laboral.

Para impulsar la mejor satisfaccion del personal con el clima laboral, la empresa viene
tomando acciones sobre los resultados de la encuesta, sumando esfuerzos por mantener y
mejorar el clima laboral para el 2018. Estas acciones se hacen referencia en el siguiente
listado:
- Mantener los ambientes siempre limpios
- Continuar con la politica de renovar indumentaria y de equipos de proteccion de
personal anualmente.
- Continuar con las reuniones periodicas con el personal para fortalecer la
participacion y la institucionalidad

- Continuar con el desarrollo de las capacitaciones programadas
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- Evaluar la implementacién de recompensas por el cumplimiento de metas y

objetivos.

47. Resultado de auditorias

4.7.1. Auditoria interna

Datos de la auditoria interna

Auditoria Interna N° : 001
Norma de Referencia  : 1SO 9001:2015
Fecha de Auditoria . 24/04/2017 y 27/04/2017
Lugar de Auditoria : - Calle La Libertad N°210 — Huertos de Tungasuca, Comas
- PSJ Micaela Bastidas, N° 180 - Pio Pata EI Tambo, Huancayo
Equipo Auditor : Vladimir Ramirez Martinez (VRM)

No Conformidades (NC)
Como resultado de la auditoria interna se hallaron tres no conformidades menores las cuales

se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 38: Hallazgos de auditoria

Area/ Proceso SAC Descripcion Responsable | Auditor
Se evidencia que no cuenta con el "Programa
Transporte 001-2017 | Mensual de Conductores" y "Tareaje GG VRM

mensual" actualizados al mes de abril del
2017. (Requisito 8.1)

Se evidencia que el personal no cuenta con
Comercial 002-2017 | capacitaciones de "Atencion al cliente" como GG VRM
accion a las sugerencias de las encuestas de
satisfaccion al cliente. (Requisito 9.1.2)

Se evidencia que no se cuenta con certificados

Recursos 003-2017 | y/o documentos que validen el perfil de GG VRM
Humanos puesto de conductor y Coordinador de
Despacho:

- Ader Rodriguez, no cuenta con
documento o constancia que valide afios
de experiencia en el puesto.

- Jhon Roman Aranda, no cuenta con
documento o constancia que valide afios
de experiencia en el puesto. (Requisito
7.5.3)

FUENTE: Elaboracion propia
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Observaciones y oportunidades de mejora

Las Observaciones (OBS) y Oportunidades de Mejora (OM) identificadas durante la

Auditoria Interna se detallan a continuacion:

(OBS) No se cuenta con un kardex de productos de almacén utilizados en
Mantenimiento.

(OBS) Cuaderno de cargo de entrega de pedidos no tiene titulo ni identifica a que
vehiculo corresponde.

(OBS) Se debe comunicar a UNIQUE sobre la alternativa de reparto a clientes
lejanos. Ejm: Huayllay.

(OBS) Se evidencia la falta de reporte de desgaste de neumaticos para un control
vehicular.

(OM) La informacién de la encuesta no se ha incluido en la matriz de quejas y
reclamos.

(OM) En el anélisis de Partes interesadas no se ha considerado a las consultoras.
(OM) Implementar circulos de mejora

(OM) Evaluar la conveniencia de elaborar un estudio de mercado para identificar las
nuevas tendencias del sector

(OM) Evaluar la conveniencia de hacer un plan integral de capacitaciones con

entidades externas con el fin afianzar la competitividad del personal.

Conclusiones de la auditoria interna

En el Informe de Auditoria Interna el auditor concluye que el Sistema de Gestion de la
Calidad implementado en PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO es “conforme con
los requisitos de la Norma 1SO 9001:2015”. El auditor también resalta la “efectividad del

sistema de gestion implementado”. El auditor termina su conclusion haciendo mencion del

hallazgo de “tres 03 no conformidades menores que afectan a los requisitos descritos en 8.1,

9.1.2 y 7.5.3” las cuales, fueron tratadas adecuadamente con las “Solicitudes de Accidn

Correctiva”.
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4.7.2. Auditoria externa

Datos de la auditoria externa

Auditoria ExternaN°®  : 001
Organizacién . PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO S.A.C.
Representante : Wilson Asto Paredes

Gerente General

Norma de Referencia  : 1SO 9001:2015
Fecha de Auditoria : 15/06/2017 y 16/06/2017
Lugar de Auditoria : - Calle La Libertad N°210 — Huertos de Tungasuca, Comas
- PSJ Micaela Bastidas, N° 180 - Pio Pata EI Tambo, Huancayo —
Junin
Certificadora : SGS del Peru S.A.
Equipo Auditor :Julio Venero (JV)

Maghali Fabian (MF)
Gina Espinoza (GE)
Ada Kohler (AK)

Tabla 39: Aperturay cierre del registro de asistencia a la reunién

Nombre Posicién/ Cargo Apertura | Cierre
Wilson Asto Paredes Gerente General (GG) X -
Max Bendez(i Polanco Coordinador del Sistema de Gestion de X X
Calidad (CSGC)
Diana Villalobos Heredia | Coordinador Administrativo (CA) X X
Oswaldo Quispe Zamora | Coordinador de Mantenimiento (CM) X X
Jhon Roméan Aranda Coordinador de Despacho (CD) X X
Magaly Salva Cruz Encargada de Liquidacion (CL) X X

FUENTE: Elaboracion propia

No conformidades (NC)
Como resultado de la auditoria interna se hallaron cuatro no conformidades menores las

cuales se resumen en la siguiente tabla:
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Tabla 40: Hallazgos de auditoria externa

Proceso

SAC

Descripcion

Responsable

Auditor

Gestion de
Calidad

01 de
04

Se detectaron algunos indicadores de proceso
cuyas metas difieren de las metas indicadas en el
tablero de control. Casos:

- Incrementar las metas con respecto al afio
anterior. Meta: 1%, sin embargo la meta
indicada en el tablero de control es 5%

- Cumplir los tiempos de entrega Meta: 70%,
sin embargo la meta indicada en el tablero de
control es 90%

(Ref.: 6.2.19)

GG

AK

Gestion de
Calidad

02 de
04

Se indica dentro del Procedimiento de Control de
Documentos y Registros Ver.:00, que para los
todos los registros electronicos se debe realizar un
backup trimestrales, sin embargo hasta la fecha no
se ha realizado.

Asi mismo se identifica que el Procedimiento de
Transporte de Carga Yy Distribucion de
mercaderias o productos Ver 00, indica en el punto
15 el documento Diagrama de Distribucion de
Pedidos pero el documento mostrado se denomina
Ruta de distribucién de mercaderia.

(Ref.: 7.5.3)

CSGC

GE

Gestion de
la Calidad

03 de
04

La organizacion cuenta con nueve (09) partes
interesadas identificadas dentro de su plan
estratégico, sin embargo no se tiene evidencia de
cémo la politica esta disponible para todas ellas.

Asi mismo en el Plan de Comunicacién Interna y
Externa Ver.:00, indica que dicha politica debe
encontrarse en la pagina web y hasta el momento
no se encuentra en dicho medio de comunicacion.

(Ref.: 5.2.2)

GG

AK

145




«Continuaciéon»

Proceso

SAC

Descripcion

Responsable

Auditor

Distribucion

04 de
04

Se cuenta con el Procedimiento de Transporte de
Carga y Distribucion de mercaderias o productos
Ver 00, el cual consigna en el punto 13 que el
asistente administrativo “recepciona productos del
camién, registrando el acto en un Cuaderno de
Cargo y firmando la recepcion en la Guia
Remision”, sin embargo, en la practica, la
recepcion no es firmada en la Guia de Remision,
sino en el Cuaderno de Cargo, el cual al ser
revisado ademas, mostré casos en donde no se ha
registrado dicha firma:

- 04.05.2017 (4 pedidos mas dos sets)

- 05.05.2017 (127 pedidos).

(Ref.: 8.5.1)

CA

MF

FUENTE: Informe de auditoria externa de SGS (2017)

Observaciones y oportunidades de mejora

Las Observaciones (OBS) y Oportunidades de Mejora (OM) identificadas durante la

Auditoria Externa se detallan a continuacion:

- OM-AK-01: Poner a consideracion publicar, en el proceso, los resultados de sus

indicadores.

- OM- AK-02: Considerar incorporar en el procedimiento de salidas no conformes, los

ejemplos declarados como casos de posibles salidas no conformes a controlar

Conclusiones de la auditoria externa

En el Informe de Auditoria Externa realizada por el equipo auditor de la empresa

certificadora SGS concluye que el Sistema de Gestion de la Calidad implementado en
PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO es “conforme con los requisitos de la Norma

ISO 9001:2015”. El auditor lider termina su conclusion haciendo mencion del hallazgo de

“cuatro (04) no conformidades menores que afectan a los requisitos descritos en 6.2.1, 7.5.3,

5.2.2 y 8.5.1” las cuales, fueron tratadas adecuadamente con las “Solicitudes de Accion

Correctiva” y los formatos otorgados por la empresa certificadora denominadas Corrective
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Action Request (CAR).

Tabla 41: Evaluacion del impacto de indicadores 2016-2017

Resultados .,
) . Meta . Evaluacion
Indicador comparativos 2017 Tendencia del impacto
2016 | 2017 P
Incremento las ventas o=
acumuladas con respecto 1% 1.26% 1% Creciente Mejord
al afio anterior
Incremento de
satisfaccion de los >= : .
clientes en el Servicio de 71.43% | 85.56% 8504 Creciente Mejoro
Transporte
Incrementp Qe nimero de 95% 99.9% > Creciente Mejoro
cargos recibidos 85%
Cumplimiento de los o=
tiempos de entrega de 98% 99% 90% Creciente Mejoro
pedidos (Muestra al 1%)
. Promedio | Promedio - dli\:r?i(:l?i?tlal
P 0.02% | 0.01% ° P
reclamos
No se
Porcentaje de incidentes 0 0 <= Continuo reportaron
de los proveedores 13% incidente con
proveedores
Incremento de
Coeficiente de o=
Mantenimiento 0.53 1.44 0.50 Creciente Mejoro
Preventivo en las '
Unidades Vehiculares
Minimo nivel promedio
de horas de capacitacion 7.65 8.65 >=5 | Creciente Mejord
para los Conductores
Se debe
Incremento el nimero de trabajar mas
oportunidades de mejora 12 8 >=3 | Decreciente | en incentivar

implementadas

la mejora
continua

FUENTE: Elaboracion propia
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Tabla 42: Impacto en la rentabilidad de la empresa

INCREMENTO DE 2016 | 2017

RENTABILIDAD Sin Implementacién ‘ Con Implementacion
Ventas Netas 3,009,758.33 3,047,695.84
Costos Netos -1,600,503.61 -1,553,887.00
Utilidad Neta 1,409,254.72 1,493,808.84
Margen Utilidad Neta MUN 46.82% 49.01%

FUENTE: Elaboracion propia.

Para medir la rentabilidad de la empresa se usé el indicador financiero Margen Bruto que
indica la utilidad bruta por cada unidad de medida de ventas del servicio, luego de que la

compafiia ha cubierto los costos de sus operaciones y ventas. (Revisar anexo 16)

Con la implementacion del Balanced Scorecard y el Sistema de Gestion de Calidad la
empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. logré mejorar su rentabilidad de 46.82%
en el 2016 a 49.01% en el 2017. Este resultado se logro por el incremento de las ventas en

1.26% y la reduccion de los costos en 3%.

RENTABILIDAD DE LA IMPLEMENTACION

49.50%
49.00%
48.50%
48.00%
47.50%
47.00%
46.50%

46.00%

RENTABILIDAD
Porcentaje de Margen Neto de Utilidad (%0)

45.50% g e
Sin Implementacion Con Implementacion

= Margen de Utilidad Neta 46.82% 49.01%

Figura 26: Rentabilidad de la implementacion
FUENTE: Elaboracién propia.
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Tabla 43: Calificacién de cumplimiento de objetivos

Estado de

objetivo

CUMPLE

CUMPLE ‘

CUMPLE

CUMPLE

CUMPLE

CUMPLE

CUMPLE

CUMPLE

CUMPLE

CUMPLE ‘
|

CUMPLE ‘

CUMPLE

CUMPLE ‘
NO CUMPLE |

CUMPLE ‘

Perspectivas | Objetivo estratégico Objetivo Especifico Iniciativa estratégica 1C<';I|f|gac;on
Cumplir con los tiempos de entrega de Disefiar rutas para el transporte y distribucion, asi como las rutas
Garantizar la calidad del pedidos alternas.
servicio Incrementar los cargos de entrega Priorizar el seguimiento de cargos de entrega méas antiguos mediante
recibidos y verificados llamadas telefénicas.
Perspectivas de Mejqrar continuam_gnte Incrementar e_I nl’Jr_nero de oportunidades Invertir en sistema integrado de gestion o en soporte de informacién X
procesos el sistema de gestion de mejora implementadas . (back-up)_ _ .
internos Cumpllr_co_n el programa de Programar el mantenimiento preventivo haaendp seguimiento al
mantenimiento preventivo recorrido en Kilometraje de cada vehiculo
Contar con provision Incrementar el coeficiente de Registrar historial de mantenimiento vehicular para posterior analisis y
efectiva de recursos mantenimiento preventivo programacién de mantenimiento.
Reducir el porcentaje de incidentes con Desarrollar evaluacion de proveedores para mejorar la decisién de
proveedores compra con proveedores confiables.
Contar con personal Garantizar un minimo nivel promedio de | Programar, ejecutar y verificar capacitaciones pertinentes al proceso de X
Perspectiva de | competente en continuo | _horas de capacitacion para los conductores transporte y distribucion.
aprendizaje y aprendizaje Mejorar el clima laboral Desarrollar reuniones de circulos de mejora y de actividades deportivas.
crecimiento Mejorar continuamente Incentivar lecciones aprendidas y Programar y capacitar al personal en lecciones aprendidas para posterior X
la gestion de RRHH oportunidades de mejora retroalimentacion en las reuniones.
. ., . Programar anualmente encuestas de satisfaccion para tomar decisiones
Incrementar la satisfaccion del cliente . .
. . de mejora del servicio
Garantizar la calidad del - - -
_ servicio Reducir el ntimero de reclamos por el total Mejorar !a capacidad de_ respuesta an,te recla_mos implementando un
Perspectiva del - correo y numero corporativo de atencién al cliente las 24 horas del dias
Cliente de pedidos Invertir en implementacion y certificacion de 1SO 9001:2015
Desarrollar publicidad en una revista especializada con el fin de atraer a
Crear mayor rentabilidad Ampliar la cartera de clientes nuevos clientes
Ingresar a licitaciones con el Estado X
) Incrementar las ventas acumuladas con Negociar la exclusividad del servicio de transportes y distribucion para X
IT:e_rspec:tlva Crear mayor rentabilidad respecto al afio anterior la region centro del Pert con nuestros clientes.
inanciera . i, .
Incrementar la rentabilidad Implementar politicas de cobranza en fechas no mayores a 45 dias

CUMPLE

La calificaciéon promedio es de 4.25, donde:
1: No cuenta con plan de accion

2: Cuenta con plan de accién o programa preliminar

3: Se iniciaron acciones
4: Se verifican y evalUan las acciones

5: Se mantiene 0 mejora la iniciativa estratégica

FUENTE: Elaboracién propia



4.8.  Discusiones

En la presente investigacion se disefio e implemento el Balanced Scorecard y el Sistema de
Gestion de Calidad en la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C., con la finalidad
de mejorar el desempefio global de la organizacion. Para ello se utiliz6 una encuesta donde
se procesaron datos referidos a la percepcion de la mejora del desempefio global de la
organizacion antes de la implementacion (2016 —periodo sin implementacion) y posterior a

ella (2017 —periodo con implementacion).

Para la prueba de hipdtesis se uso el estadistico Chi-cuadrado (X?) donde se determind que
el Balanced Scorecard y el Sistema de Gestion de Calidad influyen en mejorar el desempefio

global de la empresa. (Anexo 4)

Con respecto al objetivo de “Diagnosticar la situacion inicial del contexto de la
organizacion” se hizo el analisis de la Matriz de Evaluacion de Factores Externo (EFE) y de
la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI), observando que la empresa responde
adecuadamente a los factores de su entorno. Sin embargo, en la evaluacién del micro
entorno, la empresa requiere ampliar su cartera de clientes para minimizar los riesgos por
contar con pocos clientes y reducir el poder de negociacion de los mismos. Al analizar la
Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA), la posicion de la
empresa esta ubicada en el cuadrante competitivo. Para este caso, es recomendable formular
estrategias de diferenciacion ya que las grandes empresas logisticas tienen mayor capacidad

de enfrentarse a estrategias basadas en costos. (Tablas 8-9)

En cuanto al objetivo de “Disefiar e implementar el Balanced Socorecard”, dicha herramienta
ha servido para alinear las estrategias con los resultados, logrando el cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Los resultados de la ejecucion de las iniciativas estratégicas muestran
una calificacion promedio de 4.25 con un nivel de cumplimiento de las iniciativas
estratégicas al 89.33 por ciento, las cuales sumaron para cumplir con 15 de 16 metas
planteadas para los objetivos especificos. Sin embargo, se requiere hacer el seguimiento a
las iniciativas estratégicas que buscan cumplir con el objetivo de ampliar la cartera de

clientes.

150



Para validar la hipdtesis especifica, la cual se encuentra alineada al objetivo de la
investigacion, se analizaron los resultados de la calificacion de cumplimiento de objetivos

(Tabla 40) de la siguiente manera:

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Todas las iniciativas estratégicas
contribuyeron a cumplir con los objetivos de Incentivar oportunidades de mejora y
lecciones aprendidas, mejorar el clima organizacional, elevar la competitividad.

- Perspectivas de procesos internos: Todas las iniciativas estratégicas contribuyeron a
cumplir con los objetivos de Cumplir con los tiempos de entrega, incrementar los
cargos de entrega recibidos, implementar oportunidades de mejora, cumplir con el
programa de mantenimiento, reducir el porcentaje de incidentes con proveedores,
incrementar el coeficiente preventivo.

- Perspectiva del Cliente: Todas las iniciativas estratégicas contribuyeron a cumplir
con los objetivos de Incrementar la satisfaccion del cliente, Reducir el nimero de
reclamos por el total de pedidos. Sin embargo, se requiere hacer el seguimiento a las
iniciativas estratégicas orientadas a cumplir con el objetivo de ampliar la cartera de
clientes.

- Perspectiva financiera: Todas las iniciativas estratégicas contribuyeron a cumplir con

los objetivos de incrementar las ventas acumuladas con respecto al afio anterior,

incrementar el volumen de ventas.

Los resultados referidos al objetivo de “Disefiar e implementar el Sistema de Gestién de
Calidad” muestran que dicho sistema ha contribuido a mejorar la actividad de la empresa
desde el punto de vista del valor que se le entrega al cliente. Para ello se us6 una encuesta
de satisfaccion del cliente, la cual se encuentra formulada y sustentada en base a la ficha

técnica del servicio.

Para validar la hipdtesis especifica se usé el estadistico de prueba T para medir los resultados
antes y después de la implementacién. Los resultados demuestran que el SGC contribuye a

mejorar la calidad del servicio que la empresa ofrece. (Anexo 5)

Con respecto al objetivo de la investigacion de “Evaluar el grado de mejora de la
implementacion del sistema de gestion de calidad y el Balanced Scorecard” se evaluo el

grado de mejora de la implementacion, comparando la gestion inicial y la gestion después
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de la implementacion, analizando el desempefio de los indicadores entre la gestién 2016 y

2017

. Los resultados son favorables en ocho de nueve indicadores de la siguiente manera:

Incrementar las ventas acumuladas en un 1% con respecto al afio anterior: En el 2016
se logré un incremento del uno por ciento y en el 2017 se logr6 un incremento de
1.26 por ciento. Se espera que para el 2018 el crecimiento sea de dos por ciento.
Incrementar la satisfaccion de los clientes: Se obtuvieron resultados muy favorables
con respecto al afio anterior. En el 2016 el grado de satisfaccion fue de 71.4 por ciento
y en el 2017 ascendi6 al 85.6 por ciento.

Incrementar de nimero de cargos recibidos: En el 2016 el indicador era de 95 por
ciento y en el 2017 lleg6 a 99 por ciento, mejorando la eficacia en la entrega de
pedidos con cargos recibidos.

Cumplir con los tiempos de entrega: En el 2016 el indicador era de 98 por ciento y
en el 2017 ascendid a 99 por ciento, mejorando y manteniendo la ventaja competitiva
que caracteriza a la empresa en la eficacia de sus operaciones.

Reducir los reclamos por el total de pedidos: EI promedio de los reclamos por mes
disminuyeron de 2.43 a 0.42, mejorando la atencion a los reclamos.

Reducir porcentaje de incidentes con proveedores: La empresa no ha reportado
incidente con sus proveedores.

Incrementar el coeficiente de mantenimiento preventivo: El area de mantenimiento
de la empresa mejoré el coeficiente de prevencion de 0.53 a 1.44 entre el 2016 y
2017 respectivamente.

Cumplir con el minimo de horas de capacitacion: La empresa cumple con las
capacitaciones programadas logrando mejorar promedio de horas de capacitacion por
persona de 7.65 a 8.65 entre el 2016 y 2017 respectivamente.

Incremento el nimero de oportunidades de mejora implementadas: La empresa
evidencia una disminucion en sus oportunidades de mejora de 12 a 8 entre el 2016 y

2017 respectivamente.

Se cumplieron con las metas trazadas para el 2017 y con mejoras favorables con respecto al

afio anterior. El incremento de las ventas acumuladas en 1.26% y la reduccion de sus costos

por optimizacién de sus procesos lograron mejorar la rentabilidad de 46.82% a 49.01%

(Tabla 41). Sin embargo, la empresa debe trabajar méas en concientizar la mejora continua y

en toma de conciencia con respeto al sistema de gestion que se implementd.
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V. CONCLUSIONES

1. El modelo de planificacion estratégica utilizado para esta investigacion, basado en el
Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), constituye una
herramienta estratégica idonea que puede acoplarse en cualquier empresa e integrarse
a su Sistema de Gestion de Calidad. La implementacion del Sistema de Gestidn de
Calidad 1SO 9001:2015 y el Balanced Scorecard contribuyé a mejorar el desempefio
global de la organizacion en cuanto a incremento de rentabilidad, satisfaccion de

clientes, optimizacion de procesos y mejora continua.

2. Eldiagndstico inicial proporciond la informacion que permite a la empresa responder
adecuadamente a los factores del entorno interno y externo. Las herramientas de
analisis utilizados en la investigacion (Fuerzas de Porter, PESTE, EFE, EFI, Matriz
de Mitchell, MPC, FODA, PEYEA) constituyeron un apoyo importante en el
diagnostico de la situacion inicial de la empresa para el analisis del entorno interno

y externo, partes interesadas, perfil competitivo y la posicion estratégica.

3. La implementacion del Balanced Scorecard contribuyé a mejorar la direccion
estratégica de la empresa y la generacion de valor, logrando alinear las estrategias
con los resultados. Siguiendo la ruta del Mapa Estratégico, se logré mejorar el clima
laboral y las capacidades técnicas del personal, optimizando los procesos y
gestionando la prevencion de los riesgos organizacionales, para lograr la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de los clientes y las partes interesadas, y

consecuentemente para incrementar la rentabilidad de la empresa de 46% a 49%.

4. La implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad bajo la norma ISO
9001:2015, contribuyd a mejorar el desempefio la empresa desde un punto de vista
del valor que se logro ofrecer al cliente, mejorando la satisfaccion de 71.4% a 85.6%.
El enfoque del Sistema de Gestidn de Calidad basado en la Gestion por Procesos, ha

logrado mejorar la optimizacion del proceso principal y procesos de apoyo.



5. Los indicadores propuestos en el Tablero de Control permiten medir el desempefio
de la organizacion visto tanto desde los objetivos de calidad, como desde las
perspectivas formuladas del Balanced Scorecard. Entre el periodo 2016 — 2017 se
evidencid el incremento de rentabilidad en 46.82% a 49.01%, se mejor6 la
satisfaccion de clientes de 71.4% a 85.6%, se incrementaron el nimero de cargo
recibidos en cinco puntos porcentuales llegando al 99%, se mejoré en un punto
porcentual el cumplimiento de tiempos de entrega al 99%, disminuyeron los reclamos
en 0.01%, se incrementd el coeficiente preventivo de 0.53 a 1.44, se mejor6 el clima
laboral de 78.35 a 87.97 por ciento. Con los métodos de evaluacion aplicados a la
empresa que miden la satisfaccion de clientes, el clima laboral, la optimizacion de
procesos, el aprovisionamiento efectivo de recursos y la competencia del personal,

se pueden identificar lecciones aprendidas y oportunidades de mejora.
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VI. RECOMENDACIONES

Mantener el Balanced Scorecard como una herramienta de gestion estratégica dentro
del sistema de gestion de calidad de Promociones e Inversiones Cinco S.A.C. Es
necesario que la alta direccion fortalezca sus capacidades de liderazgo y

responsabilidad con la calidad.

Difundir la estrategia corporativa y la politica de calidad, alineada a la mision y vision
empresarial, a todos los miembros de la organizacién y los compromisos pertinentes
con las partes interesadas. La empresa necesita generar y fortalecer sus ventajas
competitivas. Un elemento clave es fortalecer la cultura organizacional como base para
el cumplimiento de los objetivos de la empresa. Esto se logra capacitando al personal

en diferentes competencias.

Adquirir un software especializado de BSC que permita un mayor control y monitoreo.
Es necesario actualizar anualmente los objetivos e indicadores propuestos para cada
periodo.

Mantener el Sistema de Gestion de Calidad con el fin de mejorar continuamente el
desempefio de la organizacién. Un punto a mejorar es la gestion de las partes
interesadas con el fin de garantizar la sostenibilidad de la empresa a largo plazo.
Continuar con las capacitaciones al personal enfocadas en el Sistema de Gestion de

Calidad para mejorar el compromiso con la calidad.

Revisar periodicamente el desempefio global de la organizaciéon y la gestion de
cambios. Es necesario revisar constantemente la pertinencia de los indicadores en el
tablero de control. Otro aspecto importante es revisar periédicamente los

procedimientos e instructivos con el fin de actualizarlos y mejorarlos continuamente.
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VIIl. ANEXOS



Anexo 1: Matriz de consistencia

PROBLEMATICA

OBJETIVOS

HIPOTESIS

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES

GENERAL

¢De qué manera, la implementacion
del Sistema de Gestion de Calidad
y Balanced Scorecard mejorara el
desempefio global de la empresa
Promociones e Inversiones Cinco
S.A.C.?

Disefiar e implementar el Balanced
Scorecard (BSC) y el Sistema de Gestion
de Calidad (SGC), bajo la norma 1SO
9001:2015, para mejorar el desempefio
global de la empresa Promociones e

Inversiones Cinco S.A.C.

Si se implementa el Balanced Scorecard y el Sistema de
Gestion de Calidad, entonces se mejorara el desempefio
global de la empresa Promociones e Inversiones Cinco
S.AC.

El modelo de planificacion estratégica utilizado para esta investigacion,
basado en el Balanced Scorecard (BSC), constituye una herramienta
estratégica idonea que puede acoplarse en cualquier empresa e
integrarse a su Sistema de Gestion de Calidad. La implementacion del
Sistema de Gestion de Calidad y el Balanced Scorecard contribuy6 a
mejorar el desempefio global de la organizacion en cuanto a incremento
de rentabilidad, satisfaccion de clientes y optimizacion de procesos.

Mantener el Balanced Scorecard como una
herramienta de gestion estratégica dentro del
sistema de gestion de calidad de Promociones
e Inversiones Cinco S.A.C. ES necesario que
la alta direccion fortalezca sus capacidades de
liderazgo y responsabilidad con la calidad

ESPECIFICAS

¢Cual es la situacién inicial de la
empresa Promociones e Inversiones
Cinco S.A.C.?

Diagnosticar la situacién inicial del
contexto de la organizacién que permita
definir los procesos, identificar factores
internos y externos de la empresa y
definir las partes interesadas.

Si se analiza la situacion inicial del contexto de la
organizacion, entonces la empresa Promociones e
Inversiones Cinco S.A.C. responderé adecuadamente a

los factores de su entorno.

El diagndstico inicial proporciond la informacion que permite a la
empresa responder adecuadamente a los factores del entorno interno y
externo. Las herramientas de andlisis utilizados en la investigacion
constituyeron un apoyo importante en el diagndstico de la situacion
inicial de la empresa.

Difundir la estrategia corporativa y la politica
de calidad, alineada a la misién y vision
empresarial, a todos los miembros de la
organizacion y los compromisos pertinentes
con las partes interesadas.

¢De debe
implementar el Balanced Scorecard
(BSC) o Cuadro de Mando Integral
(CMI) en la empresa Promociones

qué manera se

e Inversiones Cinco?

Disefiar e implementar el Balanced
Scorecard en la empresa Promociones e

Inversiones Cinco.

Si se implementa el Balanced Scorecard, entonces se
logrard mejorar el grado de cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la empresa Promociones e

Inversiones Cinco S.A.C.

La implementacién del Balanced Scorecard contribuyé a mejorar la
direccion estratégica de la empresa y la generacion de valor, logrando
alinear las estrategias con los resultados. Siguiendo la ruta del Mapa
Estratégico, se logré mejorar el clima laboral y capacidades técnicas del
personal, optimizacion de procesos, satisfaccion de clientes y

consecuentemente el incremento de ingresos.

Adquirir un software especializado de BSC
que permita un mayor control y monitoreo. Es
necesario actualizar anualmente los objetivos

e indicadores propuestos para cada periodo.

¢De debe
implementar el Sistema de Gestion
de Calidad ISO 9001:2015 en la
empresa Promociones e Inversiones
Cinco S.A.C.?

qué manera se

Disefiar e implementar el Sistema de
Gestion de Calidad, bajo la norma ISO
9001 versién 20015, en la empresa

Promociones e Inversiones Cinco.

Si se implementa el Sistema de Gestion de Calidad, bajo
la norma 1SO 9001:2015, entonces se mejorard la
calidad del servicio de transporte y distribucion que
ofrece la empresa Promociones e Inversiones Cinco
S.AC.

La implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad 1SO
9001:2015, contribuy6 a mejorar el desempefio de la empresa desde un
punto de vista del valor que se logré ofrecer al cliente. El enfoque del
Sistema de Gestion de Calidad basado en la Gestién por Procesos, ha
logrado mejorar la optimizacion del proceso principal y los de apoyo.

Mantener el Sistema de Gestion de Calidad
con el fin de mejorar continuamente el
desempefio de la organizacion. Mejorar es la
gestion de partes interesadas para garantizar
la sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

¢Cual serd el grado de mejora del
desempefio global de la empresa
con la implementacion del Sistema
de Gestion de Calidad bajo la
ISO 9001:2015 y el
Balanced Scorecard?

norma

Evaluar el grado de mejora de la
implementacion del sistema de gestion
de calidad y el Balanced Scorecard,
comparando la gestion inicial con los
resultados de la gestion después de la

implementacion.

Si se evalla el grado de mejora de la implementacion
del Sistema de Gestion de la Calidad y el Balanced
Scorecard, comparando la gestion inicial y la gestion
después de la implementacién, entonces el impacto de la
implementacion sera favorable en el desempefio global
de la empresa con respecto a la gestion anterior.

Entre el periodo 2016 — 2017 se evidenci6 el incremento de rentabilidad
46.82% a 49.01%, se mejord la satisfaccion de clientes de 71.4% a
85.6%, se incrementaron el nimero de cargo recibidos en cinco puntos
porcentuales llegando al 99%, se mejoré en un punto porcentual el
cumplimiento de tiempos de entrega al 99%, disminuyeron los reclamos
en 0.01%, se increment6 el coeficiente preventivo de 0.53 a 1.44, se

mejoro el clima laboral de 78.35 a 87.97 por ciento.

Revisar periédicamente el desempefio global
de la organizacion y la gestion de cambios.
Revisar constantemente la pertinencia de los
indicadores en el tablero de control. Revisar
periédicamente  los  procedimientos e

instructivos para actualizar y mejorar.

FUENTE: Elaboracién propia




Anexo 2: Operacionalizacion de las variables

Titulo Variable Definicion conceptual Dimension Indicadores Iﬁgg:;gﬁ Instrumentos
Un S_GC _clomp_rendf: _aCthldadeS df)n_de la Contexto de la o
Variable organizacion |den_t|f|ca sus objetivos, Organizacion Auditorias
. . determina y gestiona los procesos y . . - Internas
independient : Liderazgo Nivel de cumplimiento de o
. recursos requeridos para generar valor y o O L o Auditorias
e X: Planificacion requisitos de la norma Cualitativo
Sistema de lograr Ips resultadog deseao!os. Un SGC Operaciones internacional 1SO 9001:2015 Cuantitativo Exte_rr_1§s
- proporciona los medios para identificar las S ' Revision por la
Gestion de : bordar | . Apoyo Resultados de indicadores de Intervalos e
Calidad 15O | &CCiOnes para anordar 7as consecuencias Evaluacion del objetivos de calidad Direccion
. previstas y no previstas en la provisién de - Manual de
9001:2015 NN - ) desempefio .
productos y servicios.” Traduccion oficial Meiora Continua calidad
Norma 1SO 9001 (2015) )
Impacto de la “Es una herramienta de gestion que ayuda  Datos
implementacion Variabl a la toma de decisiones directivas al | -  Diagndstico historicos
del Sistema de _ erla %_ . proporcionar informacién periédica sobre situacional - indice de gesti6n Cualitativo | - Toorias
GES_tIOH de |nX§pen 1en el nivel de cumplimiento de los objetivos | - Analisis del entorno - Andlisis de fuerzas de Porter biblioaraficas
Calidad y ex previamente  establecidos ~ mediante interno y externo - Andlisis FODA Cuantitativo | - drgo de
Balanced Balanced indicadores. EI CMI permite latranslacion | - Planificacion - Interrelacion de perspectivas Mando Intearal
Scorecard en el Scorecard de la estrategia de la organizacion en estratégica - Resultados por cada indicador Intervalos | Indicadoresgde
desempefio objetivos concretos y la evaluacion de la | - Desarrollo del BSC tion
globalde interrelacion ~ entre  los  diferentes | - Resultados gestio
empresa logistica indicadores” Norton y Kaplan (2014)
Rentabilidad Incremento de ventas.
Satisfaccion de Nivel de satisfaccion de cliente Datos de
Variable “Es el resultado del entendimiento de clientes Incremento de cargos recibidos Cualitati utilidades
dependiente | iniciativas estratégicas que se adoptan en Optimizacion de de total por recibir. ualitativo Informacion de
Y: diferentes niveles de la organizacion y que proceso Incremento de pedidos Cuantitativo ingresos
son coordinados de manera estrecha para Operatividad de entregados a tiempo. Compras
Desempefio alcanzar las metas y los objetivos recursos Quejas por el total de pedidos. Intervalos Tablero de
global trazados” Thompson (2012) Competencia del Incremento de oportunidades de control
personal mejora. Auditorias
Reclamos/ quejas Incremento de coeficiente de
Mejora continua mantenimiento preventivo.

FUENTE: Elaboracién propia




Anexo 3: Célculo de muestra

Tabla de Personal en Planilla

Cargo NUmero de personas Porcentaje
Gerente General 1 5%
Administrador 1 5%
Coordinador Administrativo 2 10%
Encargado de liquidacion 3 15%
Encargado de entregas en linea 1 5%
Coordinador Contable 1 5%
Coordinador de Despacho 2 10%
Coordinador de Mantenimiento 1 5%
Asistente de Despacho 1 5%
Asistente de Carga 1 5%
Conductor 6 30%
Total 20 100%

FUENTE: Elaboracién Propia

Calculo de muestra

N(Z 21 x
y (Zo.os)°P * q

Donde:

N : Poblacion (N=20)

T IN=D(E)? + (Zoos)?P * q

Coeficiente de Confiabilidad (Z=1.96 a un nivel de confianza de 95%.)

Z

p . Probabilidad de éxito (p=0.5)

q Probabilidad de fracaso (q=0.5)
E

Error de precision

- 20(1.96)2(0.5)2
"~ (20 — 1)(0.085)2 + (1.96)2(0.5)2
- 20(0.9604)
"~ (19)(0.085)2 + (1.96)2(0.5)2
_19.208
"~ 1.097675
M =17
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Anexo 4: Contrastacion de hipdtesis N° 1

Contrastacion de hipdtesis general

H1 : Sise implementa el Sistema de Gestion de Calidad bajo la norma internacional
ISO 9001:2015 y el Balanced Scorecard, entonces se mejorara el desempefio
global de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

HO : Aunque se implemente el Sistema de Gestion de Calidad bajo la norma
internacional 1SO 9001:2015 y el Balanced Scorecard, no se mejorara el

desempefio global de la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

Tabla de contingencia de test de chi cuadrado

Percepcion de mejorade Con implementacion Sin implementacion Total  Porcentaje

desempefio Global de BSCy SGC de BSC y SGC
Percepcion de mejora 12 4 16 55%
Valor esperado 9 7 16
Percepcidn de no mejora 5 8 13 45%
Valor esperado 8 5 13
Total 17 12 34 100%
Datos:

Nivel de significancia : a=0.10 0 10%
Grados de libertad . (#filas-1)*(#columnas-1) = 1

Prueba Chi Cuadrado, se asume tentativamente como verdadera la hip6tesis nula Ho.

(Observed frequencies - Expected frequencies)®

X ==z _
Exzpected frequencies
:E(Po-Fef
Fe

12-9)2 (4-7)* 5—8)2 18 — 5)?

X2=( )+( )+( )+( )
9 7 8 5

X? =395
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Valor tabulado (o= 0.10; GI=1) = 2.71

Conclusiones:

Con un nivel de significancia del 10% (2.71<3.95) se rechaza la hipotesis nula y se acepta
la hipdtesis alternativa. Podemos concluir que la implementacién del Balanced Scorecard y
el Sistema de Gestion de Calidad como sistema integrado, influye significativamente en el
desempefio global de la empresa logistica Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.

comparando los periodos 2016 y 2017.
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Anexo 5: Contrastacion de hipdtesis N° 2

Contrastacion de hipotesis especifica

H1 Si se implementa el Sistema de Gestion de Calidad, bajo la norma 1SO 9001:2015,
entonces se mejorara la calidad del servicio de transporte y distribucion que ofrece la
empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.
HO Aunque se implemente el Sistema de Gestion de Calidad bajo la horma internacional
ISO 9001:2015, no se mejorara la calidad del servicio de transporte y distribucién que
ofrece la empresa Promociones e Inversiones Cinco S.A.C.
Tabla de Contingencia de Prueba T
Item Percepcidn de satisfaccion del servicio Pre test | Post test
P 2016 | 2017
1 | Cumplimiento del recojo de mercadria en lugar y tiempo establecido 35 4.5
5 Cumplimiento de la distribucion y entrega de mercaderia dentro del 3 4
plazo establecido
3 | Efectividad de entrega de mercaderia al receptor final. 3 4
4 | Disponibilidad de prestacion de servicio las 24 horas. 4 4.5
5 | El registro de informacion y control del servicio. 3.5 4
6 | Capacidad de respuesta a consultas y requerimientos 4 4
7 | Capacidad de mantener integra la mercaderia hasta su destino final. 4 5
8 Cumplimiento de los estandares de seguridad por parte de los 35 4
conductores. '
9 | Laidentificacion con el cliente. 4 4.5
FUENTE: Elaboracién propia
Prueba T para dos muestras emparejadas
Variable 1 Variable 2
Media 3.6 4.3
Varianza 0.173611111 0.131944444
Observaciones 9 9
Coeficiente de correlacion de Pearson 0.596480908
Diferencia hipotética de las medias 0.1
Grados de libertad 8
Estadistico t -6.505382387
P(T<=t) una cola 9.35202E-05
Valor critico de t (una cola) 1.859548038
P(T<=t) dos colas 0.00018704
Valor critico de t (dos colas) 2.306004135

FUENTE: Analisis de datos estadistico prueba T
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Conclusiones:

Los resultados de la investigacion demuestran que la implementacion del Sistema de Gestion
de Calidad mejora el desempefio de la empresa logistica Promociones e Inversiones Cinco
S.A.C. con un enfoque en generacion de valor hacia el cliente. Esto se evidencia en los
resultados de la encuesta, en los indicadores y en las dimensiones planteadas antes y después.
Con el uso de la prueba estadistica T-Studen para medias de dos muestras emparejadas, el

valor critico de la cola es: 1.859548038 vy el estadistico T es: -6.505382387, por lo tanto, la

hipétesis planteada H1 es verdadera.
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Anexo 6: Encuesta sobre el desempefio y contexto de la organizacion

Margue con una X la(s) alternativa(s) que considera Ud. Conveniente

1. ¢En qué area se desempefia actualmente?

Gerencia

Control de Operaciones

Logistica

Administracion

Comercial

Contabilidad / finanzas

2. Ensu opinién ¢cree que el desempefio global de la empresa es el adecuado?

| [si

[ [ No |

3. ¢Qué aspectos cree que se debe mejorar para la implementacion del Balanced Scorecard
como herramienta de seguimiento y control del Sistema de Gestion de Calidad?

Liderazgo

Definicidn de la estrategia

Seguimiento, medicidn y andlisis

Enfoque al cliente.

Formacion y educacion en BSC y SGC

Comunicacion y difusion

Obijetivos claros

Alineacion de las tareas hacia las estrategias

Aplicacion en cascada del BSC y SGC

Compromiso de la Direccién

Compromiso de nivel Gerencial

Generar como cultura organizacional

Enfoque al trabajador

Otros:

4. Enuncie las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas en su area que considera
relevantes para el cumplimiento de los objetivos de la empresa:

Factores Internos

Factores Externos

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

5. ¢Cuales son los principales indicadores de Gestion de su area?

6. Para los indicadores de gestion, sefiales cuales son las metas:
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Anexo 7: Resultados de encuesta sobre el desempefio y contexto

Respuestas
N° Pregunta P
12 encuestados 2016 17 encuestados 2017
N° N°
Cargo Area persona % Cargo Area persona %
s s
gz:z:: Gerencia 1 5% g::::: Gerencia 1 5%
Administrador Adan;;g:tr 1 5% Administrador Adar:ilgrl]str 1 5%
Coor.dl.nado!' Adm'ltustr 1 10% Coor'dl'nado'r Admvlrlnstr 2 10%
Administrativo acién Administrativo acion
Finc.arga.d’o de Comercial 2 15% E.nc?rga.dlo de Comercial 3 15%
liquidacién liquidacién
Encargado de Encargado de
¢En qué area se entregas en Comercial 1 5% entregas en Comercial 1 5%
1 desemperia linea linea
P Coordinador Contabili Coordinador Contabili
actualmente? dady 1 5% dady 1 5%
Contable finanzas Contable finanzas
Coordinador de Operacio 1 10% Coordinador de Operacio 2 10%
Despacho nes Despacho nes
Coordlngdfar de Logistica 1 5% Coordmfadf)r de Logistica 1 5%
Mantenimiento Mantenimiento
Soeete | Oea s | s Oy
é:lrsgt:nte de Op:;e;ao 1 5% é::igt:nte de Op::uo 1 5%
Conductor Op:(reasuo 4 30% Conductor Ops;asuo 5 30%
Total 12 100% Total 17 100%
En su opinién ¢cree Respuesta N° personas Porcentaje Respuesta N° personas Porcentaje
que el desempeﬁo Si 4 33.3% Si 12 70.6%
2 global de la empresa | N° 8 66.7% No 5 294%
es el adecuado? Total 12 100% Total 17 100%
Respuestas N° personas % Respuestas N° personas %
Liderazgo 2 17% Liderazgo 1 6%
)S;zgnL:;Irirglizsento, medicion 0 0% §Zgz]tgl?;:§nto, medicion 0 0%
gﬁrén;élgnsé%iucamon 1 8% eFr(])rénSaélgnS)éeéiucamon 5 120
) , Obijetivos claros 1 8% Objetivos claros 2 12%
¢Que aspectos cree Aplicacion en cascada 0 0% Aplicacion en cascada 1 6%
que se debe mejorar del BSC y SGC del BSC y SGC
para la gomprc_)nlﬂso de nivel 1 8% gomprquiso de nivel 1 6%
erencial erencial
implementacion del Enfoque al trabajador 1 8% Enfoque al trabajador 1 6%
3 Balanced Scorecard Definicion ~ de  la 2 17% Definicion ~ de la 5 12%
herramienta estrategia _ estrategia _
como e - Enfoque al cliente. 1 8% Enfoque al cliente. 1 6%
de seguimiento y C'oml_.l’nlcacmn y 1 8% C_oml_Jplcamon y 5 12%
control del Sistema difusion difusion
., Alineacion de las Alineaciéon de las
de Gestion de tareas  hacia  las 0 0% tareas  hacia  las 1 6%
Calidad? estrategias estrategias
Compromee G B| 1| ||| G e W] o
Gener_ar como cultura 0 0% Gene(ar como cultura 2 120
organizacional organizacional
Otros: 1 8% Otros: 0 0%
Total 12 100 Total 12 100
% %

FUENTE: Elaboracion propia
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Anexo 8: Encuesta de clima laboral

FECHA:

La organizacion considera que su participacion es crucial para ayudarnos a identificar oportunidades
de mejora dentro de la organizacion, por favor sirvase a llenar esta encuesta marcando con un “X

o “\” el espacio que usted crea conveniente. La encuesta es anénima y la informacion aqui recogida

serd tratada de manera confidencial.

Casi

Casi

N° Pregunta Ul Nunca Veces Siempre S
1 2 3 4 5

1 Este es un lugar amistoso y saludable (psicolégica y
emocionalmente) donde trabajar.

) La empresa me brinda los recursos necesarios para hacer mi
trabajo satisfactoriamente.

3 | Me siento identificado con la empresa

4 | Aqui se trabaja en equipo.

5 Mi jefe inmediato siempre esta dispuesto a escuchar
sugerencias.

6 La empresa me ofrece capacitacion y entrenamiento
permanente para desarrollarme profesionalmente.

7 La empresa me brinda oportunidades de crecer
profesionalmente (linea de carrera).

8 Mi jefe inmediato me mantiene comunicado acerca de cosas y
cambios importantes.

9 | Mi jefe inmediato evita tener empleados favoritos.

10 | Mi jefe inmediato es un lider.

11 | A las personas aqui se les da autonomia para tomar decisiones.

12 | Me siento motivado a venir a trabajar.

13 En la empresa, todos somos tratados iguales, no existe ningln
tipo de discriminacion.

14 | Las palabras de mi jefe inmediato coinciden con sus acciones.

15 Me siento seguro en la empresa, no me siento amenazado de
ser despedido.

16 Recibimos incentivos especiales cuando cumplimos
satisfactoriamente nuestro trabajo.

17 Mi jefe inmediato demuestra un interés sincero en mi como
persona, no s6lo como empleado.

18 Recibo un buen trato, independientemente de mi posicién en
la empresa.

19 | Siento que mi participacion en la empresa es importante.

COMENTARIOS

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 9: Resultados de encuesta de clima laboral N°1

NS s Encuestas - mayo 2017
1 2 8 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1 Este es un It_Jgar amistoso y saludable (psicolégica y emocionalmente) 4 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4
donde trabajar.
2 La _empres_a me brinda los recursos necesarios para hacer mi trabajo 3 4 5 5 4 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4
satisfactoriamente.
3 Me siento identificado con la empresa 4 5 5 5 4 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4
4 Aqui se trabaja en equipo. 3 4 4 5 4 5 3 4 4 5 5 5 4 5 5 4
5 Mi jefe inmediato siempre esta dispuesto a escuchar sugerencias. 1 3 5 5 4 5 1 1 3 4 5 5 2 3 2 4
6 La empresa me ofrec.e capacitacion y entrenamiento permanente para 1 1 2 5 2 5 1 1 2 2 3 5 1 5 3 4 4
desarrollarme profesionalmente.
7 La empresa me brinda oportunidades de crecer profesionalmente (linea 1 2 3 3 2 3 1 1 2 2 3 5 2 5 3 2 3
de carrera).
8 Ml jefe inmediato me mantiene comunicado acerca de cosas y cambios 2 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 1 5 4 5 4
importantes.
9 Mi jefe inmediato evita tener empleados favoritos. 1 4 5 5 1 5 4 5 5 3
10 Mi jefe inmediato es un lider. 3 4 5 5 5 5 3 3 4 4 5 5 5 5 4 5 4
11 | Alas personas aqui se les da autonomia para tomar decisiones. 3 3 4 4 4 4 2 2 3 3 4 5 3 4 3 2 4
12 | Me siento motivado a venir a trabajar. 3 4 4 5 4 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4
13 E_n Ia_ er_npre_s,a, todos somos tratados iguales, no existe ningin tipo de 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4
discriminacion.
14 | Las palabras de mi jefe inmediato coinciden con sus acciones. 3 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5
15 Me 5|er_1to seguro en la empresa, no me siento amenazado de ser 1 3 5 5 1 5 1 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4
despedido.
16 Recibimos |n_cent|vos especiales cuando cumplimos satisfactoriamente 1 2 3 4 1 3 1 1 2 2 3 4 1 1 2 3 3
nuestro trabajo.
17 Ml jefe inmediato demuestra un interés sincero en mi como persona, no 4 4 5 5 4 5 1 2 3 4 5 5 4 5 4 3 4
s6lo como empleado.
18 | Recibo un buen trato, independientemente de mi posicion en la empresa. 3 4 5 5 5 5 3 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4
19 | Siento que mi participacion en la empresa es importante. 4 4 4 5 4 5 1 3 4 5 5 5 5 5 4 5 4
Suman Total 49 69 84 91 68 90 48 58 70 80 88 94 64 89 74 74 74
Promedio 2.58 3.63 4.42 4.79 3.58 4.74 2.53 3.05 3.68 4.21 4.63 4.95 3.37 4.68 3.89 3.89 3.89
Nivel de satisfaccion con el clima laboral 52% 73% 88% 96% 72% 95% 51% 61% 74% 84% 93% 99% 67% 94% 78% 78% 78%
NIVEL PROMEDIO DE SATISFACCION CON EL CLIMA LABORAL 78.35%

FUENTE: Elaboracion Propia

172




Anexo 10: Resultados de encuesta de clima laboral N°2

NS s Puntaje de Encuestas - mayo 2018
1 2 8 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1 Este es un It_Jgar amistoso y saludable (psicolégica y emocionalmente) 5 4 5 4 5 5 5 4 5 2 5 2 5 4 5 4 4
donde trabajar.
2 La _empres_a me brinda los recursos necesarios para hacer mi trabajo 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5
satisfactoriamente.
3 Me siento identificado con la empresa 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 5 5
4 Aqui se trabaja en equipo. 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5
5 Mi jefe inmediato siempre esta dispuesto a escuchar sugerencias. 5 5 4 5 4 5 5 3 5 5 5 3 4 5 4
6 La empresa me ofrec.e capacitacion y entrenamiento permanente para 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5
desarrollarme profesionalmente.
7 La empresa me brinda oportunidades de crecer profesionalmente (linea 5 5 4 3 5 5 4 3 4 3 3 4 3 3 3 3 3
de carrera).
8 Ml jefe inmediato me mantiene comunicado acerca de cosas y cambios 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4
importantes.
9 Mi jefe inmediato evita tener empleados favoritos. 5 5 4 5 4 4 3 5 4 5 5 1 1 3
10 Mi jefe inmediato es un lider. 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5
11 | Alas personas aqui se les da autonomia para tomar decisiones. 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4
12 | Me siento motivado a venir a trabajar. 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 3 4 4 3 4 4 4
13 E_n Ia_ er_npre_s,a, todos somos tratados iguales, no existe ningin tipo de 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 2 2
discriminacion.
14 | Las palabras de mi jefe inmediato coinciden con sus acciones. 5 4 5 5 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3
15 Me 5|er_1t0 seguro en la empresa, no me siento amenazado de ser 5 4 5 5 4 5 4 5 5 4 5 4 4 1 1 1 1
despedido.
Recibimos incentivos especiales cuando cumplimos satisfactoriamente
16 . 4 4 3 4 3 3 4 3 4 3 4 3 3 3 3 1 1
nuestro trabajo.
17 Ml jefe inmediato demuestra un interés sincero en mi como persona, no 5 5 5 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 4 4
s6lo como empleado.
18 | Recibo un buen trato, independientemente de mi posicion en la empresa. 5 5 4 5 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 2 5 2
19 | Siento que mi participacion en la empresa es importante. 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 5 4 3 3
Suman Total 91 88 87 85 84 88 84 83 78 81 83 81 84 73 70 68 67
Promedio 4.79 4.63 4.58 4.47 4.42 4.63 4.42 4.37 411 4.26 4.37 4.26 4.42 3.84 3.68 3.58 3.53
Nivel de satisfaccion con el clima laboral 96% 93% 92% 89% 88% 93% 88% 87% 82% 85% 87% 85% 88% 77% 74% 72% 71%
NIVEL PROMEDIO DE SATISFACCION CON EL CLIMA LABORAL 87.97%

FUENTE: Elaboracién Propia




Anexo 11: Resultados de encuesta de clima laboral 2018

ESTE ES UN LUGAR AMISTOSO Y SALUDABLE
(PSICOLOGICA Y EMOCIONALMENTE) DONDE

60.00%
TRABAJAR

50.00%

40.00%

30.00%

20.00% 37.50%

10.00%
0.00% 0.00%

0.00%

= Nunca E Casi Nunca E A veces

Figura 27: Pregunta N° 1 de encuesta de clima laboral

LA EMPRESA ME BRINDA LOS RECURSOS NECESARIOS
80.00% PARA HACER MI TRABAJO SATISFACTORIAMENTE

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00% 25.00%
20.00%

10.00%
0.00% 0.00% 0.00%

0.00%

1
= Nunca E Casi Nunca E A veces

Figura 28: Pregunta N° 2 de encuesta de clima laboral
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20.00% ME SIENTO IDENTIFICADO CON LA EMPRESA

60.00%
50.00%
40.00% 37.50%
30.00%
20.00%

10.00%

0.00%

= Nunca = Casi Nunda = A veces

Figura 29: Pregunta N° 3 de encuesta de clima laboral

80.00% AQUI SE TRABAJA EN EQUIPO
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00% 25.00%
20.00%

10.00%
0.00% 0.00%

0.00%
1

= Nunca B Casi Nunca E A veces

Figura 30: Pregunta N° 4 de encuesta de clima laboral
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60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

MI JEFE INMEDIATO SIEMPRE ESTA DISPUESTO A
ESCUCHAR SUGERENCIAS

37.50%

12.50%

0.00%

1
= Nunca = Casi Nunca = A veces

Figura 31: Pregunta N° 5 de encuesta de clima laboral

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

LA EMPRESA ME OFRECE CAPACITACION Y
ENTRENAMIENTO PERMANENTE PARA
DESARROLLARME PROFESIONALMENTE

0.00% 0.00% 0.00%

_ . 1
= Nunca E Casi Nunca E A veces

Figura 32: Pregunta N° 6 de encuesta de clima laboral
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60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

LA EMPRESA ME BRINDA OPORTUNIDADES DE CRECER
PROFESIONALMENTE (LINEA DE CARRERA)
50.00%

25.00%

0.00% 0.00%

1
= Nunca E Casi Nunca = A veces

Figura 33: Pregunta N° 7 de encuesta de clima laboral

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

MI JEFE INMEDIATO ME MANTIENE COMUNICADO
ACERCA DE COSAS Y CAMBIOS IMPORTANTES

62.50%

0.00% 0.00% 0.00%

= Nunca B Casi Nunca = A veced = Casi siempre = Siempre

Figura 34: Pregunta N° 8 de encuesta de clima laboral
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M| JEFE INMEDIATO EVITA TENER EMPLEADOS
40.00% FAVORITOS 37.50%

35.00%

30.00%

25.00%
25.00%

20.00%
15.00% 12.50%

10.00%

5.00%
0.00%

0.00%

1
= Nunca & Casi Nunca E A veces

Figura 35: Pregunta N° 9 de encuesta de clima laboral

MI JEFE INMEDIATO ES UN LiDER
100.00%

90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%

12.50%
10.00%

0005 0.00% 0.00% 0.00%
. (]

o1
= Nunca E Casi Nunca E A veces

Figura 36: Pregunta N° 10 de encuesta de clima laboral
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A LAS PERSONAS AQUIi SE LES DA AUTONOMIiA PARA

80.00% TOMAR DECISIONES __

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%

30.00%
25.00%

20.00%

10.00%

0.00% 0.00%
0.00%

1

= Nunca = Casi Nunca E A veces
Casi siempre E Siempre

Figura 37: Pregunta N° 11 de encuesta de clima laboral

60.00% ME SIENTO MOTIVADO A VENIR A TRABAJAR

50.00%
50.00%
40.00%

30.00%

20.00%
12.50%

- %

0.00%
1

= Nunca = Casi Nunca E A veces

Figura 38: Pregunta N° 12 de encuesta de clima laboral
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= Nunca ECasiNunca E A veces Casi siempre E Siempre

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00% 25.00%

20.00% 12.50%

0.00%

Figura 39: Pregunta N° 13 de encuesta de clima laboral

LAS PALABRAS DE MI JEFE INMEDIATO COINCIDEN CON

70.00% SUS ACCIONES

62.50%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%

20.00%
12.50%

10.00%
0.00%

0.00%
1

= Nunca E Casi Nunca E A veces = Casi siempre E Siempre

Figura 40: Pregunta N° 14 de encuesta de clima laboral

ME SIENTO SEGURO EN LA EMPRESA, NO ME SIENTO
40.00% AMENAZADO DE SER DESPEGTBO

20.00%

0.00% 0.00%

0.00%
= Nunca & Casi Nunca = A veces

Figura 41: Pregunta N° 15 de encuesta de clima laboral
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RECIBIMOS INCENTIVOS ESPECIALES CUANDO
60.00% CUMPLIMOS SATISFACTORIAMENTE NUESTRO TRABAJO

50.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

12.50%

10.00%

0.00%

0,
0.00% 0.00%

= Nunca E Casi Nuhca = A veces

Figura 42: Pregunta N° 16 de encuesta de clima laboral

MI JEFE INMEDIATO DEMUESTRA UN INTERES SINCERO

60.00% EN Mi COMO PERSONA, NO SOLO COMO EMPLEADO
50.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%
0.00% 0.00%

0.00%

1
= Nunca E Casi Nunca E A veces

Figura 43: Pregunta N° 17 de encuesta de clima laboral
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70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

RECIBO UN BUEN TRATO, INDEPENDIENTEMENTE DE
MI POSICION EN LA EMPRESA

25.00%

= Nunca E Casi]Nunca = A veces

Figura 44: Pregunta N° 18 de encuesta de clima laboral

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

Figura 45:

SIENTO QUE MI PARTICIPACION EN LA EMPRESA ES

IMPORTANTE
25.00%
12.50%
= Nunca E Casi Nunca 1 E A veces

Pregunta N° 19 de encuesta de clima laboral
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Anexo 12: Ficha técnica del servicio

Nombre de Producto / Servicio Fecha de Emision

Transporte y distribucion de mercaderia 20/01/2017

1. Objetivo:

Facilitar la ejecucién del reparto de productos de los clientes hacia sus consumidores finales.

2. Descripcion:

El servicio de reparto esta afecto a que el locador se encargue del traslado de mercaderia que el comitente comercializa a los
lugares que se le designe. El locador debera recoger la mercaderia en el establecimiento del Cliente para transportarlas y
repartirlas a las localidades que designe la comitente.

3. Dirigido a:

Empresas u organizaciones dedicadas a la produccién masiva de gran escala, cuyas operaciones requieren del servicio de
transporte y distribucion de mercaderia.

4. Componentes

El servicio de transporte y distribucion de mercaderia tiene los siguientes componentes:
4.1. Plazos de entrega
4.2. Disponibilidad
4.3. Trazabilidad
4.4. Seguridad

5. Requisitos de Conformidad

5.1. Requisitos especificados por el cliente

5.1.1. Plazos de entrega: La distribucién y entrega de mercaderia deberd ser realizada dentro de los plazos
establecidos y como un tope de 48 horas a partir de la recepcion de la mercaderia con su respectiva guia de
remision.

5.1.2. Disponibilidad: EI LOCADOR debera estar disponible para prestar el servicio a la COMITENTE de lunes a
domingo durante las veinticuatro (24) horas.

5.1.3. Trazabilidad: EL LOCADOR es responsable asegurar la trazabilidad de entrega de los pedidos y de hacer llegar
la mercaderia en perfectas condiciones, a los responsables de la recepcion.

5.1.4. Seguridad: Se debe cumplir con los tiempos de transito. En la prestacion de servicio, los conductores siempre
van acompafiados de una persona adicional, quienes cumpliran en todo momento con los estandares de
seguridad que les haya indicado la COMITENTE. Se debe contar con dispositivos GPS instalados en las
unidades de transporte y reparto.

5.2. Requisitos no especificados por el cliente.

5.2.1. Unidades de transporte: El locador debe contar con unidades de transporte debidamente habilitadas para
prestar el servicio que se contrata.

5.2.2. Permisos de habilitacion: Contar con seguro Obligatorio contra Accidentes de Transito (SOAT), contar con
Documentacién y las autorizaciones dispuestas por el Ministerio de Transporte y Comunicaciones (MTC).
Dichas unidades deben contar con un registro.

5.2.3. Personal idoneo

— Contar con conductores, repartidores y ayudantes idéneos para ejecutar el servicio, sin antecedentes
penales, no contar con un record negativo de multas e infracciones de transito, con documentos y licencias
vigentes.

—  El personal encargado del transporte y reparto debera contar con el equipo de seguridad correspondiente
(Zapatos de seguridad, guantes y lentes) en perfectas condiciones.

Elaborador por Revisado por Aprobado por
Max Bendezu P. Wilson Asto P Wilson Asto P.
Especialista de Proyecto Representante de la Direccién Gerente General de PIC Logistica
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Anexo 13: Encuesta de satisfaccion del cliente — servicios de transporte y distribucion

Es de gran importancia para nosotros su opinion acerca de nuestra empresa. Agradeceriamos rellenara las
siguientes preguntas y nos las enviara a:
PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO S.A.C./ Cal. La Libertad 210 URB. Huertos de Tungasuca

Alturg de la FCA de Pinturas ANYPSA, Comas — Lima — Lima.
TELEFONO: (01) 5442184

E-MALIL.: procinco-servicios@piclogistica.com

Cliente: Fecha:
Unidad de servicio: Cargo:
Encuestado: Teléfono:

Utilice la siguiente escala para calificar cada una de las preguntas y marque con una "*X"" el casillero

correspondiente:

¢ Qué tan satisfecho esta usted? respecto a:

Muy Satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy Insatisfecho
5 4 3 2 1
PREGUNTA VALORACION

1123 |4]5

1. Cumplimiento del recojo de mercadria en lugar y tiempo establecido

2. Cumplimiento de la distribucidn y entrega de mercaderia dentro del plazo establecido

3. Efectividad de entrega de mercaderia al receptor final.

4. Disponibilidad de prestacion de servicio las 24 horas.

5. El registro de informacion y control del servicio.

6. Capacidad de respuesta a consultas y requerimientos

7. Capacidad de mantener integra la mercaderia hasta su destino final.

8. Cumplimiento de los estandares de seguridad por parte de los conductores.

9. La identificacion con el cliente.

QUEJAS / SUGERENCIAS / RECOMENDACIONES / MEJORAS A INTRODUCIR EN NUESTRO SERVICIO

¢Qué es lo que mas valora de nuestro servicio?

¢Qué producto o servicio quisiera que nuestra empresa le ofrezca que hoy no lo recibe?

¢Qué podemos hacer para mejorar el servicio que le ofrecemos?
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Anexo 14: Resultados de encuesta de satisfaccion N°1

Puntaje de encuesta 2016 Puntaje

N° Preguntas .

1 2 promedio
Cumplimiento del recojo de mercadria en lugar y tiempo
1 . 3 4 35
establecido
Cumplimiento de la distribucion y entrega de mercaderia

2 ) 3 3 3

dentro del plazo establecido
3 | Efectividad de entrega de mercaderia al receptor final. 3 3 3
4 | Disponibilidad de prestacion de servicio las 24 horas. 4 4 4
5 | El registro de informacion y control del servicio. 3 4 3.5
6 |Capacidad de respuesta a consultas y requerimientos 4 4 4
Capacidad de mantener integra la mercaderia hasta su

7 o 4 4 4
destino final.
Cumplimiento de los estandares de seguridad por parte de

8 3 4 35

los conductores.

9 |Laidentificacion con el cliente. 4 4 4
Suma total 31 34 32.5
Promedio 3.44 3.78 361
Nivel de satisfaccion con el servicio 68.89% 75.56%

NIVEL PROMEDIO DE SATISFACCION 77.22%

FUENTE: Elaboracion propia
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Anexo 15: Resultados de encuesta de satisfaccion N°2

. Puntaje de encuesta 2017 Puntaje

N Preguntas .

1 2 promedio
Cumplimiento del recojo de mercadria en lugar y tiempo
1 . 4 5 4.5
establecido
Cumplimiento de la distribucion y entrega de mercaderia

2 . 4 4 4

dentro del plazo establecido

3 | Efectividad de entrega de mercaderia al receptor final. 4 4 4

4 | Disponibilidad de prestacion de servicio las 24 horas. 5 4 4.5

5 | El registro de informacion y control del servicio. 4 4 4

6 |Capacidad de respuesta a consultas y requerimientos 4 4 4

Capacidad de mantener integra la mercaderia hasta su

7 . . 5 5 5

destino final.

3 Cumplimiento de los estandares de seguridad por parte de A 4 4

los conductores.

9 |Laidentificacion con el cliente. 4 5 4.5
Suma total 38 39 38.5
Promedio 4.22 4.33 4.28
Nivel de satisfaccion con el servicio 84% 87%

NIVEL PROMEDIO DE SATISFACCION 85.56%

FUENTE: Elaboracion propia
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Anexo 16: Flujo de caja de Promociones e Inversiones Cinco 2017

PROMOCIONES E INVERSIONES CINCO S.A.C.
FLUJO DE CAJA 2017 (S/.)

DETALLE FEBRERO MAYO ‘ JUNIO JULIO AGOSTO  SEPTIEMBRE H OCTUBRE | NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
Saldo Inicial 675,801 667,942 801,901 1,048,443 1,004,971 1,388,087 1,444,196 1,545,547 1,728,858 2,029,581 2,146,249 2,295,230 16,776,806.00
INGRESOS
Ingresos 253926.66 | 162359.1 315638.15 219450.3 236096.28 219727.85 158437.76 396113.79 266836.3 242910.6 306845.45 269353.6 3,047,695.84
ITnc;t?;S%i 253,926.66 | 162,359.10 | 315,638.15 219,450.30 236,096.28 219,727.85 158,437.76 396,113.79 266,836.30 42,910.60 306,845.45 269,353.60 3,047,695.84
EGRESOS
Serv. Prest.

Terceros -92,630 -69,443 -69,443 -74,753 -70,269 -69,443 -77,738 -69,443 -70,304 -77,113 -69,738 -69,502 -879,819
Gastos de

personal -13,837 -13,837 -13,837 -13,837 -21,790 -13,837 -28,920 -13,837 -13,837 -13,837 -20,756 -31,174 -213,336
rr?]%%gsetos -25,841 -10,462 -31,500 -54,147 -8,921 -75,546 -29,336 -35,683 -44,139 -65,487 -38,025 -41,645 -460,732
Otros egresos - - - - - - - - - - - - -
-IIE—glt’legse -132,308 -93,742 -114,780 -142,737 -100,980 -158,826 -135,994 -118,963 -128,280 -156,437 -128,519 -142,321 -1,553,887
Flujo de Caja

Econémico 121,618.66 | 68,617.10 200,858.15 76,713.30 135,116.28 60,901.85 22,443.76 277,150.79 138,556.30 86,473.60 178,326.45 | 127,032.60 1,493,808.84
Flujo de Caja

Financiero 121,618.66 | 68,617.10 | 200,858.15 76,713.30 135,116.28 60,901.85 22,443.76 277,150.79 138,556.30 86,473.60 178,326.45 127,032.60 1,493,809
Saldo Inicial 675,801 667,942 801,901 1,048,443 1,004,971 1,388,087 1,444,196 1,545,547 1,728,858 2,029,581 2,146,249 2,295,230 16,776,806
Saldo Final 797,419.66 | 736,559.10 | 1,002,759.15 | 1,125,156.30 | 1,140,087.28 | 1,448,988.85 | 1,466,639.76 | 1,822,697.79 | 1,867,414.30 | 2,116,054.60 | 2,324,575.45 | 2,422,262.60 | 18,270,615

RENTABILIDAD 2017

Margen de MARGEN
Utilidad Neta H ENERO FEBRERO MARZO ABRIL JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE H OCTUBRE ‘ NOVIEMBRE DICIEMBRE UTILIDAD
(Utilidad
Neta)*100%/ 48% 42% 64% 35% 57% 28% 14% 70% 52% 36% 58% 47% 49.01%

Ventas Netas

FUENTE: Elaboracién propia



Anexo 17: Programa de mantenimiento de vehiculos

- Revisado: Version:
o7 RED 00
PRONOGRAMA DE MANTENIMIENTO DE VEHICULOS
>
o L3 LO0ATIS Aprobado: Fecha:
GG 01/08/2016
Fecha de Mantenimient Programado Ejecutado Pendiente Ano
visualizacion antenimiento Fecha
N° | Codigo | Marca | Modelo | Color Afio Ubicacion Tipo de Frecuencia | Ene Feb | Mar | Abr | May | Jun Jul Ago | Sep Oct Nov Dic
Modelo Mantenimiento
COMPRA DE Anual
SOAT
REVISION Anual
TECNICA
EXTINTORES Anual
REVISION DEL
SISTEMA Quincenal
ELECTRICO (Sies
(ARRANCADOR, necesario)
ALTERNADOR,
BATERIA)
REVISION DE Quincenal
ALINEAMIENTO (Sies
Y DIRECCION necesario)
LIMPIEZA Y Quincenal
MANTENIMIENT (Sies
O DE FRENOS necesario)
Quincenal /
CAMBIO DE
ACEITE 7000+1500
Km
REVISION DE .
CAJA DE QLE[S'}":S”E"
DIRECCION Y g
necesario)

CAMBIOS




Anexo 18: Programa de mantenimiento de equipos

Revisado: | Version:
» RED 00
»—
ﬂ F’c PRONOGRAMA DE MANTENIMIENTO DE EQUIPQOS
VO DA Aprobado: Fecha:
GG 01/08/2016
o Programado Ejecutado Pendiente
Fecha Mantenimiento 5
o s . . S Tipo de : .
N Cddigo Equipo Marca Modelo Serie Ubicacion L Frecuencia | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Mantenimiento
HARDWARE Anual
1
SOFTWARE Anual
HARDWARE Anual
2
SOFTWARE Anual
HARDWARE Anual
3
SOFTWARE Anual
HARDWARE Anual
4 SOFTWARE Anual
SOFTWARE | C2daDos
Meses




Anexo 19: Check list de taller mecanico vehicular

- Revisado: Version:
™ CHECK LIST DE TALLER RED 00
-
=< mIC|  MECANICO VEHICULAR Aprobado: | Fecha:
&\ Q. rxrmas LocETIR GG 01/08/2016
Evaluado por: Fecha:

Entrevistado:
Empresa/ Taller Mecénico:

Cargo de evaluador: Encargado de Mantenimiento

Realizar el chek list cada 12 meses. Calificar como 1 si cumple, y 0 si no cumple. De no alcanzar el
nivel de aceptacién se requerird tomar acciones correctivas.

EQUIPOS DEL TALLER MECANICO VEHICULAR

Caracteristica

Cumplimiento

Caracteristica

Cumplimiento

Cuenta con los implementos necesarios para un
correcto mantenimiento, (vernier, micrémetro,
lampara, esmeril, medidor de aire, etc.)

1 Tecle

1 Elevador Hidraulico.

Cuenta con torno cepillador

1 Dinamdmetro para Frenos

Cuenta con soplete de aire

1 Dinamdémetro para Motores

1 Engrasadora Neumética

Cuanta con maquina comprensora

Cuanta con maquina de soldar

Cuenta con Zona de Lavado

Cuenta con zanja de Mantenimiento

CONDICIONES DEL TALLER MECANICO VEHICULAR

Caracteristica

Cumplimiento

Caracteristica

Cumplimiento

El personal que realiza tareas especificas es
calificado 'y competente (con educacion,
formacién, experiencia y habilidades evaluadas.

Disposicion para permitir acceso
razonable a zonas pertinentes del
Taller para presenciar las acciones.

El personal que realiza tareas especificas se
encuentra uniformado y wusa equipos de
proteccion personal.

Contar con  condiciones de
iluminacion, fuentes de energia y
condiciones ambientales correctas.

Cuenta con un Supervisor de Taller para el
control de calidad de los trabajos efectuados.

Los equipos se  encuentran
protegidos contra desajustes, dafios,
deterioro y otros.

Cuenta como minimo con 3 personas como parte
del personal operativo que brinda el servicio.

Los equipos del Taller se
encuentran identificados para poder
determinar su estado.

Deberd mantenerse en operacion constante no
menos de 3 vehiculos en atencion.

Cuenta con una Sala de Recepcion.

No presenta un vehiculo empolvado en evidente
estado de abandono.

Presenta una distribucién adecuada
de areas de trabajo de mantenim.

Cuenta con experiencia de acuerdo a los trabajos
que efectla.

Es ubicable facilmente.

Mantener manuales de fabricantes para el
mantenimiento de los vehiculos.

Tener un programa de
mantenimiento preventivo de
equipos que afecten el servicio.

No presenta ninguna referencia negativa de sus
servicios.

Cuenta con techo.

ACEPTACION

Si la empresa obtiene un puntaje total de >=20

PUNTAJE ALCANZADO

OBSERVACIONES Y/O COMENTARIOS

Firma del Evaluador

190




Anexo 20: Inventario vehicular

- Revisado: Version:
- RED 00
% FIC INVENTARIO VEHICULAR Aprobado: —

INVENTARIO DIARIO VEHICULAR

o e N —— (( i Vx
& F

CONDUCTORES: ..., A

DESTING ..ooeoveoeeeeeeeeeeee e ®

KLOMETRAIE ... . NIVEL DE CONMBUSTIBLE
Cardados = Escalera =
Soga Vi Cable de baera 22
Uave de nuedas v Cable de remdague P g
Frazadas 7 Gata -
Lintema Faw Conos 7
Extintor ) = Canasta -
Tubo de Proteccion = Barmra extercr 7
Lave alen & Uave de bamra exterior T
Plastico L7 Tapa de combustible 7

CONDUCTCR CeWALDO QUISPE

191




Anexo 21: Informe de inspeccion trimestral

Revisado: Version:
%_‘/"’;, INFORME DE INSPECCION TRIMESTRAL DE RED 00
%,:é ELQ VEHICULOS Aprobado: | Fecha:
GG 01/08/2016
Indicaciones: Realizar como minimo una inspeccion trimestral. cumple ¥  no cumple x
VEHICULO: FECHA:
PLACA N°:
MOTOR BIEN | MAL MOTOR BIEN [ MAL | FRENOS - DIRECCION | BIEN | MAL
Limpieza Ruido Anormal Frenos de Pedal
Arranque Minimo Acelerador - Pedal Freno de mano
Tapa - Radiador Carrera-Embrague Tuberias y Mangueras
Fugas de Agua Caja de Cambios Amortiguadores
Fugas de Aceite Sistema de escape Muelles
Correa/Ventilador Fajas Funcionamiento
Direccion
SISTEMA SISTEMA
ELECTRICO | BIEN | MAL ELECTRICO BIEN [ MAL INSTRUMENTOS BIEN [ MAL
Bateria - Bornes Luz para estacionar TacOmetro
Cables Luz de Emergencia Presién de Aceite
Fusibles Luz de Retroceso Manémetro Presion Aire
Bocina Luz Direccional Temperatura
Limpia-Parabrisas Luz de freno Amperimetro
Luz Alta Luz de Cabina Tapa de radiador
Luz Baja Luz de Panel Estado Radiador
Alarma de retroceso
ESTADO DEL
RUEDAS BIEN | MAL VEHICULO BIEN | MAL EQUIPOS BIEN | MAL
Llantas Delanteras Asientos Extintor

Llantas Posteriores

Pasamano del Techo

Botiguin Primeros Auxilios

Llanta de Repuesto

Lunas en General

Conos de seguridad

Gata - Palanca Carroceria Valvulas de descarga
Tapa de Tanque
Herramientas Combustible Equipo de Musica

Cinturén Seguridad

Micréfono

Aire Acondicionado

TV y DVD, control

NO

MEDIDAS DE CONTROL ADOPTADAS

OBSERVACION REALIZADA
POR
Nombres y
apellidos:
Cargo: Flrlma
Fecha:

REVISADO POR
Nombres y apellidos:

Cargo: Firma:

Fecha:
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Anexo 22: Bitacora vehicular

%; = Revisado Version
. RED
""{d ) BITACORA DEL VEHICUL 00
e ELG c O Aprobado Fecha
GG 01/08/16
ZONA FECHA
PLACA
Indicaciones:

Realizar como minimo una verificacion semanal por vehiculo colocando si cumple \ no cumple x no requiere -

Hora

Fecha

Kmi

Precio

Gls

Lugar | Marcador Conductor

Observaciones

Acciones a Tomar




Anexo 23: Checklist para iso 9001: 2015 (SGC)

N°

REQUERIMIENTO

CUMPLIMIENTO

OBSERVACIONES

4. Contexto de la organizacion

4.1 Comprender la organizacion y su contexto

La organizacion debe determinar los problemas externos e internos, que son
relevantes para su propdsito y su direccion estratégica y que afectan su capacidad
para lograr el resultado deseado (s) de su sistema de gestion de calidad.

La organizacion debe actualizar dichas determinaciones cuando sea necesario. Al
determinar cuestiones externas e internas pertinentes, la organizacion debe
considerar los derivados de:

a) cambios y tendencias que pueden tener un impacto en los objetivos de la
organizacion;

b) las relaciones con los y las percepciones y valores de las partes interesadas
pertinentes;

c) las cuestiones de gobernanza, las prioridades estratégicas, politicas y
compromisos internos; y

d) la disponibilidad de recursos y las prioridades y el cambio tecnolégico.

4.2 Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas

La organizacion debe determinar:

a) las partes interesadas que son relevantes para el sistema de gestion de la
calidad, y

b) los requisitos de estas partes interesadas

La organizacioén debe actualizar dichas determinaciones a fin de comprender y
prever las necesidades o expectativas que afectan a los requisitos del cliente y la
satisfaccion del cliente.

La organizacion debe tener en cuenta las siguientes partes interesadas
pertinentes:

a) Los clientes directos;

b) los usuarios finales;

c) los proveedores, distribuidores, minoristas u otros involucrados en la cadena
de suministro;

d) los reguladores; y

e) cualesquiera otras partes interesadas pertinentes.

4.3 Determinacion del alcance del sistema de gestion de la calidad

6

La organizacion debe determinar los limites y aplicabilidad del sistema de
gestién de la calidad para determinar su ambito de aplicacion.

Al determinar este &mbito, la organizacién debe considerar:

a) los problemas externos e internos mencionados en el apartado 4.1, y

b) los requisitos indicados en 4.2.

Al afirmar el alcance, la organizacion debe documentar y justificar cualquier
decision de no aplicar el requisito de esta Norma Internacional y para excluirla
del &mbito de aplicacion del sistema de gestion de calidad. Dicha exclusion se
limitard a la clausula 7.1. 4 y 8, y no afectara a la organizacion "s capacidad o
responsabilidad de asegurar la conformidad de los bienes y servicios y la
satisfaccion del cliente, ni una exclusion se justifica sobre la base de la decisién
de organizar un proveedor externo para realizar una funcién o proceso de la
organizacion.

9

El alcance deberd estar disponible como informacién documentada.

4.4 Sistema de gestion de Calidad

4.4.1 Generalidades

10

La organizacidn debe establecer, implementar, mantener y mejorar
continuamente un sistema de gestion de calidad, incluyendo los procesos
necesarios Y sus interacciones, de conformidad con los requisitos de esta Norma
Internacional
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«Continuacion»

N° REQUERIMIENTO CUMPLIMIENTO | OBSERVACIONES

4.4.2 Enfoque basado en procesos

La organizacion debe aplicar un enfoque basado en procesos a su sistema de
gestion de calidad. La organizacion debe:

a) determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de calidad y su
aplicacion en toda la organizacion;

b) determinar los insumos necesarios y los resultados esperados de cada proceso;

¢) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos;

d) determinar los riesgos a la conformidad de los bienes y servicios y la
satisfaccion del cliente, si los productos no deseados son entregados o
interaccién proceso es ineficaz;

11 - — - — — =
e) determinar los criterios, métodos, mediciones e indicadores de desempefio

relacionados necesarios para asegurarse de que tanto la operacion como el
control de estos procesos sean eficaces;

f) determinar los recursos y asegurar su disponibilidad;

g) asignar responsabilidades y autoridades para procesos;

h) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados previstos;

i) supervisar, analizar y cambiar, si es necesario, estos procesos asegurando que
continGan entregando los resultados previstos; y

J) asegurar la mejora continua de estos procesos.

5. Liderazgo

5.1 Liderazgo y compromiso

5.1.1 Liderazgo y compromiso con respecto al sistema de gestion de la calidad

La alta direccion debe demostrar su liderazgo y compromiso con respecto al
sistema de gestion de calidad por:

a) garantizar que las politicas de calidad y objetivos de calidad se establecen para
el sistema de gestion de calidad y son compatibles con la direccion estratégica de
la organizacion;

b) la garantia de la politica de calidad se entiende y sigue dentro de la
organizacion;

c) velar por la integracion de los requisitos del sistema de gestién de calidad en
los procesos de negocio de la organizacién;

d) promover el conocimiento del enfoque basado en procesos;

e) velar por que los recursos necesarios para el sistema de gestion de calidad

13 estan disponibles

f) comunicar la importancia de la gestion de calidad eficaz y de acuerdo con los
requisitos del sistema de gestién de calidad y los requerimientos de bienes y
Servicios;

g) garantizar que el sistema de gestion de la calidad cumple sus salidas
resultados previstos;

h) participar, dirigir y apoyar a las personas para contribuir a la eficacia del
sistema de gestion de la calidad;

i) la promocion de la mejora y la innovacion continua; y

j) el apoyo a otras funciones de gestion pertinentes para demostrar su liderazgo,
ya que se aplica a sus areas de responsabilidad.

5.1.2 Liderazgo y compromiso con respecto a las necesidades y expectativas de
los clientes

La alta direccién debe demostrar su liderazgo y compromiso con respecto a la
orientacion al cliente, asegurando que:

a) los riesgos que pueden afectar a la conformidad de los bienes y servicios y la
satisfaccion del cliente son identificados y abordados;

14 b) los requisitos del cliente se determinan y se cumplen;

c) se mantiene el enfoque en proveer consistentemente productos y servicios que
satisfagan al cliente y los legales y reglamentarios aplicables;

d) Se mantiene el foco en la mejora de la satisfaccidn del cliente;
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«Continuaciéon»

N°

REQUERIMIENTO

CUMPLIMIENTO

OBSERVACIONES

5.2 Politica de Calidad

15

La alta direccion debe establecer una politica de calidad que:

a) es apropiada para el propésito de la organizacién;

b) proporciona un marco para establecer objetivos de calidad,;

¢) incluye un compromiso de cumplir con los requisitos aplicables, y

d) incluye un compromiso de mejora continua del sistema de gestién de calidad.

La politica de calidad debe:

a) estar disponible como informacién documentada;

b) ser comunicada dentro de la organizacion;

c) estar a disposicidn de las partes interesadas, segun proceda; y

d) ser revisada para su continua adecuacion.

5.3 Roles de la organizacion, responsabilidades y autoridades

16

La alta direccion debe asegurarse de que las responsabilidades y autoridades para
las funciones relevantes sean asignadas y comunicadas dentro de la organizacion.

17

La alta direccion debe ser responsable de la eficacia del sistema de gestion de
calidad, y asignar la responsabilidad y autoridad para:

a) garantizar que el sistema de gestion de calidad conforme a los requisitos de
esta norma internacional, y,

b) la garantia de que los procesos interactlian y estan dando sus resultados
previstos,

c) informar sobre el desempefio del sistema de gestion de la calidad a la alta
direccion y de cualquier necesidad de mejora, y

d) garantizar la promocién del conocimiento de las necesidades del cliente en
toda la organizacion.

6 PI

anificaciéon

6.1 Acciones para abordar los riesgos y oportunidades

18

Al planificar el sistema de gestion de calidad, la organizacién debe considerar las
cuestiones mencionadas en el apartado 4.1 y los requisitos mencionados en el
punto 4.2 y determinar los riesgos y oportunidades que deben ser abordados
para:

a) asegurar el sistema de gestion de la calidad puede alcanzar su resultado
deseado (s),

b) asegurar que la organizacion pueda lograr de manera consistente la
conformidad de los bienes y servicios y la satisfaccion del cliente,

c) prevenir o reducir los efectos no deseados, y

d) lograr la mejora continua.

19

La organizacion debe planificar:

a) Acciones para hacer frente a estos riesgos y oportunidades, y

b) la forma de

1) integrar y poner en préctica las acciones en sus procesos del sistema de
gestion de calidad (ver 4.4), y

2) evaluar la eficacia de estas acciones.

6.2 Objetivos de Calidad y Planificacion para alcanzarlos
La organizacion debe establecer los objetivos de calidad en las funciones
pertinentes, niveles y procesos.
Los objetivos de calidad deberén:
a) ser coherente con la politica de calidad,
b) ser pertinentes para la conformidad de los bienes y servicios y la satisfaccion
20 | del cliente,
c) ser medibles (si es posible),
d) tener en cuenta los requisitos aplicables,
€) supervisar,
f) comunicarse
g) actualizarse segun corresponda.
21 La organizacion conservara informacion documentada sobre los objetivos de

calidad.
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«Continuaciéon»

N°

REQUERIMIENTO

CUMPLIMIENTO

OBSERVACIONES

22

Cuando se planifica la forma de lograr sus objetivos de calidad, la organizacion
debe determinar:

a) ¢qué se harg,

b) qué recursos seran necesarios (véase 7.1),

C) quien sera responsable,

d) cuando se completard, y

e) como se evaluaran los resultados.

6.3 Planificacion de los cambios

23

La organizacion debe determinar las necesidades y oportunidades de cambio para
mantener y mejorar el rendimiento del sistema de gestion de calidad.

La organizacion debe llevar a cabo el cambio de una manera planificada y
sistematica, la identificacion de riesgos y oportunidades, y la revision de las
posibles consecuencias del cambio.

7. Soporte

7.1 Recursos

7.1.1 Generalidades

24

La organizacién debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para el
establecimiento, implementacién, mantenimiento y mejora continua del sistema
de gestion de calidad.

25

La organizacion debe tener en cuenta

a) ¢cuales son los recursos internos existentes, las capacidades y limitaciones, y

b) que los bienes y servicios deben ser de origen externo.

7.1.2 Infraestructura

26

La organizacion debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para su funcionamiento y para asegurar la conformidad de los bienes y
servicios y la satisfaccién del cliente.

Nota: infraestructura puede incluir,

a) Los edificios y los servicios publicos asociados,

b) equipos, incluyendo hardware y software, y

c) Los sistemas de transporte, la comunicacién y la informacion.

7.1.3 Entorno del Proceso

27

La organizacién debe determinar, proporcionar y mantener el entorno necesario
para sus operaciones de proceso y para asegurar la conformidad de los bienes y
servicios v la satisfaccién del cliente.

7.1.4 Los dispositivos de seguimiento y medicion

28

La organizacidn debe determinar, proporcionar y mantener los dispositivos de
seguimiento y medicion necesarios para verificar la conformidad con los
requisitos del producto y se asegurara de que los dispositivos son aptos para el
proposito

29

La organizacidn conservara informacion documentada apropiada como prueba de
aptitud para el uso de la vigilancia y los dispositivos de medicion.

7.1.5 Conocimiento

30

La organizacion debe determinar los conocimientos necesarios para el
funcionamiento del sistema de gestion de la calidad y sus procesos y asegurar la
conformidad de los bienes y servicios y la satisfaccion del cliente. Se mantendra
Este conocimiento, protegido y puesto a disposicidn en caso necesario.

31

La organizacion debe tener en cuenta su actual base de conocimientos dénde
abordar las cambiantes necesidades y tendencias, y determinar la forma de
adquirir o acceder a los conocimientos adicionales que sean necesarios. (Véase
también 6.3)

7.2 Competencia

32

La organizacién debe:

a) determinar la competencia necesaria de la persona (s) que hace el trabajo bajo
su control que afecte a su rendimiento de calidad, y

b) asegurarse de que estas personas son competentes sobre la base de una
educacién adecuada, capacitacion o experiencia;

C) en su caso, tomar las acciones para adquirir la competencia necesaria, y
evaluar la eficacia de las acciones tomadas, y

d) retener la informacion documentada apropiada como evidencia de la
competencia.
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7.3 Conciencia
Las personas que realizan un trabajo bajo el control de la organizacién deben ser
conscientes de:
a) la politica de calidad,
33 b) los objetivos de calidad pertinentes,
c) su contribucioén a la eficacia del sistema de gestion de la calidad, incluyendo
los beneficios de rendimiento de mejora de la calidad, y
d) las consecuencias de que no cumplan con los requisitos del sistema de gestion
de calidad.
7.4 Comunicacion

34

La organizacion debe determinar la necesidad de las comunicaciones internas y
externas pertinentes para el sistema de gestion de calidad, incluyendo:

a) en lo que se comunicara,

b) cuando para comunicarse, y

c) con el que comunicarse.

75

Informacién documentada

75

.1 Generalidades

35

Sistema de gestion de calidad de la organizacion debe incluir

a) la informacion documentada requerida por esta Norma Internacional,

b) informacién documentada determinada como necesario por la organizacion
para la eficacia del sistema de gestién de calidad.

7.5.

2 Creacidn y actualizacién

36

Al crear y actualizar la informacién documentada de la organizacion debe
asegurarse apropiada:

a) la identificacién y descripcion (por ejemplo, un titulo, fecha, autor, o el
numero de referencia),

b) formato (por ejemplo, el idioma, la version del software, graficos) y de los
medios de comunicacién (por ejemplo, papel, electrénico),

¢) la revision y aprobacion por la idoneidad y adecuacion.

7.5.

3 Control de la Informacion documentada

Informacion documentada requerida por el sistema de gestion de calidad y por
esta norma internacional se deben controlar para garantizar:

37 | a) que esta disponible y adecuado para su uso, donde y cuando sea necesario, y
b) que esté protegido de forma adecuada (por ejemplo, de pérdida de
confidencialidad, uso inadecuado, o la pérdida de la integridad).

Para el control de la informacién documentada, la organizacién debe responder a
las siguientes actividades, segiin corresponda
a) la distribucion, acceso, recuperacion y uso,

38 | b) el almacenamiento y conservacion, incluyendo la preservacion de la
legibilidad,
c) el control de cambios (por ejemplo, control de versiones), y
d) la retencién y disposicion.

8 Operacion

8.1 Planificacion y control operacional

39

La organizacion debe planificar, ejecutar y controlar los procesos necesarios para
cumplir con los requisitos y para poner en practica las acciones determinadas en
el punto 6.1, por

a) el establecimiento de criterios para los procesos

b) la aplicacion de control de los procesos de acuerdo con los criterios, y

c) mantener la informacion documentada en la medida necesaria para tener
confianza en que los procesos se han Ilevado a cabo segun lo previsto.

La organizacion debe controlar los cambios planificados y examinar las
consecuencias de los cambios no deseados, la adopcion de medidas para mitigar
los posibles efectos adversos, segun sea necesario.

La organizacion debe asegurarse de que la operacion de una funcién o proceso
de la organizacion es controlado por un proveedor externo (véase 8.4).
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8.2 Determinacion de las necesidades del mercado y de las interacciones con los
clientes

8.2.1 Generalidades

40 La organizacion debe implementar un proceso de interaccion con los clientes
para determinar sus requisitos relativos a los bienes y servicios.

8.2.2 Determinacidn de los requisitos relacionados con los bienes y servicios

La organizacion debe determinar en su caso

a) los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para la
entrega v las actividades posteriores a la entrega,

41 | b) los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso
especificado o previsto, cuando sea conocido,

¢) los requisitos legales y reglamentarios aplicables a los bienes y servicios, y

d) cualquier requisito adicional considera necesario por la organizacion.

8.2.3 Revision de los requisitos relacionados con los bienes y servicios

La organizacion debe revisar los requisitos relacionados con los bienes y
servicios. Esta revision se llevard a cabo antes del compromiso de la
organizacion para suministrar bienes y servicios al cliente (por ejemplo, la
presentacion de ofertas, aceptacion de contratos o pedidos, aceptacion de
cambios en los contratos o pedidos) y debe asegurarse de que:

a) los requisitos de bienes y servicios se definen y se acordaron,

b) los requisitos del contrato o pedido que difieran de los expresados
previamente se resuelven, y

42 | c) la organizacion es capaz de cumplir los requisitos definidos.

Se mantendra la informacidn documentada que describe los resultados de la
revision.

Cuando el cliente no proporcione una declaracién documentada de los requisitos,
los requisitos de los clientes seran confirmados por la organizacion antes de la
aceptacion.

Cuando se cambien los requisitos para bienes y servicios, la organizacion debe
asegurarse de que la informacién documentada pertinente se modifica y que el
personal correspondiente sea consciente de los requisitos modificados.

8.2.4 Comunicacion con el cliente

La organizacién debe determinar e implementar disposiciones planificadas para
la comunicacién con los clientes, relativas a:

a) informacion de los bienes y servicios,

43 | b) las consultas, contratos o atencion de pedidos, incluyendo las modificaciones,

c) la retroalimentacion del cliente, incluyendo sus quejas (ver 9.1),

d) el manejo de la propiedad del cliente, en su caso, y

e) los requisitos especificos para las acciones de contingencia, en su caso.

8.3 Proceso de planificacién operacional

En la preparacion para la realizacion de los bienes y servicios, la organizacion
debe implementar un proceso para determinar lo siguiente, segln sea apropiado,

a) Requisitos para los bienes y servicios, teniendo en cuenta los objetivos de
calidad pertinentes;

b) las acciones para identificar y abordar los riesgos relacionados con la
consecucion de la conformidad de los bienes y servicios a las necesidades;

c) los recursos que seran necesarios derivados de los requisitos para los bienes y
SErvicios;

44 d) los criterios para la aceptacion de bienes y servicios;

e) la verificacion requerida, validacion, seguimiento, medicion, inspeccion y
actividades de ensayo a los bienes y servicios;

f) la forma en que se estableceran y comunicaran los datos de rendimiento; y

g) los requisitos de trazabilidad, la conservacion, los bienes y servicios de
entrega v las actividades posteriores a la entrega.

El resultado de este proceso de planificacién debe presentarse de forma adecuada
para las operaciones de la organizacion.

8.4 Control de la prestacion externa de bienes y servicios

8.4.1 Generalidades

45 La organizacion debe asegurarse siempre que los bienes y servicios externos se
ajustan a los requisitos especificados.
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8.4.2 Tipo y alcance del control de la provisién externa

46

El tipo y alcance del control aplicado a los proveedores externos y los procesos
proporcionados externamente, los bienes y servicios deberan ser dependiente

a) los riesgos identificados y los impactos potenciales, 1ISO / CD 9001

b) el grado en que se comparte el control de un proceso de prevision externa
entre la organizacion y el proveedor, y

c) la capacidad de los controles potenciales.

La organizacidn debe establecer y aplicar criterios para la evaluacion, seleccion y
re-evaluacion de los proveedores externos en funcion de su capacidad de
proporcionar bienes y servicios de acuerdo con los requisitos de la organizacion.

Se mantendré la informacion documentada que describe los resultados de las
evaluaciones.

8.4.3 Informacién documentada para los proveedores externos

47

Informacion documentada se facilitara al proveedor externo describiendo, en su
caso:

a) los bienes y servicios a ser prestados o el proceso a realizar,

b) los requisitos para la aprobacion o la liberacion de bienes y servicios,
procedimientos, procesos 0 equipos,

c) los requisitos para la competencia del personal, incluida la cualificacion
necesaria,

d) los requisitos del sistema de gestion de calidad,

e) el control y seguimiento del rendimiento del proveedor externo que sera
aplicado por la organizacién,

f) cualquier actividad de verificacion que la organizacion o su cliente, tiene la
intencién de realizar en los proveedores externos y locales.

g) los requisitos para el manejo de la propiedad de proveedores externos
proporcionado a la organizacion.

La organizacion debe asegurarse de la idoneidad de los requisitos especificados
antes de comunicérselos al proveedor externo.

La organizacion debe monitorear el desempefio de los proveedores externos. Se
mantendré la informacion documentada que describe los resultados de la
supervision.

8.5 Desarrollo de productos y servicios

8.5.1 Los procesos de desarrollo

48

La organizacion debe planificar e implementar los procesos para el desarrollo de
bienes y servicios consistentes con el enfogue basado en procesos.

En la determinacion de las etapas y los controles de los procesos de desarrollo, la
organizacion debe tener en cuenta:

a) la naturaleza, la duracién y la complejidad de las actividades de desarrollo,

b) los clientes, los requisitos legales y reglamentarias que especifiquen las etapas
del proceso particulares o controles,

c) los requisitos especificados por la organizacion como algo esencial para el tipo
especifico de los bienes y servicios gue se estan desarrollando,

d) las normas o codigos de practicas que la organizacion se ha comprometido a
poner en préactica,

e) los riesgos y oportunidades asociados con determinadas actividades de
desarrollo con respecto a:

1) la naturaleza de los bienes y servicios que se desarrollaran y las consecuencias
potenciales de fracaso

2) el nivel de control de espera del proceso de desarrollo por los clientes y otras
partes interesadas pertinentes, y

3) el impacto potencial sobre la capacidad de la organizacién de cumplir
sistematicamente con los requisitos del cliente y mejorar la satisfaccion del
cliente.
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f) los recursos internos y externos que necesita para el desarrollo de bienes y
servicios,

g) la necesidad de claridad con respecto a las responsabilidades y autoridades de
los individuos y las partes involucradas en el proceso de desarrollo,

h) la necesidad de que la gestion de las interfaces entre los individuos y las partes

48 involucradas en la tarea de desarrollo o la oportunidad,

i) la necesidad de participacion de los grupos de clientes y grupos de usuarios en
el proceso de desarrollo y su interfaz con la gestion del proceso de desarrollo,

j) la informacion documentada necesaria sobre la aplicacion de los procesos de
desarrollo, los productos y su adecuacién, y

k) las actividades necesarias para la transferencia del desarrollo a la produccién o
prestacion de servicios.

8.5.2 Controles de Desarrollo

Los controles que se aplican al proceso de desarrollo se aseguraran de que

a) los resultados que deben alcanzarse mediante las acciones de desarrollo esta
claramente definido,

b) las entradas estan definidas a un nivel suficiente para las actividades de
desarrollo emprendidas y no dan lugar a la ambigiiedad, conflicto o falta de
claridad,

c) las salidas estan en una forma adecuada para su posterior uso en la produccion
de bienes y prestacion de servicios, y el seguimiento y la medicion
correspondiente,

d) los problemas y cuestiones que surjan durante el proceso de desarrollo se
resuelven o manejados de otra manera antes de comprometerse a un trabajo de
desarrollo o establecimiento de prioridades para que el trabajo,

49

e) los procesos de desarrollo previstas se han seguido, los resultados son
consistentes con las entradas y el objetivo de la actividad de desarrollo se ha
cumplido,

f) bienes producidos o servicios prestados, como consecuencia del desarrollo
emprendido son aptos para el propoésito, y

g) Control de cambio apropiado y gestion de la configuracion se mantiene
durante todo el desarrollo de bienes y servicios y cualquier modificacion
posterior de bienes y servicios.

8.5.3 Transferencia de Desarrollo

La organizacidn debe asegurarse de que la transferencia del desarrollo a la
produccion o prestacion de servicio sélo tiene lugar cuando las acciones en
circulacion o surgido del desarrollo se han completado o se gestionan de otro
modo tal que no hay un impacto negativo en la organizacion "s capacidad de
cumplir sistematicamente con los requisitos del cliente, legales o los requisitos
reglamentarios, o para mejorar la satisfaccién del cliente.

50

8.6 La produccion de bienes y prestacion de servicios

8.6.1 Control de la produccion de bienes y prestacion de servicios

La organizacion debe implementar la produccién de bienes y prestacion de
servicios en condiciones controladas.

Las condiciones controladas deben incluir, segun corresponda:

a) la disponibilidad de informacion documentada que describe las caracteristicas
de los bienes y servicios;

b) la aplicacién de los controles;

c) la disponibilidad de informacion documentado que describa las actividades a
realizar y los resultados obtenidos, seguin sea necesario;

51 d) el uso de equipo adecuado;

e) la disponibilidad, la aplicacion y el uso de los dispositivos de seguimiento y
medicidn;

f) la competencia del personal o su cualificacion;

g) la validacion y aprobacion y revalidacion periodica, de cualquier proceso de
produccion de bienes y prestacion de servicios, donde los productos resultantes
no puedan verificarse mediante actividades de seguimiento o medicién
posteriores;

201




«Continuaciéon»

N°

REQUERIMIENTO

CUMPLIMIENTO

OBSERVACIONES

51

h) la aplicacidn de los bienes y servicios de liberacion, entrega y posteriores a la
entrega; y

i) la prevencion de la no conformidad, debido a un error humano, tales como
errores no intencionales y violaciones de reglas intencionales.

8.6.2 Identificacion y trazabilidad

52

En su caso, la organizacion debe identificar las salidas de proceso con los medios
adecuados.

La organizacion debe identificar el estado de las salidas del proceso con respecto
a los requisitos de medicidn de seguimiento y largo de la realizacion de los
bienes y servicios.

Cuando la trazabilidad sea un requisito, la organizacién debe controlar la
identificacion Unica de las salidas del proceso, y mantener como informacion
documentada.

8.6.3 Los bienes pertenecientes a los clientes o proveedores externos.

53

La organizacion debe cuidar los bienes de propiedad del cliente o proveedores
externos mientras estén bajo el control de la organizacion o estén siendo
utilizados por la organizacion. La organizacion debe identificar, verificar,
proteger y salvaguardar el cliente o proveedor externo "s bienes suministrados
para su utilizacién o incorporacion en los bienes y servicios.

Si cualquier propiedad del cliente o proveedor externo se ha perdido, dafiado o
de otro modo se considera inadecuado para su uso, la organizacion debe informar
de ello al cliente o el proveedor externo y mantener informacion documentada.

8.6.4 Preservacion de bienes y servicios

54

La organizacion debe garantizar la preservacion de los bienes y servicios,
incluida las salidas del proceso, durante el procesamiento y la entrega al destino
previsto para mantener la conformidad con los requisitos.

La preservacion debe aplicarse también para procesar las salidas que constituyen
partes de los productos o de cualquier salida del proceso fisico que se necesita
para la prestacion del servicio.

8.6.5 Las actividades posteriores a la entrega

55

En su caso, la organizacion debe determinar y cumplir los requisitos para las
actividades posteriores a la entrega asociados con la naturaleza y la vida Gtil de
los bienes y servicios destinados.

El alcance de las actividades posteriores a la entrega que se requieren tendra en
cuenta

a) los riesgos asociados con los bienes y servicios,

b) retroalimentacion del cliente, y

c) los requisitos legales y reglamentarios.

8.6.6 Control de los cambios

56

La organizacion debe llevar a cabo el cambio de una manera planificada y
sistematica, teniendo en cuenta el examen de las posibles consecuencias de los
cambios (ver 6.3) y tomar medidas, seguin sea necesario, para asegurar la
integridad de los bienes y servicios se mantienen.

Informacion que describe los resultados de la revision de los cambios
documentados, se mantendréan el personal que autoriza el cambio y de cualquier
accion necesaria.

8.7 Liberacién de bienes y servicios

57

La organizacion debe implementar las actividades planificadas en etapas
apropiadas para verificar que se cumplen los requisitos de bienes y servicios (véase
el punto 8.3). Debe mantenerse evidencia de la conformidad con los criterios de
aceptacion.

El despacho de las mercancias y servicios al cliente no procedera hasta que los
planes establecidos para la verificacion de la conformidad se han cumplido
satisfactoriamente, a menos que sea aprobado por una autoridad pertinente vy,
cuando sea aplicable, por el cliente. Informacién documentada debera indicar la
persona (s) que autoriza la liberacion de los bienes y servicios para su entrega al
cliente.
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8.8 Bienes y servicios no conformes

58

La organizacion debe asegurarse de que los bienes y servicios que no se ajusten a
los requisitos se identifica y controla para prevenir su uso no intencionado o
entrega, que tendrd un impacto negativo en el cliente.

La organizacién debe tomar acciones (incluidas las correcciones si es necesario)
adecuadas a la naturaleza de la no conformidad y sus efectos. Esto se aplica
también a los bienes y servicios detectados después de la entrega de las
mercancias o durante la prestacion del servicio no conforme.

Cuando los bienes y servicios no conformes se han entregado al cliente, la
organizacion tendra también la correccion apropiada para asegurar que se logra
la satisfaccion del cliente. Acciones correctivas apropiadas se aplicaran (véase
10.1).

9 Evaluacion del desemperio

9.1 Seguimiento, medicién, analisis y evaluacion

9.1.1 Generalidades

59

La organizacidén debera tener en cuenta los riesgos y las oportunidades
determinadas y deberé:

a) determinar lo que necesita ser monitoreado y medido con el fin de:

- Demostrar la conformidad de los bienes y servicios a las necesidades,

- Evaluar el desempefio de los procesos (ver 4.4),

- Garantizar la conformidad y la eficacia del sistema de gestion de la calidad, y

- Evaluar la satisfaccion del cliente; y

b) evaluar el desempefio del proveedor externo (ver 8.4);

c) determinar los métodos para el seguimiento, medicidn, analisis y evaluacion,
en su caso, para garantizar la validez de los resultados;

d) determinar cudndo se llevaran a cabo el seguimiento y medicion;

e) determinar cuando se analizaran y evaluaran los resultados de seguimiento y
medicion; y

f) determinar lo que se necesitan indicadores de desempefio del sistema de
gestién de calidad.

La organizacion debe establecer procesos para asegurarse de que el seguimiento
y medicion pueden realizarse y se realizan de una manera que sea consistente
con los requisitos de seguimiento y medicion.

La organizacion conservara informacion documentada apropiada como evidencia
de los resultados.

La organizacion debe evaluar el desempefio de la calidad y la eficacia del
sistema de gestion de calidad.

9.1.2 Satisfaccion del cliente

60

La organizacidn debe supervisar los datos relativos a las percepciones de los
clientes sobre el grado en gue se cumplen los requisitos.

En su caso, la organizacién debe obtener los datos relativos a:

a) la retroalimentacion del cliente, y

b) las opiniones de los clientes y las percepciones de la organizacion, sus
procesos Y sus productos y servicios.

Los métodos para obtener y utilizar dicha informacion se precisara.

La organizacion debe evaluar los datos obtenidos para determinar las
oportunidades para mejorar la satisfaccion del cliente.

9.1.3 Analisis y evaluacién de datos

61

La organizacion debe analizar y evaluar los datos correspondientes derivadas del
monitoreo, la medicidn (véase 9.1.1 y 9.1.2) y otras fuentes pertinentes. Esto
debe comprender la determinacion de los métodos aplicables.

Los resultados del andlisis y la evaluacion se utilizaran para:

a) para determinar la conveniencia, adecuacion y eficacia de la gestion de la
calidad

b) para garantizar que los bienes y servicios pueden satisfacer constantemente las
necesidades del cliente,

C) para asegurar que la operacion y control de procesos es eficaz, y

d) identificar las mejoras en el sistema de gestion de calidad.

Los resultados del andlisis y la evaluacion se utilizaran como insumo para la
revision por la direccion.
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9.2

Auditoria Interna

62

La organizacidn debe realizar auditorias internas a intervalos planificados para
proporcionar informacién sobre si el sistema de gestion de calidad;

a) cumple

1) las propias necesidades de la organizacion para su sistema de gestion de la
calidad; y

2) los requisitos de esta norma internacional;

b) se ha implementado y mantiene de manera eficaz. La organizacion debe:

a) planificar, establecer, implementar y mantener un programa (s) de auditoria,
incluida la periodicidad, los métodos, responsabilidades, requisitos de
planificacién y presentacion de informes. El programa (s) de auditoria debera
tener en cuenta los objetivos de calidad, la importancia de los procesos en
cuestion, los riesgos relacionados, asi como los resultados de auditorias
anteriores;

b) definir los criterios de auditoria y el alcance de cada auditoria;

c) seleccionar los auditores y las auditorias de conducta para asegurar la
objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria;

d) garantizar que los resultados de las auditorias se reportan a la gestion
pertinente para la evaluacion,

e) tomar las medidas adecuadas vy sin dilaciones indebidas; y

f) conservar la informacién documentada como evidencia de la implementacion
del programa de auditoria y los resultados de la auditoria.

9.3

Revisién por la direccion

La alta direccion debe revisar el sistema de gestion de calidad de la organizacion,
a intervalos planificados, para asegurarse de su conveniencia, adecuacion y
eficacia.

Revision por la direccion debe ser planeado y llevado a cabo, teniendo en cuenta
el entorno cambiante de los negocios y en la alineacion de la direccion
estratégica de la organizacion.

La revision por la direccion debe incluir la consideracion de:

a) el estado de las acciones de las revisiones por la direccion previas;

b) los cambios en los problemas externos e internos que son relevantes para el
sistema de gestion de calidad;

c) la informacion sobre el desempefio del sistema de gestion de calidad,
incluyendo las tendencias e indicadores para:

63 | 1) las no conformidades y acciones correctivas;

2) seguimiento y medicion a los resultados;

3) resultados de las auditorias;

4) la retroalimentacion del cliente;

5) proveedor y cuestiones de proveedores externos; y

6) desempefio de los procesos y conformidad del producto;

d) oportunidades para la mejora continua.

Las salidas de la revision por la direccién deben incluir decisiones relacionadas

con:

a) las oportunidades de mejora continua, y

b) cualquier necesidad de cambios en el sistema de gestién de calidad.

La organizacion conservara informaciéon documentada como evidencia de los

resultados de las revisiones por la direccidn, incluyendo las acciones tomadas.
10. Mejora

10.

1 No conformidad y acciones correctivas

64

Cuando se produce una no conformidad, la organizacién deberd:

a) reaccionar a la no conformidad, y en su caso

1) tomar medidas para controlar y corregirlo; y

2) hacer frente a las consecuencias;

b) evaluar la necesidad de acciones para eliminar las causas de la no
conformidad, con el fin de que no vuelva a ocurrir o se producen en otros
lugares, por
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«Continuaciéon»

N° REQUERIMIENTO CUMPLIMIENTO | OBSERVACIONES
1) la revision de la no conformidad;
2) determinar las causas de la no conformidad, y
3) determinar si existen incumplimientos similares o podrian producirse;
c) poner en préctica las medidas oportunas;
d) revisar la eficacia de las medidas correctivas adoptadas; y

64 e) realizar cambios en el sistema de gestion de la calidad, si es necesario.
Las acciones correctivas deben ser apropiadas a los efectos de las no
conformidades encontradas.
La organizacion conservara informacion documentada como evidencia de
a) la naturaleza de las no conformidades y de cualquier accién tomada
posteriormente; y
b) los resultados de cualquier accién correctiva.

10.2 Mejora
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La organizacion debe mejorar continuamente la idoneidad, adecuacion y eficacia
del sistema de gestién de calidad. La organizacion debe mejorar el sistema de
gestion de calidad, los procesos y los productos y servicios, en su caso, a través
de la respuesta a:

a) Los resultados del andlisis de datos;

b) los cambios en el contexto de la organizacion;

c) cambios en el riesgo identificados (ver 6.1); y

d) nuevas oportunidades.

La organizacion debe evaluar, priorizar y determinar la mejora a implementar.
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Anexo 24: Resultados de checklist para 1SO 9001: 2015 (SGC)

Ne REQUERIMIENTO CUMPLIMIENTO
4. Contexto de la organizacion 98%
4.1 Comprender la organizacion y su contexto 98%
4.2 Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas 96%
4.3 Determinacion del alcance del sistema de gestion de la calidad 100%
4.4 Sistema de gestion de Calidad 99%
5. Liderazgo 96%
5.1 Liderazgo y compromiso 94%
5.2 Politica de Calidad 98%
5.3 Roles de la organizacién, responsabilidades y autoridades 98%
6 Planificacion 98%
6.1 Acciones para abordar los riesgos y oportunidades 94%
6.2 Objetivos de Calidad y Planificacién para alcanzarlos 100%
6.3 Planificacion de los cambios 100%
7. Soporte 91%
7.1 Recursos 95%
7.2 Competencia 93%
7.3 Conciencia 80%
7.4 Comunicacion 90%
7.5 Informacion documentada 99%
8 Operacion 99%
8.1 Planificacion y control operacional 100%
8.2 Determinacic')n de las necesidades del mercado y de las interacciones 100%
con los clientes

8.3 Proceso de planificacion operacional 100%
8.4 Control de la prestacion externa de bienes y servicios 91%
8.5 Desarrollo de productos y servicios

8.6 La produccion de bienes y prestacion de servicios 99%
8.7 Liberacion de bienes y servicios 100%
8.8 Bienes y servicios no conformes 100%
9 Evaluacion del desempefio 99%
9.1 Seguimiento, medicidn, analisis y evaluacion 99%
9.2 Auditoria Interna 99%
9.3 Revision por la direccién 99%
10. Mejora 96%
10.1 No conformidad y acciones correctivas 94%
10.2 Mejora 98%
PROMEDIO GENERAL DE CUMPLIMIENTO 97%

FUENTE: Elaboracion propia
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Anexo 25: Imagen de proceso de auditoria

il

\. CERTIFICACION DEL SISTEMA
!  INTEGRADO DE CALIDAD
SEGUN LA NORMA
1SO 9001 : 2015

®\ AUDITOR:  SGS DEL PERU SA.C. !
CERTIFICATION & BUSINESS
ENHANCEMENT

ALCANCE DE LA NORMA:
SERVICIO DE TRANSPORTE
TERRESTRE DE CARGA
A NIVEL NACIONAL Y
DISTRIBUCION DE
PRODUCTOS DE
BELLEZA Y ACCSESORIOS
EN LA REGION CENTRO.
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