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INTRODUCCION

La logistica es una de las areas de la administracion que comienza su desarrollo
a partir de la segunda guerra mundial y poco a poco, en funcién al crecimiento que van

teniendo las empresas tanto productivas como comercializadoras acentta su desarrollo.

Muchos autores han tocado el tema desde muchos angulos y todos han llegado a
la misma conclusion: “para que una empresa pueda tener un crecimiento sostenido en el
tiempo y se consolide en el mercado debe consolidar y desarrollar las funciones

logisticas de la misma”.

Y en ese sentido es que la logistica pasa de ser la encargada de proveer los
requerimientos de la empresa a ser la encargada de coordinar el correcto y oportuno
abastecimiento de la empresa y traslado de los mismos entre las diversas estaciones de
la empresa y la entrega a los clientes finales, con el fin de que las actividades
productivas o comerciales de la empresa se desarrollen de manera O&ptima

constituyéndose en el principal aliado de la areas de produccion y comercializacion.

En el caso especifico de las empresas comerciales, la logistica ha tenido una
gran implicancia en su desarrollo en los Ultimos afios, en donde conceptos como
“Mejora Continua”, “Inventario Justo a tiempo”, “Cadena de Suministros”, “Cadena de
Valor”, Desarrollo Organizacional, “Administracion de Operaciones”, “Proceso
Logistico”, “Logistica Inversa”, etc., entre otros han gestado una nueva filosofia en el

diario quehacer en los implicados en esta area.
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Para que una empresa comercial pueda consolidar su accionar e iniciar un
vigoroso proceso de expansion de sus actividades, tiene primero que ordenar y
potenciar las actividades logisticas para a partir de alli impulsar las ventas, porque para
cumplir correctamente con los requerimientos del mercado, la empresa debe tener claro
cdmo va a adquirir y transportar los productos necesarios hacia sus almacenes, entre sus

unidades de ventas y finalmente hacia sus clientes finales.

Para la implementacion de toda estrategia de Marketing y todo plan comercial
que se desarrolle con la finalidad de introducir, posicionar o iniciar la expansién de uno
0 varios productos en el mercado, se requiere contar desde un inicio con la garantia,
confianza y tranquilidad de que todos productos que el mercado solicite, se van a

conseguir y entregarse a tiempo.

El presente trabajo muestra el analisis que se debe realizar para ver la
implicancia que tienen las actividades logisticas dentro de una empresa y con esa base
justificar que toda empresa comercial debe tener dentro de su estructura organizativa un
area de logistica y operaciones como area independiente, encargada de planificar,
disefiar y dirigir todas las actividades relacionadas con el correcto y oportuno
abastecimiento de todas y cada una de las estaciones de trabajo involucradas en el mejor
trato a los clientes tanto internos como externos, constituyéndose en el principal socio
de la Gerencia de Ventas para la consecucion de los objetivos organizaciones de la

empresa.
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RESUMEN

Comercial XYZ"' es una empresa importadora y comercializadora de productos
de ferreteria en general que desarrolla sus actividades comerciales en la region de la

selva Peruana.

Luego de consolidar sus actividades comerciales en la ciudad de lquitos, la
empresa inicia un proceso de expansion local, para luego ampliar su radio de accion

hacia zonas aledafias siempre dentro de la selva.

El ampliar su radio de accion hacia Pucallpa y Tarapoto, atendiendo en el
proceso a muchos pueblos que se encuentran de camino, hace que la organizacion
familiar que tiene la empresa, responsable de la consolidacién del proceso, no se de
abasto para satisfacer la creciente demanda de los productos — y otros mas — que forman
parte del portafolio comercial de le empresa; por lo que se requiere de dotar de una

mayor organizacion a la empresa.

Luego de evaluar multiples opciones la alta direccion de la empresa decide que
la mejor forma de atender las crecientes demandas del mercado, es reforzando el area
de ventas, incorporando a la misma, un jefe de logistica para que sea el encargado de
coordinar las actividades de compra de los diversos productos que la empresa ofrece en

su portafolio comercial.

! Nombre ficticio de la empresa real en la que se desarroll6 el presente trabajo, se mantiene la
confidencialidad del nombre por acuerdo con los directores de la misma.
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Inicialmente fue provechosa la incorporacion del nuevo integrante del equipo,
pero la dinamica que se le imprimio al trabajo hizo que se manifieste cual era realmente
el cambio o innovacion que debia implementarse en la estructura organizacional de la
empresa: la creacion del area de Logistica y Operaciones como 6rgano independiente de
la Gerencia de Ventas — una nueva gerencia — con la finalidad de coordinar el correcto y
oportuno abastecimiento de las sucursales existentes y las que se deban abrir como
consecuencia del proceso natural de expansién que se estaba gestando en el desarrollo

de la empresa.

Esta nueva gerencia no solo se hara responsable por el abastecimiento sino
debera ser el principal soporte de la gerencia de ventas en el proceso de mejorar la
oferta comercial, al mejorar los precios de adquisicion, consecuencia de mejor
negociacion con los proveedores, ubicar productos sustitutos y complementarios a los
que habitualmente se ofertan, y por Gltimo desarrollar los nuevos productos que
requiere y sugiere el area de ventas para consolidar su operacion en las zonas de

influencia.

El presente trabajo tiene como objeto mostrar el proceso de investigacion y
analisis que se desarrollo con el fin de sustentar la creacion de la Gerencia de Logistica
y Operaciones de la empresa “COMERCIAL XYZ”, escindiendo sus funciones de las
que habitualmente desarrolla la Gerencia de Ventas, constituyéndose en un area
independiente con autoridad y responsabilidades propias, encaminadas a lograr los

objetivos organizacionales establecidos por la alta direccion de la empresa.
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

1.1  DESCRIPCION DEL PROBLEMA.

Comercial XYZ es una empresa importadora y comercializadora de productos
de ferreteria en general que desarrolla sus actividades comerciales en la region de la

selva Peruana.

Esta empresa de indole familiar inicié sus operaciones comerciales con un
establecimiento ubicado en la ciudad de Iquitos y luego de mucho esfuerzo y trabajo se
consolid6 en la zona, decidiendo a partir de ello expandir sus actividades comerciales

hacia zonas aledafias.

El primer paso fue ampliar su radio de operaciones hacia el interior de Loreto,

ofertando sus productos en las zonas rurales de la region.

Como la ruta de abastecimiento implicaba realizar una parada de reembarque
fluvial hacia Iquitos en la ciudad de Pucallpa, ultimo lugar de acceso terrestre desde
Lima se decidié crear una sucursal en dicha ciudad, primero como centro de acopio
para su posterior traslado hacia Iquitos y luego como punto de distribucion hacia la

zona de Ucayali.

Con el transcurso del tiempo se establecio una segunda ruta de abastecimiento
fluvial hacia Iquitos que partia desde la ciudad de Yurimaguas para poder manejar esta

ruta se decidi6 establecer una oficina comercial en la ciudad de Tarapoto con la misma



finalidad que en Pucallpa, primero como centro de acopio de mercaderia y luego como

centro de distribucion para la zona de San Martin.

Debe tenerse en cuenta que si bien Loreto, Ucayali y San Martin son tres
regiones politicamente independiente, comercial, productiva e econmicamente estan

intimamente ligadas y constituyen el gran mercado de la Amazonia Peruana.

Mientras se producian estos cambios en el desarrollo comercial de la empresa, la
estructura organizativa se mantenia como en sus origenes con tan solo dos &reas de
direccion: la Gerencia de Administracion y Finanzas y la Gerencia de Ventas,

manejadas por los fundadores de la empresa.

Cuando las compras se realizaban Unicamente en Lima con esta estructura
basica se podian manejar las operaciones de la empresa, pero al crecer el radio de
operacion de la empresa se debia mejorar los costos y cantidades de aprovisionamiento
por lo que se tomd la determinacion de importar la mayoria de productos que
conformaban el portafolio comercial de la empresa, recargandose las labores que
realizaba la Gerencia de Ventas encargada de comprar y vender dichos productos con
el apoyo de la gerencia de Administracion y Finanzas que se encargaba de las demas

funciones del proceso administrativo de la empresa.

Este crecimiento de las actividades hizo que se recarguen las funciones que
realiza la Gerencia de Ventas, haciendo que el encargado de esta area tenga una

recargada labor que le impedia realizar sus funciones de venta de la manera mas optima



ya que no podia dedicar mucho tiempo a las diversas actividades que conforman el

correcto aprovisionamiento de la empresa y una correcta atencién del mercado.

Esto ocasionaba que se generasen muchos quiebres de stock en la oferta
comercial de la empresa hecho que iba en detrimento del prestigio de la empresa que a

pulso se habia ganado en la zona.

Para combatir este problema se realizd un estudio de las causas que originaban
este problema y cuéles deberian ser las propuestas para superar el impase presentado y
luego de evaluar multiples opciones la alta direccion de la empresa decide que la mejor
forma de atender las crecientes demandas del mercado, es reforzando el &rea de ventas,
incorporando a la misma, un jefe de logistica para que sea el encargado de coordinar las
actividades de compra de los diversos productos que la empresa ofrece en su portafolio

comercial.

Inicialmente fue provechosa la incorporacién del nuevo integrante del equipo,
pero la dinamica que se le imprimi6 al trabajo hizo que se manifieste cual era realmente
el cambio o innovacion que debia implementarse en la estructura organizacional de la
empresa, que era la restructuracion total de la Gerencia de Ventas a fin de dotarla de
una estructura organizativa mas agil y dindmica que le permita a la empresa tener una

mejor aprovisionamiento y una mayor cobertura del mercado.

Al momento de realizar la investigacion la Gerencia de Ventas de la empresa

COMERCIAL XYZ tenia como sus principales funciones:



1. Implementar las politicas de comercializacion de los diversos productos que

forman parte del portafolio comercial de la empresa.

2. Coordinar los diversos procesos de adquisicion de la mercaderia requerida para

satisfacer los requerimientos del estamento de ventas.

3. Realizar un seguimiento de las rutas de abastecimiento de la empresa para
optimizar los tiempos de llegada de la mercaderia hacia los puntos de

almacenamiento de la misma.

4. Coordinar el proceso de abastecimiento de las diversas sucursales de la empresa,
esto debido a que son una empresa ubicada en la selva peruana con oficinas
regionales producto de la descentralizacion de las actividades comerciales de la

empresa.

La reestructuracion organizativa que se plantee a la empresa, debe considerar la
creacion de nuevos puestos de trabajo o especificando de mejor manera las funciones
que los colaboradores de la empresa realizan con el fin de optimizar su desempefio y
lograr que se cumpla el principal objetivo de la empresa: incrementar sus utilidades

como resultado de una mejor atencion a las necesidades que le mercado le plantee.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA.

De lo manifestado en el acépite anterior se define el problema que origina la

presente investigacion se formula de la siguiente forma:



¢ Cudl debe ser la nueva estructura organizativa que debe tener la empresa
COMERCIAL XYZ, para que pueda atender de la mejor manera los
requerimientos de su mercado objetivo, ofertando un amplio portafolio comercial
con la seguridad de tener un continuo y oportuno abastecimiento, eliminando los
nefastos quiebres de stock que van en detrimento de la calidad del servicio y por

ende del bien ganado prestigio de la empresa en la zona?

1.3  JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

Al detectar la alta direccion de la empresa que existen problemas operativos que
ponen en riesgo las consecucion de los objetivos organizacionales establecidos, analiza
diversas opciones para superarlos, llegando a la conclusién de que la mejor opcién para

salir de la crisis es dotar a la empresa de una nueva estructura organizativa.

La nueva estructura organizativa con la que se dotara a la empresa en la que se
crearan nuevas instancias de gestion, permitira tener una organizacion mas agil y

dindmica lo que facilitara el desarrollo de las actividades comerciales de la empresa.

Esta nueva estructura organizativa permitira que la gerencia de Ventas se
abocarse exclusivamente a su labor primigenia de promocion de ventas de los diferentes
productos que conforman el portafolio comercial de la empresa, disefiando las
diferentes estrategias que se requieren para lograr una eficiente y oportuna cobertura del
mercado, con el fin de consolidarse como la empresa lider del rubro ferretero en la

Zona.



1.4  OBJETIVO DE LA INVESTIGACION.

1.4.1 Objetivo general.

El objetivo general de esta investigacion esta centrado en realizar un analisis
de la actual estructura organizativa de la empresa y presentar una propuesta que
permita reestructurarla con el fin de dotarla de una estructura mas agil que
permita que la Gerencia de Ventas tenga una mayor independencia para enfocarse
en la labor de planificar las diferentes estrategias que se requieren para mejorar la

atencion al mercado objetivo de la empresa.

1.4.2 Objetivos especificos.

Los objetivos especificos que se siguen con esta investigacion se pueden resumir

en los siguientes:

» Establecer el area logistica de la empresa como un area independiente del
area de ventas destinada exclusivamente a coordinar las labores de la
oportuna adquisicion de productos y posterior distribucion entre los

puntos de expendio de la empresa.

» Crear el sub area de compras, derivando a ella personal especializado en

compras tanto locales, como nacionales y de importacion.
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» Crear las sub areas de almacén central y almacén regional, definiendo los

alcances de cada uno de ellas y la interrelacion que debe existir entre los
mismos para el desarrollo armdnico de las actividades comerciales de la

empresa.

Consolidar las actividades que realiza la oficina de coordinacion de Lima
que es la encargada de apoyar las actividades que se desarrollen en la

sede central.

Redefinir el rol que debe cumplir la oficina de coordinacion de Lima
dentro del nuevo esquema comercial de la empresa a partir de la decision

de realizar la reestructuracion organizativa de la empresa.

Realizar una reingenieria de la Gerencia de Ventas, redisefiando los
procesos, capacitando y reubicando al personal con el que actualmente
cuenta esta area de la empresa, dentro de los estamentos a crearse para
que desarrollen sus actividades de la manera mas Optima para los

intereses empresariales.

HIPOTESIS Y VARIABLES.

1.5.1 Hipdtesis general.

La hipotesis general del presente estudio se define de la siguiente manera:



“Como consecuencia del crecimiento de las actividades comerciales de le
empresa Comercial XYZ, impulsada por el incremento de las ventas desatado a
partir de las politicas optadas por la alta direccién de la empresa , el modelo
logistico que se desarrolla en la actualidad — dependiente en su totalidad de la
Gerencia de Ventas — no se da abasto para atender todas las necesidades y
requerimientos que tiene la misma, quitandole tiempo y recursos a la Gerencia de
Ventas, hace que sea necesario realizar cambios en la estructura organizativa de la
empresa con el fin de tener una organizacion mas agil y dinamica que permita
atender de la mejor manera los requerimientos del mercado objetivo de la

empresa”.

1.5.2 Sub hipotesis.

A partir de la hip6tesis general enunciada, se pueden definir para la misma

investigacion, las siguientes sub hipotesis:

% Sub Hipédtesis 1.- La falta de especializacion del personal asignado a

cumplir las funciones logisticas hace que tarden en tomar decisiones.

%+ Sub Hipdtesis 2.- La falta de capacitacion de los miembros del area
logistica hace que se dificulte la incorporacion de nuevos productos al

portafolio comercial de la empresa.
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Sub Hipotesis 3.- La falta de una cabeza visible en el area logistica

retrasa la toma de decisiones necesarias para llevar a cabo las diversas
operaciones de traslado de mercaderia dentro de los diversos almacenes

de la empresa.

Sub Hipotesis 4.- La sobrecarga de actividades que realiza la

Gerencia de Ventas al coordinar actividades de ventas y abastecimiento,
retrasa la toma de decisiones adecuadas para cada uno de estos

estamentos.

Sub Hipotesis 5.- La actual estructura de la Gerencia de Ventas le

impide realizar adecuados estudios de mercado destinados a

complementar el portafolio comercial de la empresa.

1.5.3 Variables.

Las variables independientes a estudiarse durante el desarrollo del presente

trabajo son:

v V VYV VvV 'V

Estructura organizacional de la empresa.
Procedimientos logisticos.

Capacidad de almacenaje.

Cultura empresarial.

Poder adquisitivo de la empresa.



Asimismo, durante el desarrollo del presente estudio se analizaran las siguientes

variables dependientes:

> Rendimiento laboral.

> Nivel de capacitacion.

» Capacidad de respuesta del &rea ante los requerimientos.
> Poder de innovacion.

» Vocacion por la investigacion.

1.6 METODOLOGIA.

1.6.1 Tipo de investigacion.

La metodologia elegida para el desarrollo del presente trabajo fue la
investigacion descriptiva dentro de la empresa, debido a que era necesario analizar a
profundidad el desarrollo de las labores que se generan en el area de ventas, para

detectar cual es la problematica en el ejercicio diario de la gestion.

Paralelamente se realizo un trabajo de gabinete a fin de determinar cual va a ser

el modelo tedrico sobre el que se basara la reestructuracion organizativa de la empresa.

Finalmente con base en la amplia experiencia que se tiene en el mundo ferretero,
se confronta la informacidn de campo obtenida de la observacion de las actividades del
area con el modelo tedrico que se establece como patron de referencia para proponer a

partir de ello una nueva estructura organizativa para la empresa.
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1.6.2 Universo y muestra.

Debido a que lo que se va a analizar en la presente investigacion son procesos
logisticos el universo lo constituyen todas las actividades, funciones y operaciones que
realizan cotidianamente la totalidad del personal que se haya involucrado en el
desarrollo de los diversos procesos descritos como propios de un area de Logistica y
Operaciones, sin importar el emplazamiento fisico que tenga, es decir que no solo se
estudio la realidad de la oficina central, sino a toda la empresa en conjunto, al estar
correlacionadas todas las actividades, funciones y operaciones que conforman el

universo a estudiar.

La muestra que permitid recabar la informacion necesaria para realizar el

analisis fue recogida durante el periodo de observacion.

1.6.3 Recoleccion y analisis de datos.

La recoleccion de los datos necesarios para realizar esta investigacion se realizo
a partir de la convivencia en jornadas laborales completas del investigador con el
personal de la empresa en las que se observo el desarrollo de las actividades propias de

la gestidn logistica.

Durante esta convivencia se revisdé y analiz6 los diversos procesos que se

realizan en esta area, estableciendo los correspondientes diagramas de operaciones de

procesos (DOP).

11



Asimismo se reviso los diferentes reportes que se generan diariamente para el
control y seguimiento de los procesos que se realizan para el abastecimiento y

distribucion de los diferentes productos entre las diferentes sucursales de la empresa.

Finalmente la informacién recabada se analiz6, empleando para su
procesamiento las herramientas que nos proporcionan los programas Microsoft Office
Excel 2010 y Microsoft Word 2010 y para la presentacion final ante la alta direccion de

la empresa, el Microsoft Power Point 2010.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

CONCEPTOS BASICOS.

ADMINISTRACION.- Es un proceso que se disefia para entrelazar las
actividades de planeacion, organizacion ejecucion y control de las actividades,
que realiza una organizacion con la finalidad de determinar y alcanzar
determinados objetivos dentro de un plazo de tiempo mediante el uso adecuado
de seres humanos y otros recursos, con los que se cuente para llevar a cabo el

cometido.

ADMINISTRACION DE OPERACIONES.- Es el conjunto de actividades
que se disefian con la finalidad de elaborar un determinado producto o brindar
un servicio, sean estos intermedios o finales, teniendo como punto de inicio la
estrategia corporativa; estas actividades se disefian sobre la base de la
investigacion del mercado al cual se pretende acceder con las operaciones a

instaurarse.

El grafico N°1 nos muestra un modelo de una ADO.

Grafico 1: ADMINISTRACION DE OPERACIONES
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< ADMINISTRACION DE CADENA DE SUMINISTROS.- Que se conoce

también como Supply Chain Management es la implementacion de una serie de
normas y procedimientos que permitirdn disefiar una secuencia o cadena
entrelazada de procesos destinados a hacer que transite la materia prima o sub
ensamblajes a lo largo de todo el sistema productivo o comercial de la empresa
de una manera mas econdmica hasta coronar el objetivo empresarial para el cual
estan destinados, las ACS se enfoca basicamente en el ambiente interno de la

empresa.

En el grafico N° 2 se aprecia un modelo de una cadena de suministros

simple, en la que interactlan dos proveedores y si correspondiente cadena de

suministros.

Grafico 2: ADMINISTRACION DE UNA CADENA DE SUMINISTROS
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% ADMINISTRACION DE CADENA DE VALOR.-Que fue desarrollada
principalmente por MICHAEL PORTER, consiste en analizar cada parte del
proceso de aprovisionamiento, transformacién y entrega de los productos, de
manera que con la interaccion de diversas areas de la empresa (p.e Logistica,

mkt, ventas) se le dé a cada fase del proceso empresarial un valor agregado.

Para desarrollar una cadena de valor dentro de una empresa, el area
Logistica se apoya en infraestructura de la misma, los recursos humanos y
servicios que brinda, enfocandose mas en el ambiente externo de la empresa y a

que incorpora a los clientes para su implementacion.

El gréfico N° 3 permite apreciar cual es la interaccion de una cadena de

valor dentro de cualquier organizacién comercial.
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Grafico 3: ADMINISTRACION DE UNA CADENA DE VALOR
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Fuente: KOONTZ, Harold, Heinz Weirhrich y Canicce Mark; ADMINISTRACION: Una perspectiva global y empresarial,
13 Edicion; México DF; McGraw — Hill Editores; 2008
Elaboracion: Propia

s CULTURA ORGANIZACIONAL.-Son una serie de conceptos que marcan la
direccion del comportamiento, creencias y valores que deben ser cultivados y
puestos en marcha por todos los integrantes de la organizacion. La cultura
organizacional incluye el aprendizaje y transmisién de los conocimientos,
creencias y patrones de conducta entre los forjadores de los mismos (fundadores
de la empresa, empleados mas antiguos) y las generaciones venideras (nuevo

personal que se va incorporando con el paso del tiempo).

% COMUNICACION.- Es la transmision de informacion que se realiza desde un

punto de inicio (Emisor) hasta un punto de destino (Receptor) por medio de un
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cédigo o lenguaje (escrito, oral o gréafico) dentro de un determinado medio

ambiente.

El grafico N° 4 muestra un esquema de comunicacion empresarial y

la relacion que tiene con el entorno en el que se desarrolla.

Grafico 4: LA COMUNICACION EMPRESARIAL
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Fuente: KOONTZ, Harold, Heinz Weirhrich y Canicce Mark; ADMINISTRACION: Una perspectiva global y
empresarial, 13 Edicion; México DF; McGraw — Hill Editores; 2008
Elaboracion: Propia

<% CONTRATACION EXTERNA.- La contratacion externa, que también es
conocida también como Outsourcing es el proceso por el cual se delega a
terceros determinada o gran parte de las operaciones que normalmente se

realizan en la empresa.
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Este procedimiento se suele implementar como estrategia para obtener ventajas

en el mercado, para abaratar costos de produccion o transporte de productos.

CONTROL ADMINISTRATIVO.- Es la contratacion de los resultados
obtenidos en un plazo de tiempo contra indicadores de accion y gestion

previamente establecidos por los responsables de las &reas o procesos de trabajo.

DESCENTRALIZACION.- Es la tendencia a dispersar (compartir con otro,

delegar a otros) la responsabilidad de la toma de decisiones.

Es una consecuencia que surge de la delegacién de autoridad en la organizacion,
muy Util cuando se inicia procesos de expansion hacia zonas alejadas de la sede

central de la organizacion.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL.- Mas conocido por sus siglas de DO,
es una técnica que esta disefiada para mejorar la efectividad de la empresa, pero

bajo un enfoque sistémico.

Esta técnica se basa en las capacitaciones de laboratorio, capacitacion de
rejilla gerencial (es decir elegir los proceso y personas claves para desarrollar el
tipo de liderazgo necesario en el personal) y la retroalimentacion mediante las

encuestas.
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El grafico N°5 muestra un modelo basico de como se debe dar el desarrollo

organizacional (DO) dentro de una empresa.

Grafico 5: MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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Estrategia
Identificacion de Diagndstico de la ’ ., .
., Retroalimentacion Intervenciones
Problemas Informacion
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Evaluacion

Fuente: KOONTZ, Harold, Heinz Weirhrich y Canicce Mark; ADMINISTRACION: Una perspectiva global y empresarial, 13
Edicidn; México DF; McGraw — Hill Editores; 2008
Elaboracién: Propia

s ESTRATEGIA.- Es la determinacion de acciones a seguir junto con una
adecuada asignacion de recursos, técnicos, econémicos y humanos, para lograr

la consecucion de los objetivos trazados al inicio de una gestion.

< INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO.- Conocido también por sus
siglas en ingles KPI son coeficientes calculados en base a datos historicos del
desarrollo de diversas areas de la empresa o interaccion entre ellas y sirven
como base para el control de los procesos actuales y futuros desarrollando para
ello las técnicas de benchmarking (control de puntos criticos) existentes en la

literatura administrativa.
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INVENTARIO JUSTO A TIEMPO.- Conocido como método JIT, es un
sistema de abastecimiento de materiales en el que con una adecuada
planificacion se logra que el proveedor entregue componentes o partes de una
linea de produccion o productos para su posterior comercializacion, solo cuando
son necesarios o “justo a tiempo” para ser ensamblados o entregados a sus

usuarios finales.

Este método que revoluciono la industria del ensamblaje automotriz en
Japdn en la década de los 80, se desarrollé en las industrias TOYOTA y permite
abaratar los costos de almacenaje y ahorrar espacio al mantener bajo los
volumenes de inventario de las partes y productos necesarios para llevar

adelante un determinado proceso productivo.

Para implementar este método se requiere cumplir varios requisitos:
primero la certeza de la déptima calidad de los insumos, ya que la presencia de
elementos defectuosos altera la correcta cadena de suministros de la empresa,
segundo debe existir una relacién estrecha y de buena cooperacion con los
proveedores y finalmente la ruta de llegada de las partes y productos debe estar
claramente definida contemplando todas las contingencias posibles para que no

se generen problemas durante la transportacion.

En el grafico N° 6 se puede apreciar como se desarrolla la politica de
inventario “justo a tiempo” donde estableciendo un punto de pedido, que
concuerda con el stock de seguridad se asegura un continuo abastecimiento de

productos.
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Grafico 6: INVENTARIO JUSTO A TIEMPO
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Fuente: Elaboracién propia

< LIDERAZGO.- Es el arte o proceso de influir sobre un grupo de personas

para inducirlos para hacer algo, sea les guste o no, estén de acuerdo o0 no.

Entre los principales tipos de liderazgo encontramos:

e El AUTOCRATICO que es dogmatico y directo con sus subordinados,
detentando un poder absoluto que le permite implantar un sistema de premios y

castigos a los que sigan o discutan sus indicaciones.

e EI DEMOCRATICO que consulta con sus subordinados todo tipo de decisiones
que debe tomar, las variantes que se pueden dar en de este tipo de liderazgo va
desde el que no puede tomar ningun tipo de decisiones si es que antes no lo ha

consultado con sus subordinados, hasta el que toma las decisiones y luego se las

consulta a sus subordinados.
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e EI LIBERAL que les brinda a sus subordinados una amplia libertad para la toma
de decisiones que luego se las comunican por lo que depende de ellos para trazar
sus objetivos y luego para conseguirlos. Al desarrollar este tipo de liderazgo
el guia del grupo se convierte en un facilitador de las comunicaciones y en el

contacto de su grupo area con el mundo exterior.

% LLUVIA DE IDEAS.- Llamado también braingstorming es una técnica
desarrollada para facilitar el acopio de informacion e ideas de solucion para
hacer frente a un problema que se presente dentro de un area o en toda la
empresa. Esta técnica permite la participacion de todo el personal del area
para el diagnostico y solucion de los problemas que se presentan para lograr la

consecucion de los objetivos trazados por la alta direccion de la empresa.

Las reglas de esta técnica son simples y sencillas:
o  Seaceptan y estimulan todas las ideas y aportes que surjan de la discusion
generada.
o  Cuanto maés radicales parezcan las mismas es mejor porque brinda
diversidad de enfoques.
o Se incide en la cantidad para luego depurar.

o Se debe alentar la mejora de las ideas y opiniones ya expuestas.

% LOGISTICA INVERSA.- Es el proceso de planificacion del recojo de
productos (por cambio o devolucion) y materiales de apoyo (embalajes) para su
retorno hacia los almacenes de la empresa con el fin de cambiar — los productos

que se devuelven por no ser aceptados por el mercado— o de reutilizar — los
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materiales empleados para su despacho, como cajas, cilindros, parihuelas, etc. —

en un nuevo proceso logistico.

La logistica inversa, esta enfocada basicamente en facilitarle al cliente la
devolucién de los productos que no estan a su entera satisfaccion y en el retorno
de los materiales de transporte y embalaje de los productos para reinsertarlos

nuevamente al mercado.

El grafico N° 7 muestra como la logistica inversa es un complemento de

la logistica directa que se emplea en toda empresa comercial.

Gréfico 7: LOGISTICA INVERSA
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LOTE ECONOMICO.- Es la cantidad 6ptima de productos que se debe
adquirir en cada gestion de compras, de manera que no se generen quiebres de

stock y se pueden cumplir con los requerimientos de los usuarios.

MATRIZ FODA.- La matriz FODA en un método de analisis que permite
que a partir del estudio de los diferentes factores criticos (positivos — fortaleza;
negativos — debilidades) y aspectos criticos (positivos — oportunidades;
negativos — amenazas) que tiene una determinada organizacion sea individual o
colectiva, permite dar un diagndstico exacto de cuél es la situacion exacta de
cualquier proyecto — personal, cultural, social y empresarial — y encontrar de la
correlacion de estos aspectos y factores para determinar cual es la mejor
estrategia para solucionar los problemas o contingencias que se presenten

durante el desarrollo del mismao.

En el grafico N° 8 se puede apreciar como se estructuran las estrategias a

partir de la informacion que se recopila para desarrollar una matriz FODA.

Grafico 8: ESTRATEGIAS FODA

Factores
Factores Externos FORTALEZAS DEBILIDADES
Internos
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
OPORTUNIDADES OFENSIVAS DEFENSIVAS
ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE
AMENAZAS SUPERVIVENCIA REORDENAMIENTO

Fuente: Elaboracién propia
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s MEJORA CONTINUA.- Es una filosofia de trabajo desarrollada en los 90,
que tiene a EDUARDO DEMING como su méximo mentor, esta filosofia
promueve que todos los procesos de trabajo deben estar debidamente
documentados para ser constantemente revisados con el objetivo de
implementar mejoras a los mismos, manteniendo la estructura con la que fueron
disefiados, generando con ello un circulo virtuoso que tiene por objetivo mejorar

los procedimientos de trabajo luego de cada iteracion.

Grafico 9: LA MEJORA CONTINUA
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Fuente: http://comunidad.iebschool.com/josefervil/files/2014/11/Mejora-Continua.png

En el grafico N° 9 se puede apreciar el esquema basico de la mejora continua,
sobre el cual se pueden hacer multiples modificaciones de acuerdo a los
requerimientos de los procesos administrativos a los cuales se va a aplicar este
principio.
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MOTIVACION.-  Es un impulso natural de todo ser humano para alcanzar
anhelos, deseos, metas, etc. Este impulso se da a partir de un estimulo que
puede ser interno, de cada ser humano o externo cuando es estimulado por

terceros.

OBJETIVO.- Son los fines importantes, verificables cuantitativamente vy
cualitativamente, que se quieren lograr en un determinado periodo de tiempo y
hacia los cuales van dirigidos todos los esfuerzos de una organizacion, sea esta

individual o colectiva.

ORGANIZACION.- Es la manera de establecer criterios y formas de autoridad
dentro de un determinado grupo de personas (“Sociedad”), concatenando los
mismos para establecer los diversos niveles de autoridad, responsabilidad y
funcionalidad que debe darse al interior del mismo con el fin de lograr un

determinado objetivo o grupo de objetivos.

POLITICA.- Son el grupo de declaraciones que se dan con la finalidad de guiar
los pensamientos y acciones de los miembros de una organizacién con la

finalidad de conseguir los objetivos para lo cual es disefiada.

PLANEAMIENTO.- Es el proceso por el cual se establecen los
lineamientos de cdmo se deben hacer las cosas para lograr uno o varios de los

objetivos trazados por los responsables de un grupo.
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RECLUTAMIENTO.- Proceso de captar y elegir una serie de personas
dentro de un grupo determinado de postulantes de acuerdo a los perfiles que
previamente se han establecido para que con el concurso de los que resulten

seleccionados se logren las metas trazadas al inicio del emprendimiento.

El reclutamiento en una empresa puede realizarse de manera externa, si
la intencion es incrementar el personal de la empresa o de manera interna si lo
que se quiere es rotar el personal, hacia otras areas, 0 promocionar al personal a

puestos de responsabilidad superior.

REINGENIERIA. - Es el proceso por el cual se cambian radicalmente los
mecanismos de trabajo de una empresa, a partir de la estructura organizativa que
posee al iniciarse el proceso, con el fin de mejorar los mencionados y optimizar

su desemperio e impulsar el desarrollo de la empresa.

En otras palabras la reingenieria es el cambiar los métodos de trabajo
vigentes en una organizacion por otros mas efectivos, reasignando al personal
que tiene la empresa previa auditoria de métodos de trabajo y una profunda
evaluacion de las competencias de cada integrante de la misma, para luego de
una capacitacion desarrollen las nuevas tareas asignadas de una manera mas

eficiente y productiva.

A través del grafico N° 10 se muestra como se debe estructurar un

modelo de reingenieria empresarial.
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Gréfico 10:  MODELO DE REINGENIERIA
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Fuente: KOONTZ, Harold, Heinz Weirhrich y Canicce Mark; ADMINISTRACION: Una perspectiva global y empresarial,
13 Edicidn; México DF; McGraw — Hill Editores; 2008

Elaboracién: Propia

< RETROALIMENTACION.-

Es el retorno de la informacién desde

final (Destinatario) hacia el origen (Emisor) pero con un valor agregado.

el

En el grafico N° 11 se aprecia como funciona la retroalimentacion de la

informacion en una empresa.

Gréafico 11: LA RETROALIMENTACION
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Fuente: KOONTZ, Harold, Heinz Weirhrich y Canicce Mark; ADMINISTRACION: Una perspectiva global y empresarial, 13

Edicion; México DF; McGraw — Hill Editores; 2008
Elaboracion: Propia
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2.2  PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS.

Los 14 principios administrativos que HENRY FAYOL establecio para la

administracion eficiente de una organizacion son:

1. UNIDAD DE MANDO.- Cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo
superior, es decir que la empresa debe estar estructurada de tal manera que cada
subordinado tenga sélo un jefe inmediato ante el cual reporte sus acciones y sea
este quien dictamine la manera mas eficiente de realizar sus labores, de esta
forma se evita que se generen cruces de indicaciones hacia un subordinado a
modo de fuego cruzado entre dos 0 mas superiores, que lejos de optimizar el
desarrollo de las acciones empresariales las retrasaria, mientras el subordinado
elige por cual camino seguir, no siendo lo mejor porque el temor a las

represalias por parte de alguno de los jefes lo volverd timorato e ineficiente.

Un ejemplo simple lo constituyen el personal de limpieza dentro de una
empresa, ellos tienen un superior responsable — el jefe de limpieza y
mantenimiento — quien le traza su plan de accion para toda la jornada y ante
quien se debe reportar el trabajador (a), ahora si algin otro jefe quiere alterar su
programa de trabajo para que no ingrese a su oficina, no debe botar o gritar a la
persona asignada al servicio, simplemente debe comunicarse con su jefe para
que replantee el programa trazado y se lo comunique a su personal y no se

generaran molestias ni malos entendidos.

29



2. AUTORIDAD y RESPONSABILIDAD.- A pesar de que el cargo
otorga la autoridad formal de un jefe sobre sus subordinados, esta debe ser dada
con la debida equidad para que haya responsabilidad en el cargo con el fin de
evitar que un jefe cometa abusos por la situacion dominante que tiene dentro del
grupo. No siempre se tendra obediencia de los subordinados si no existe en el

jefe la capacidad de liderazgo necesaria para manejar el grupo.

Por ello, es necesario que las personas que detentan autoridad en la
empresa — jefes 0 gerentes — tengan la capacidad necesaria para dar ordenes
coherentes para que ellas se cumplan por parte de los subordinados implicados
en la misma, la autoridad conlleva a tener responsabilidad por las decisiones

tomadas.

3. UNIDAD DE DIRECCION.- Cada una de las actividades que se
desarrollen en una empresa deben ser dirigidas por una sola persona — jefe o
gerente —, quien debe tener claras las metas trazadas para su area y tener
claramente definido su plan de accidn, se debe generar una secuencia de pasos

para cada actividad que se desarrolle dentro del plan trazado.

Por ejemplo todas las actividades de marketing y promocion de ventas
deben ser dirigidas por el jefe o gerente del area sin que los responsables de
otras areas como sistemas o recursos humanos — por mencionar algunas —
traten de modificar las instrucciones dadas, ya que estas estdn enmarcadas

dentro de las estrategias y planes de accién disefiados por el jefe del area,
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podrén dar su opinion pero en persona al responsable quien las analizara y

emitird su propio juicio.

4. CENTRALIZACION.- Para que una organizacion sea eficiente debe ser
descentralizada por niveles jerarquicos, sin embargo para una correcta toma de
decisiones, en cada nivel debe existir una centralizacion de la responsabilidad y
autoridad y esta se da en los jefes o gerentes de &rea o seccidn, con esto se logra
que cada actividad que se desarrolla en la empresa la desarrolla sea manejada
por una sola persona, que es la que encabeza y dirige todo el proceso y que es
quien delega entre los subalternos de su area el grado de participacion — por
ende responsabilidad — que deben tener en el desarrollo de las actividades
encomendadas, aunque los responsables — jefes o gerentes — son los que deben

asumir la responsabilidad final por los resultados que se den.

5. SUBORDINACION DEL INTERES PARTICULAR AL GENERAL.-
Deben prevalecer los intereses de la empresa por sobre los intereses
individuales. Siempre se debe buscar que el beneficio de una accién tenga un
impacto sobre la mayoria de integrantes de la empresa, es decir que los objetivos
trazados por cada area o seccién de la empresa deben estar alineados a los
objetivos organizacionales establecidos por la alta direccion de la empresa

dentro del plan general de la misma.

Un ejemplo se puede apreciar cuando el objetivo organizacional de una

empresa es introducir un nuevo producto en el mercado, las acciones del area de
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marketing deben estar direccionadas a que el publico objetivo conozca las
bondades del nuevo producto y las acciones del area logistica deben estar
direccionadas a un correcto abastecimiento de los elementos necesarios para
producir el mencionado producto, cualquier otra accion que una o ambas areas
tome al respecto estropearia el logro del objetivo organizacional inicialmente

trazado.

DISCIPLINA.- Para el buen desarrollo de las actividades empresariales,
cada miembro de la organizacion debe respetar las reglas de la empresa asi
como también debe acatar los acuerdos de convivencia que existen al interior de
ella, y aunque lo méas recomendable es que en los integrantes de la empresa haya
una buena auto-disciplina, un buen liderazgo es fundamental para lograr
acuerdos justos en disputas y la correcta aplicacion de sanciones, muchas veces
necesarias para mantener la disciplina en el desarrollo de las actividades de la

empresa.

Una organizacion en la que no haya respeto a la persona o a la autoridad
estd condenada de antemano al fracaso por mas que cuente con todos los

recursos tecnoldgicos y econdmicos necesarios para desarrollar sus actividades.

DIVISION DEL TRABAJO. - Para el buen funcionamiento de una
empresa es muy importante que se dé una correcta delimitacion y divisién de
las funciones que cada persona debe desempefar para el correcto desarrollo de

las actividades de la misma. Esta asignacion de funciones debe darse en base a

32



las cualidades profesionales de cada integrante de la organizacion, buscando de
potenciar sus fortalezas en desmedro de sus deficiencias, con esto se lograré la
especializacion del personal en las funciones que realiza — enmarcadas dentro de

sus perfil profesional —.

Esta especializacion del trabajador aumentara su eficiencia en el
desarrollo de sus habituales labores lo que conllevara a una eficacia en sus
procesos, incrementando con ello su productividad individual lo que redundara

en el incremento de la rentabilidad de la empresa.

ORDEN. - Una empresa requiere, para su correcto funcionamiento, tener un
orden general en su estructuracion como tal, este orden debe tanto para las
cosas, como ara las personas, es decir que cada empleado debe ocupar el cargo
mas adecuado para sus capacidades y que todo material debe estar almacenado

en el lugar méas apropiado para su facil acceso en el momento que se requiera.

Este orden permitira que los responsables de cada area — Jefes o Gerentes
— tengan la libertad de poder disefiar sus politicas y estrategias destinadas a
lograr los objetivos organizacionales, debido a que cuentan con los recursos
humanos y materiales necesarios para poder desarrollarlos, sin tener que trabajar
con personas no idéneas para los cargos o tener carencias materiales para

implementar sus planes de accion.
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10.

Con una correcta y ordenada disposicion de los recursos humanos,
econdmicos, tecnologicos y materiales, toda planificacion tiene un importante
punto de partida lo que generara tranquilidad para emprender las diversas

acciones establecidas por los responsables de cada area.

JERARQUIA. - Tanto los organigramas estructural y funcional de la
empresa como la jerarquia de los cargos deben estar claramente definidos y
expuestos para conocimiento de todos los integrantes de la organizacion, para
que se pueda dar una correcta comunicacién al interior de la empresa, desde la
cabeza hasta el Gltimo nivel, donde se sepa quien es quien, conociendo a todos
los responsables de area o seccion, desde los gerentes hasta los jefes de seccion,
asimismo todos deben conocer a su superior directo y se debe respetar la

autoridad de cada nivel.

Es muy importante saber que la jerarquia no debe romperse, de generarse
una ocasion especial sui generis se deben emplear mecanismos automaticos de
correccion para evitar que se generalice la anomalia y se altere la correcta y
fluida comunicacion que se debe dar en la empresa al respetar la cadena de

mando.

JUSTA REMUNERACION. - Todo empleado debe ser consiente que va a
ser remunerado en funcién a sus capacidades y a la complejidad de la labor a

realizar.
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11.

12.

Los empleadores deben establecer una buena politica de remuneracion
que sea transparente y les dé a los trabajadores la maxima satisfaccion por la
labor que realizan, al estar establecida esta politica con equidad y transparencia
los trabajadores desarrollaran sus actividades a satisfaccion promoviéndose que
sean eficientes y su rendimiento sea Optimo, lo que redundara en una alta

productividad de los mismos.

Los beneficios econdmicos que la empresa obtenga al cierre de cada

ejercicio deben ser compartidos por todos los trabajadores.

EQUIDAD.- El trato de los jefes y gerentes para con su personal debe
ser equitativo, es decir con una correcta combinacion de bondad y justicia,

donde las cosas se solicitan con amabilidad y se premia o sanciona con justicia.

Toda alteracion en el equitativo trato a los subalternos generara
conflictos al interior de lo organizacion que impedira el correcto funcionamiento
de la misma, retrasandose — por tener que realizarse negociaciones o aplicarse

correctivos — las actividades propias de su gestion.

ESPIRITU DE CUERPO.- Los responsables de cada grupo humano —
sea area, seccion o departamento — deben fomentar que entre los integrantes de
su equipo se genere el “espiritu de equipo” por el cual todos aporten y apoyen

sin egoismos a que se cumplan correctamente todas y cada una de las
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13.

14.

actividades encomendadas al grupo y que deben ser acometidas por todos

trabajando en equipo.

La equidad en el trato por parte de los responsables del grupo — gerentes
o jefes — es un factor de gran trascendencia para el desarrollo de este principio

de gran importancia para la buena marcha de la organizacion.

INICIATIVA - Una de las cualidades que todo buen administrador debe
tener — independiente al nivel jerarquico que ocupe dentro de la empresa — es la
de la iniciativa, iniciativa que debe ser positiva y debe estar enfocada a crear,
disefiar y ejecutar planes que permitan optimizar la realizacién de la acciones

encomendadas.

La organizacion debe fomentar la iniciativa de los trabajadores, es decir
alentar la constante innovacion de los procedimientos de trabajo de la misma,
sin que ello constituya una desviacion de los planes y estrategias ideados para el

logro de los objetivos organizacionales.

ESTABILIDAD EN EL PUESTO. - Todo trabajador requiere de un
tiempo para adaptarse al puesto asignado, durante este tiempo es inducido en
como debe desarrollar sus funciones y cuales son los requerimientos de sus
superiores para el puesto a fin de que pueda ser eficiente y contribuir al

desarrollo del &rea o seccion a la que ha sido asignado.
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2.3

La organizacion debe asegurarle al trabajador que va a contar con el
tiempo necesario para conocer bien el puesto y desarrollar sus actividades de
manera Optima para los intereses de la empresa, es decir debe proveerle al
trabajador de seguridad — no estabilidad — laboral por el tiempo estimado para su

correcta induccion al puesto.

PRINCIPIOS LOGISTICOS

De los mdltiples principios logisticos que a lo largo de la historia se han

desarrollado, dependiendo muchas veces de la corriente administrativa vigente, se

pueden mencionar los siguientes, por la importancia que tienen para el desarrollo de los

diversos procesos logisticos que se pueden dar.

1.

INTERDEPENDENCIA. - Para poder solucionar cualquier problema
comercial que se presente, debe de haber una correlacién de esfuerzos entre la
Estrategia (Nivel emocional) Téactica (Nivel Institucional) y Proceso operativo
(Nivel operativo), es decir que las acciones correctivas a implementarse deben
concordar con el plan operacional del area que ha sido disefiado para el logro de

metas previas al logro de los objetivos organizacionales de la empresa.

El grafico N° 12 muestra como interacttan el proceso administrativo la

estrategia y la tactica del area logistica para resolver un problema generado.

37



Gréfico 122 MODELO DE INTERDEPENDENCIA LOGISTICA
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2. PREVISION. - El desarrollo de las actividades logisticas se disefia para la
correcta atencion de dos escenarios concurrentes, el mediato — que es la
satisfaccion de las necesidades de los clientes finales — y el inmediato —
mantener el nivel adecuado de inventario, para poder atender a los

requerimientos que se den en el area de ventas —.

Esto quiere decir que los procesos logisticos que una empresa establece,
deben permitir que siempre se cuente con un stock de productos que sea
suficiente para atender de manera continua los requerimientos del area de ventas
sin que se produzcan quieres de stock que impidan la correcta atencién de los

clientes de la empresa.
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3. ECONOMIA - El desarrollo de los procesos logisticos deben tender a
generar ahorros, los que deben ser medibles cuantitativamente, en las
operaciones diarias de la empresa, para con ello poder realizar un 6ptimo uso de
los recursos tecnoldgicos, humanos y financieros que la empresa destina para la

implementacion del proceso.

Cada vez que se reponga un producto en los almacenes de la empresa, el
costo debe tender a ser menor — a lo mucho igual — que el anterior, en
condiciones normales, para ello deben establecerse los indicadores de gestion
correspondientes que nos demuestren la eficiencia de los procesos disefiados o

la necesidad de implementar cambios en 0s mismos.

4. SIMPLICIDAD.- Los procesos que se vayan a implementar deben ser de
aplicabilidad sencilla, préctica y directa, la complejidad en los mismos desvirtia
su implementacion ya que lo que la empresa requiere son soluciones rapidas y
econOmicas para todo requerimiento que se dé y no complejos y burocréaticos

procedimientos de reposicion de los stocks.

5. FLEXIBILIDAD. - | Los procesos logisticos que se generen deben
permitir que se le puedan realizar ajustes durante el mismo, en funcién a los
resultados de las observaciones de los mismos, estos ajustes se pueden dar por
corregir imperfecciones en el proceso o por realizar innovaciones que permitan

mejora la realizacion de los mismos.
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6. COORDINACION. - Todas las actividades que componen un proceso
logistico deben estar debidamente coordinadas con las actividades que realizan
las otras areas de la empresa que se encuentren inmersas en el proceso, para con

ello poder establecer una adecuada cadena de suministro o cadena de valor.

Con el establecimiento de la cadena de suministro o cadena de valor

permitird que se realicen los procesos logisticos de manera rapida y eficiente.

7. SEGMENTACION. - Los clientes internos y los beneficiarios
finales de los procesos logisticos que se implementen, deben ser agrupados por
la afinidad de sus requerimientos o por la factibilidad que exista para poder

atenderlos de una manera rapida y oportuna.

La correcta definicion de estos grupos permitira establecer los diferentes
mecanismos de respuesta inmediata que se daran ante diversas las solicitudes

que se den.

8. PERSONALIZACION. - Cada proceso logistico que se implemente,
debe ser disefiado para satisfacer las necesidades de su publico objetivo, no es
recomendable tratar de generalizar los mecanismos de atencion, ya que cada
segmento de clientes — interno o externo — que se debe atender tienen sus

caracteristicas propias que los hace Unicos.
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10.

Cuando se generalizan los procesos logisticos — por un mal sentido de
ahorro — se pierde capacidad de respuesta automatica ante cualquier

requerimiento subito que se pueda presentar.

ATENCION.- Se debe estar atentos a las diferentes sefiales que el
mercado envia respecto al nivel de satisfaccion del mismo respecto a la atencion
que se le esta dando, para en base a ello implementar las acciones correctivas

gue sean necesarios.

Un mecanismo que ayuda mucho al cumplimiento de este principio lo
constituye la implementacién y desarrollo de una inteligencia logistica, la cual
debe estar destinada a darle seguimiento a los productos, en estrecha
coordinacion con el area de ventas, para recoger todas las opiniones que el

mercado emita respecto a los productos para reaccionar de inmediato.

DIFERENCIACION. - Al momento de disefiar los productos o servicios
que se le brindara a los diferentes usuarios — segmentos personalizados — de los
procesos logisticos establecidos, estos deben estar lo suficientemente
diferenciados, unos de otros, de manera que no se generen errores al momento
de realizar la atencion, esto se complementa con la personalizacion de los

clientes o usuarios de los procesos logisticos establecidos.

Esto se resume en la frase “A cada cliente o usuario, se le debe

proporcionar un proceso de atencion uinico” .
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11. GESTION.- Se debe elegir correctamente a los proveedores internos y
externos de manera que el proceso logistico sea o mas econémico posible y le

permita a la empresa obtener la mayor rentabilidad en cada fase.

Con una correcta eleccién de los proveedores se lograra, no solo un
ahorro monetario sino también de esfuerzos, debido a que se reduciran una serie
de tramites y procedimientos previos a la atencién del cliente de determinada

fase o final del proceso.

12. AMPLITUD. - La estrategia que se adopte para atender todo el proceso
logistico debe ser lo suficientemente amplia de manera que intervengan todos
los involucrados en el mismo, porque con una mayor participacion de los
integrantes de la empresa se hard mas solida la cadena de valor o de suministro

que se pretenda instalar.

24  ACTIVIDADES A DESARROLLARSE PREVIO A LA

IMPLEMENTACION DE UN PROCESO ADMINISTRATIVO

Antes de implementarse un proceso logistico de cualquier indole, lo primero que
se debe realizar es un profundo y minucioso analisis de las implicancias del proyecto
con la finalidad de identificar todos y cada uno de los elementos e instancias de la

empresa que participaran del mismo.
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Luego, una vez identificados se debe establecer cual va a ser el nivel de

participacion de cada uno de ellos dentro del proceso que se pretende implementar.

Cuando se disefia el proceso logistico se debe identificar en primer lugar cual es
el punto de inicio del mismo y cudl va a ser el entregable medible — que constituye el

punto final del proceso a instaurarse.

La adecuada coordinacion de las actividades, tal y como han sido previstas en el
desarrollo teérico del proceso, realizada con la debida antelacion, permitird disefiar un
proceso iterativo que cumpla con los principios administrativos y logisticos que sirven

como referencia al desarrollo del proceso.

En el grafico N° 13 se muestra un modelo de como debe ser el orden de las
actividades a realizarse antes de la implementacién en el campo de un nuevo proceso

logistico.

El desarrollo de las actividades inician cuando se recoge del ambiente externo al
proceso logistico — sea el mercado u otras estaciones de trabajo de la empresa — toda la
informacidn que este nos pueda brindar para poder establecer las metas del proceso y
los objetivos y metas que la empresa se fijara para poder atender las necesidades

ubicadas que constituyen el nicho de mercado a atacar.
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Grafico 13:  DIAGRAMA DE ACTIVIDADES A REALIZARSE PREVIO A LA
IMPLEMENTACION DE UN NUEVO PROCESO

L|'_J 9 - Conocimientos Administrativos
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g 1l Definicion de Objetivos g g
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- Incremento de Utilidades
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Fuente: CHOPRA Sunil y Peter MEINDL Administracion de la cadena de suministro 5° edicidn, 2013
Elaboracion: Propia

Una vez obtenida la informacion que el ambiente externo brinda, se
determina cual va a ser el entregable medible que llegara a manos del cliente que se va a
atender — sea interno o externo a la empresa — estableciendo cual va a ser el punto de
inicio del proceso y disefiando cudl va a ser la estrategia que se va a seguir para que el
producto llegue a manos del usuario final, en el menor tiempo posible y en las mejores

condiciones para ambos.

Para poder implementar un proceso logistico hay que desarrollar un proceso
administrativo, es decir que con la base de la informacion recolectada, mas la estrategia

delimitada por los responsables siguiendo los siguientes pasos:
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Planeacion.
Organizacion.
Integracion.
Direccion.

Puesta en marcha y

vV V VYV V¥V V V

Control de la misma.

La retroalimentacion es muy importante para realizar las mejoras necesarias al
proceso y la comunicacion fluida entre las secciones inmersas en el proceso — que
deberia ser la totalidad de la empresa — es un factor fundamental para el éxito del

proceso a instaurarse.

25 FACTORES A CONSIDERAR EN EL DESARROLLO DE UN

MODELO LOGISTICO.

Existen una serie de factores que se deben de considerar para poder desarrollar
un modelo logistico, que por lo general consta de cuatro fases bien diferenciadas, y
dependiendo de las fases de la que conste el proceso a implementar se determinan los

factores a considerar.

El grafico N° 14 nos presenta cuales son los factores a considerar para

desarrollar un modelo logistico de acorde a las necesidades de la empresa.
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Gréfico 14:

FACTORES A CONSIDERAR PARA EL DESARROLLO DE UN

MODELO LOGISTICO

46



g dd ‘£T0Z UOI2IPa L€ SONSILILING 3P BUSPED | 8P UQIDEASILIWPY ‘JANITN 4918d A IUNS ‘Yo dOHD :8luan4

UQIORUIPI00D ‘OLIBIUBAUI ‘aliodsuel |

VOILS]90T1 3d SOLSOD

Ik

~
v

J19INOdSIA VINLONYLSIVENI

ugroeoIgN

Al 3Sv4

\ 4

S9|qeasap
soms

ap sauoladQ <

OIS [ap S021J199dsa ‘sajelalew ‘igo 8p OUBIA

S34010Vv4 3d OLSOD

A

11 3sv4

VANVNEA 3d
A OI9AVD 3A OdIL ‘0211 10d 09S3AIY

/

S91E00] SaUOIdBIIJ109053
‘peprauaBoLuoy ‘ojusIWIaID ‘oyRwLe |
IVNOIO3Y VANVINIA

S3TVOSId SOAILNAONI 3 S3TIONVHV

sajeuoifal
sauoloB[eISUl

op

e1sandsal ap odwian Selesaau sapepijigeH
NOIOONAOdd 3IAd SOAOLIN

VOILSIOOT1 3d SOLSOD A 0OAVOIH9OV dOLOVH _

N

uoioeinbiyuo)

Il 3Sv4

vd019 VIONI1LIdINOD

osiuiwns
ap euspeD ¥|
ap eibarensy

| 3Sv4

OAILILZdNOD FLNIIFINY _

pepijiqixa]) ‘oprianbas oAode

‘30UBD|e/B[RaSa 3p O1oedwl ‘0350
NOIDONAOdd 3d VIOOTTONIIL

3)U3)SIX3 Pal ‘0juaIWINalD ap eifajensa ‘enden
SVNA3LNI SINOIDDIHLS3H

VAILILIdNOD VIO3LVHLST

47



2.5.1

2.5.2

Requerimientos previos.

Para disefiar un modelo logistico se debe tomar en cuenta dos cosas:

Las necesidades del cliente que se quiere satisfacer y la capacidad de la empresa

para satisfacerla.

El costo de satisfacer las necesidades del cliente detectadas y la rentabilidad

para la empresa en caso de decidirse a atenderlas.

Factores que influyen al disefiar un proceso logistico.

Son muchos los factores que influyen para determinar el proceso a seguir, entre

los principales de consideran:

1.

TIEMPO DE RESPUESTA.- Conocido también como “lead time”, es el
tiempo que tardara la empresa en atender los requerimientos de los clientes, a

partir de que surja la necesidad de ellos.

DISPONIBILIDAD DEL PRODUCTO.- Es la probabilidad de contar
con determinados productos dentro del inventario de la empresa o en los

almacenes de despacho del proveedor para cuando algun cliente lo requiera.
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. VARIEDAD DEL PRODUCTO. - Es el numero de producto o
combinaciones de productos diferentes que la empresa pone a disposicion de sus

clientes a través de toda su red de distribucion.

EXPERIENCIA DEL CLIENTE. - Que es la facilidad con la que el
cliente de la empresa pueda colocar y recibir sus requerimientos de mercaderia,
asi como el grado en que esta experiencia es personalizada en incluye aspectos

ligados a su habitual practica comercial.

TIEMPO DE LLEGADA AL MERCADOQO. - También llamado “time to
market” es el tiempo que tarda un nuevo producto en llegar al mercado, luego

de su lanzamiento al mismo por parte del fabricante.

. VISIBILIDAD DEL PRODUCTO. - Es la capacidad que tienen los
clientes de realizar un seguimiento a sus pedidos desde que los colocan hasta

que ingresa a sus almacenes, para calcular el tiempo de llegada de los mismos.

RETORNABILIDAD. - Es la facilidad que tienen los clientes de regresar
los productos recibidos, que no satisfacen a sus necesidades o no cumplen con
sus expectativas y la habilidad que debe tener la red logistica de la empresa para
manejar las devoluciones, trasladandolos hacia otras estaciones donde se les

pueda realizar sin que esto afecte la rotacion que se espera tengan los mismos.
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2.5.3

Costos que influyen al disefio un proceso logistico.

Antes de implementar un proceso logistico se deben considerar los costos que

implicaria dicha implementacidn, los principales costos que se deben tomar en cuenta

son:

1.

INVENTARIOS.- lo constituyen el total de los productos que se tienen en los
almacenes de la empresa listos para despacharlos con la finalidad de atender los

requerimientos de los clientes en el momento en que estos se produzcan.

Para mantener bajos los costos de inventario, las empresas tratan de
reducir los volimenes de mercaderia existente y limitar el nimero de almacenes,
incrementando la rotacion de los productos, sobre la base de un lote econémico

de compra que permita rotar la mercaderia sin que se generen quiebres de stock.

TRANSPORTE. - Es el costo en que se incurre al trasladar la mercaderia
adquirida hacia, entre, o desde los almacenes de la empresa, los que son
conocidos como transporte entrante si es hacia los almacenes de la empresa;
transporte itinerante si era por traslado de mercaderia entre las instalaciones
de la empresa; o transporte saliente si es un transporte desde los almacenes de

la empresa hacia los de los clientes.

Las empresas tienden a reducir los costos de los transportes entrante y
saliente incrementando el nimero de locales de despacho, pero este incremento

de locales debe detenerse en el punto de la atomizacion de las entregas, porque
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esto incrementara el costo del transporte itinerante que a la larga significard un

incremento en el costo total del transporte.

Para ello debe establecerse un “picking” itinerante o tamafio de

mercaderia de traslado minimo.

INSTALACIONES. - Los almacenes son las instalaciones con que cuenta
la empresa para recibir y guardar la mercaderia que adquiere hasta que esta es
requerida por los clientes y se procede a su despacho, por el mismo hecho de
tener que recibir, guardar luego empacar — en funcién a los pedidos — los
almacenes ocurren en costo de implementacion, mantenimiento vy
funcionamiento que pasan a formar parte de los costos logisticos de una

empresa.

Por eso cuando mayor es el nimero e instalaciones — almacenes — con
que cuenta una empresa mayor es el costo de mantenimiento de los mismos, esto
hace que las empresas tiendan a consolidar y especializar sus instalaciones de
almacenaje para reducir el namero de los mismos y como consecuencia reducir

los costos e implementacion.

Paralelo a esto hay que considerar los costos de la informacion, la
gestion de aprovisionamiento y la fijacion de los precios que tienen injerencia
colateral en la estructura de los costos de implementacion de un proceso

logistico.
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2.5.4 Opciones de almacenamiento.

Luego de identificar y analizar los factores que tienen mayor influencia, asi

como los costos que se tiene en almacenar y distribuir determinado producto o

productos; se debe determinar cual va a ser el tipo de almacenamiento que se va a

emplear, escogiendo entre las siguientes opciones:

» Almacenamiento con el fabricante con envio directo.

» Almacenamiento con el fabricante con envio directo y consolidacion en transito.

» Almacenamiento con el distribuidor con entrega por mensajeria.

» Almacenamiento con el distribuidor con entrega a domicilio.

» Almacenamiento con el fabricante o distribuidor con recoleccion por parte del

cliente.

» Almacenamiento con el minorista con recoleccion por parte del cliente.
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CAPITULO 3: LA EMPRESA

3.1 HISTORIA DE LA EMPRESA.

Comercial XYZ, es una empresa familiar creada en los afios 80 en la ciudad de
Iquitos con el fin de comercializar productos destinados a los trabajadores del campo y

la pesca artesanal en la Selva Peruana.

En sus inicios se dedicaron a la comercializacion de herramientas para el agro de
origen nacional, 0 adquiridas a representantes peruanos de empresas extranjeras; redes
de pesca y derivados de la industria forestal — Triplay en especial — operando en la zona

de Iquitos.

Con el transcurso del tiempo se fueron detectando nuevas necesidades de
mercado y nichos del mercado que se encontraban sin atender, por lo que se incrementa
el portafolio de la empresa y se busca mejores proveedores lo que resulta en el inicio de

las actividades de comercio internacional, Importacion de herramientas para el agro.

Para poder realizar el traslado hacia lquitos de la mercaderia de importacion que
se adquiria, se tuvo que abrir una oficina comercial en Pucallpa, punto de embarque
hacia Iquitos, la cual luego se convertiria en sede comercial descentralizada de la

empresa para toda la region Ucayali.

Afios mas tarde debido a las demandas del mercado se procedio a abrir una sede

comercial descentralizada en la ciudad de Tarapoto para desde ahi manejar la cobertura
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comercial de la region San Martin, que se constituydo en otro de los objetivos

comerciales de la empresa.

Luego de padecer y soportar estoicamente los embates de la crisis econdmica de
fines de los 80’ ¢ inicios de los 90°,que contrajo las actividades comerciales de la region
y por ende de la empresa, se inicia la consolidacion de las actividades de la misma,
fortaleciendo primero las operaciones comerciales que se realizan en las sedes de
Tarapoto y Pucallpa como ejes de descentralizacion de las mismas, orientadas y
destinadas a mejorar la cobertura de un mercado que se mostraba en gran crecimiento y

demandaban cada vez méas y mejores productos.

Paralelo al fortalecimiento de las sedes comerciales de Pucallpa y Tarapoto se
inicia la potenciacion de la sede lquitos, estableciendo y desarrollando sub sedes
comerciales al interior de Loreto para con ello poder llegar a las zonas mas alejadas de

la Amazonia peruana.

Con motivo de celebrar sus primeros 25 afios de funcionamiento comercial, se
establece el lema corporativo de la empresa: “De todo para el trabajo en la selva” e
inician un proceso de expansion de las actividades de la misma optando por la estrategia
comercial de desarrollar marcas propias de algunos de los productos de su portafolio,
adquiridas tanto en el pais como en el extranjero y firmando convenios comerciales

para convertirse en representantes de algunas marcas de las que solo eran distribuidores.

A partir de la realizacion de una timida investigacion de mercado y con la

intuicion y sagacidad de los fundadores, la empresa inicia un proceso de consolidacion
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de las lineas comerciales que distribuian incluyendo en el portafolio comercial

productos alternativos y complementarios a los que ya existian.

La aparicion de nuevos operadores comerciales en las zonas de influencia de la
empresa en la Gltima década, obligan a la empresa a redefinir sus objetivos comerciales,
frenando un poco el crecimiento que se tenia antes de la aparicion de estos nuevos

operadores en las zonas de influencia.

Actualmente se mantiene una agresiva contienda comercial con los antes
mencionados competidores, lo que ha obligado a la empresa a trazar nuevas estrategias
comerciales, muchas de las cuales requieren para su implementacion, que se realice un

proceso de reingenieria interna.

3.2 GIRO DE LA EMPRESA.

En la actualidad la empresa se dedica a la distribucion y comercializacién de:

e Herramientas para el agro representando a terceros y desarrollando marcas
propias de los mencionados productos.

e Herramientas para la industria liviana.

e Herramientas para la industria forestal.

e Redes para pesca artesanal.

e Productos varios complementarios para la pesca artesanal.

e Productos de fuerza — motores y maquinas de combustion interna liviana -

e Calaminas y alambres de puas.
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e Herramientas para la construccion.
e Linternas y pilas secas.

e Focos ahorradores.

3.3 MISIONY VISION EMPRESARIAL.

3.3.1 Mision.

La mision que se ha trazado la empresa se define de la siguiente manera:

“Fomentar el desarrollo economico de las comunidades ubicadas en la Selva

Peruana, comercializando productos que se adecuen a las necesidades del trabajo de

la zona”.

3.3.2 Visién.

La vision empresarial de COMERCIAL XYZ se define de la siguiente manera:

“Ser la corporacion lider en la distribucion de productos en la Selva

Peruana’.

3.3.3 Valores.

Los valores sobre los cuales gira la actividad empresarial de COMERCIAL

XYZ son:
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3.4

Honestidad.

Confianza.

Constante actualizacion.

Afan por el trabajo.

Acercamiento con el cliente.

Innovacién comercial constante.

Identificacion con su mercado.

OBJETIVOS EMPRESARIALES.

Los objetivos organizacionales de la empresa son:

Incrementar las utilidades cuantitativamente y cualitativamente, es decir la
utilidad marginal por producto y el volumen total de las utilidades de la empresa

una vez concluido el afio fiscal.

Lograr la integracion de todas las areas, para que la empresa trabaje como un

unico ente destinado a lograr una mejor cobertura del mercado.

Reduccion de los niveles de inventarios, realizando los productos de baja y nula
rotacion, permitiendo con ello captar recursos frescos destinados a solventar las
innovaciones que se deban dar.
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» Hacer mas eficiente la cadena de suministro, de manera que se puedan atender
todos los requerimientos necesarios para el proceso de expansion comercial de

la empresa.

» Optimizar la logistica de la empresa. Para con ello evitar los continuos quiebres

de stock que perjudican la buena marcha comercial de la empresa.

» Incrementar el uso de la Tecnologia para el desarrollo de las actividades
empresariales, automatizando diversos procesos que den por resultados la
obtencion de informacién de manera rapida y oportuna en tiempo real que

ayuden a la toma de decisiones.

3.4.1 Objetivos a corto plazo.

Para el logro de los objetivos empresariales es necesario que el corto plazo de

logren los siguientes objetivos:

¢+ Optimizacion de las labores de las diversas areas de la empresa, para que sirvan
de soporte a los cambios que se van a dar para impulsar la gestion de ventas,

necesarias para la expansion de la empresa.

 Implementacién del area de Logistica y Operaciones como area independiente
para que coordine todo lo concerniente al correcto abastecimiento de todas las
unidades comerciales de la empresa, en cuanto a oportunidad y calidad de las

entregas.
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++ Establecer criterios para la mejora continua del &rea y de la empresa, empleando

el criterio de lecciones aprendidas al final de cada proceso.

+¢+ Disminuir los niveles de inventario de productos de baja y nula rotacion
comercial, con la realizaciéon de los mismos por medio de ofertas y

promociones.

3.4.2 Objetivos a mediano plazo.

El logro de los objetivos empresariales requiere que en el mediano plazo se

coronen los siguientes objetivos:

¢+ Lograr la satisfaccion de los clientes internos y externos de la empresa al 100 %,
eliminando los reclamos por llegada de productos fuera de tiempo o en

cantidades menores a las requeridas.

¢ Fortalecer la actividad comercial de la empresa al mantener un nivel de
inventarios lo suficiente para ofrecer a la clientela un continuo abastecimiento
de sus requerimientos sin caer en quiebres de stock que los hagan migrar hacia

la competencia.

++ Consolidar la presencia comercial de la empresa, con la expansion del radio de
accion de las sedes regionales para atraer nuevos clientes, que demanden un
mayor volumen de los productos que se ofrecen a través del portafolio de la

empresa.
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3.4.3 Objetivos a largo plazo.

Al lograr en el largo plazo los siguientes objetivos, se podran cubrir los

objetivos empresariales:

¢+ Consolidarse como la empresa lider de la region en el rubro de Ferreteria.

¢+ Desarrollar marcas propias para los productos de mayor demanda en la zona,

ofreciendo mejores alternativas a las ofertadas con un menor precio final, pero

con un mayor margen comercial para la empresa.

% Ampliar el portafolio comercial de la empresa con la finalidad de ofrecer la

gama de productos que permitan satisfacer las necesidades del trabajador del

campo, de la ciudad y de la pesca artesanal.

%+ Cimentar un proceso sostenible de expansion, desarrollando marcas propias.

¢+ Abrir nuevas sedes comerciales en localidades de la region donde no se tenga

presencia fisica, que permitan descentralizar mas la gestion comercial de la

empresa incluyendo nuevas regiones a la estructura comercial de la empresa.

35 ORGANIZACION Y EMPLAZAMIENTOS.

3.5.1 Organigrama estructural.
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El grafico 15 muestra la estructura organizativa que tiene la empresa Comercial
XYZ, al momento de iniciar el presente estudio en el cual se muestra claramente que
debajo de la Gerencia General que solo existen dos areas de gestion con libertad para la
toma de decisiones con que cuenta la empresa, lo que les recarga el trabajo al momento
de realizar una planeacion estratégica con miras a cumplir con los objetivos

organizacionales que ha razado la alta direccion de la empresa.

Gréafico 15: ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA

GERENCIA GENERAL

Ofic. Coord Lima

ADMINISTRACION y
FINANZAS

VENTAS

Elaboracion propia
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3.5.2 Emplazamientos comerciales.

Si bien la zona de influencia comercial de la empresa Comercial XYZ abarca
toda la Selva peruana, para un mejor desarrollo y control de las actividades comerciales
de la misma, a la par de la sede central ubicada en la ciudad de Iquitos, existes tres
sedes regionales que dirigen, de acuerdo a los lineamientos establecidos por la alta

direcciodn, las actividades comerciales de cada zona.

La agrupacion geografica de los clientes de la empresa, establecida por la alta

direccion de la empresa determina la conformacion de las siguientes zonas de influencia

comercial, teniendo cada una de ellas su correspondiente sede regional.

1. Zona LORETO, con la sede central en la ciudad de IQUITOS donde se

encuentra la oficina matriz de la empresa y se tiene cinco (5) centros
descentralizados de expendio de mercaderias — sucursales — a lo largo de su
territorio, desde donde coordinan la cobertura de los mercados ubicados dentro

de su radio de accion.

2. Zona SAN MARTIN, que tiene en la ciudad de TARAPOTO su sede central,

desde donde salen los vendedores a cubrir la zona asignada.

3. Zona UCAYALI, con la ciudad de PUCALLPA como centro para las

operaciones comerciales que se realizan en esta zona.
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El gréfico 16 muestra planos geograficos de las tres zonas de influencia de la

empresa Comercial XYZ, es decir las tres regiones en las que se tienen sedes regionales

administrativas.

ZONAS DE INFLUENCIA COMERCIAL DE LA EMPRESA

Gréfico 16:
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CAPITULO 4: ANALISIS DEL AREA EN ESTUDIO

41  ANTECEDENTES.

4.1.1 EIl comercio en la selva.

Debido a las condiciones geogréaficas y climaticas existentes en la zona, es casi
imposible desarrollar una industria manufacturera en la que se le dé valor agregado a

materia prima.

Es por eso que la principal actividad industrial de la zona amazénica peruana lo
constituye la extraccion de recursos naturales para su envio a zonas de industrializacién

ubicadas en otras regiones del pais.

Primero fue el caucho, luego la madera y el petréleo y ahora algunos alimentos,

los recursos naturales que se extraen de la zona.
Lo descrito anteriormente sustenta que es la actividad comercial el eje sobre el
que descansa el desarrollo de la economia de los pueblos de la selva a los que hay que

proveerlos de todo lo necesario para su diaria subsistencia.

Esto hace que todos los esfuerzos de desarrollo de la zona pasan por

implementar cada vez mejores procesos de abastecimientos de los productos necesarios.
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4.1.2 Lalogistica hacia la selva.

Al encontrarse Iquitos — sede comercial de la regién Loreto — enclavado en
medio de la selva tropical peruana, es en la practica una isla por estar rodeada por
principalmente por los rios, Nanay, Itaya, Moronacocha y Amazonas, por lo que no
existe una carretera que facilite el acceso a la ciudad y por ende un econémico medio de

abastecimiento.

Esto hace que el desarrollo de las actividades logisticas hacia la selva tenga un
sesgo muy particular ya que por todo proceso de abastecimiento desde o hacia esa
region tiene dos etapas, la primera etapa por via terrestre hacia los puertos de embarque,
ubicados principalmente en Pucallpa — Ucayali — y en Yurimaguas — region Loreto,
pero colindante por tierra con Tarapoto, San Martin — y la segunda etapa por via fluvial
hasta la ciudad antes mencionada; o de lo contrario empleando la costosa via aérea,
desde cualquier parte del mundo ya que posee un aeropuerto de calificacion

internacional por el volumen de carga que puede manejar.

Al estar definida la gestion del aprovisionamiento como una combinacion de
dos vias, se depende mucho de la naturaleza, ya que en las épocas de intensas lluvias o
creciente de rios como se le conoce, la navegacion es mucho mas rapida y los tiempos
son menores; mientras que en las épocas de pocas lluvias o vaciante de rios, el tiempo

de navegacion es mayor por las dificultades que se presentan.

Esto genera que los tiempos de reposicion sean mayores en algunas épocas,

debiéndose manejar diferenciados niveles de stock de cada tipo de producto para cada
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época del afio, por lo que intentar tener una estructura e costo de transporte uniforme es

casi imposible.

4.1.3 Lalogisticaen la selva.

La particularidad de la accesibilidad hacia lquitos, manifestada en el acépite
anterior, se hace mas intensa cuando se trata del traslado hacia el interior de la region,
tornandose la via fluvial como la mas adecuada para el transporte de mercaderia, es

decir a través de los rios “las carreteras de la selva”.

El hecho de que se use la via fluvial como medio de transporte hacia el interior
de la selva genera la expectativa de que existan grandes puertos por donde realizar el
transito de la mercaderia, pero tal y como es de conocimiento la presencia de lluvias
estacionales dificulta el establecimiento de instalaciones adecuadas ya que los niveles
de los rios son fluctuantes (altos en tiempos de lluvia o creciente, y bajos en tiempos de
sequia 0 vaciante), debiendo de tenerse en cuenta este factor al disefiar las rutas de

transporte.

Este hecho ocasiona que la preparacion de los bultos a transportar — picking —
debe adecuarse a la maniobrabilidad factible en la zona con poco espacio para la
instalacién de grandes grdas u otros aparatos que faciliten el izamiento de los mismos
desde o hacia las embarcaciones que tampoco son de gran calado, donde todo el trabajo
se realiza manualmente, es decir con participacion directa y masiva de mano de obra, en

muchos casos no calificada.
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42 PANORAMA INDUSTRIAL Y COMERCIAL.

4.2.1 Industria forestal.

El PerQ es un territorio basicamente tropical con poco desarrollo industrial de los
mismos “posee 68 millones de hectareas en bosques tropicales es decir el 53% de su
territorio, siendo el 11° pais del mundo y el 2° en América Latina en cuanto a extension
sin embargo solo el 35% de las concesiones otorgadas por el gobierno se encuentran

activas ' 2

Esto es debido a que el Peru es el Unico pais de América Latina que no ha

desarrollado plantaciones forestales, eficientes y competitivas.

A diferencia de otras zonas geograficas, la biodiversidad existente en la
Amazonia peruana, en donde multiples especies, de diferente tiempo de maduracién y
por ende diferente calidad y valor comercial, conviven en pequefios espacio geograficos
lo que dificulta el establecimiento de zonas de reforestacion equitativas como existen en

otros paises, pero con otro tipo de arboles maderables.

El cuadro N° 1 nos muestra la posicion del Peru con respecto a los paises de
Sudamérica con acceso a bosques tropicales el cual muestra claramente el enorme
potencial que tiene la industria forestal en el pais en especial en la macro region Loreto

— San Martin — Ucayali.

(1) Awww.minagri.gob.pe, memorias 2014
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Cuadro 1: DESARROLLO DE LOS BOSQUES TROPICALES EN

SUDAMERICA
Hectare.as de Exportaciones Trabajadores en el
PAIS plantaciones (Millones U$) sector
(Millones)
Brasil 6,50 9500 4 000 000
Chile 2,10 4000 250 000
Argentina 1,20 1000 300 000
Uruguay 0,80 500 200 000
Ecuador 0,25 s/d s/d
Peru 0,04 395 500
Fuente : MINAGRI Memorias 2014
Elaboracién: Propia

Con la ley 29763 el gobierno esta impulsando el desarrollo de la industria
forestal en el pais a fin de que deje de ser una industria meramente extractiva y se
convierta en una industria de transformacion que le de valor agregado a la madera
extraida antes de su comercializacién y se le dé un tratamiento técnico a los bosques y

plantaciones.

Este marco legal hara que la industria forestal se wvuelva una industria
industrializante, es decir, en una industria que genere el desarrollo de otros sectores que
coadyuven a su fortalecimiento y crecimiento, como son el energético, el de transportes,

el de servicios, el comercial entre otros.
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En otras palabras se espera que con la promulgacion de esta ley la industria
forestal en la selva peruana se convierta en una de las locomotoras tan necesarias para

el desarrollo industrial de la zona.

4.2.2 Industria petrolera.

Alberto Rios escribe en un articulo publicado en el 2013: “El Perd no es un pais
productor de petroleo. La méxima produccion se alcanz6 en los afios 80 y apenas se
superaron los 200 mil barriles diarios. Hoy se comprueba que Ila
dependencia externa de crudo asociada a la brecha entre produccion y demanda

nacional se incrementa, lo que puede resultar angustiante y condicionar seriamente las

actividades econémicas del Peru”.®

En los Gltimos tiempos se han presentado una serie de conflictos sociales
derivados del incipiente desarrollo de este sector en las que los pueblos lejos de pedir
un desarrollo del sector que permita que se convierta en otra de las locomotoras del
desarrollo industrial de la region pretenden que se mantenga el estatus de industria
extractiva con horizonte exportador para recabar los ingresos que por concepto de

canon la ley les otorga.

Cuanto mayor sea el grado de industrializacion de este sector, a o que estan
abocados en la actualidad los legisladores peruanos, mayor va a ser el grado de
contribucion al desarrollo de la regién ya que facilitaria el desarrollo delos sectores

complementarios a esta industria, tales como servicios, educacién y comercio.

En los Gltimos tiempos existen problemas sociales por la explotacion del lote

192 que el pueblo reclama debe estar en manos de Petroperd y el gobierno lo ha

® http://esan.edu.pe/conexion/actualidad/2013/03/28/realidad-petroleo-peru/
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entregado en concesion a una empresa canadiense, se espera que al solucionarse este
impase se reanuden la explotacién del mencionado lote y su aporte a la industrializacion
de la zona sea mayor, incrementandose el uso de mano de obra del lugar mejorandose

con ello el nivel de ingresos econdmicos de la region.

4.2.3 Laagriculturaen la selva.

La selva Alta presenta caracteristicas favorables para el desarrollo de una
agricultura sostenida, mientras que en la Selva Baja se practica una agricultura

migratoria por las inundaciones que se generan en las épocas de creciente de los rios.

Asimismo presenta dos problemas fundamentales:

I. La falta de vias de comunicacién entre los diferentes pueblos para un adecuado

intercambio de productos entre las diversas zonas de produccion.

Il.  El desgaste de los suelos producto de la falta de asesoria para su regeneracion

por medio de rotacion de cultivos y uso fertilizantes.

Los problemas indicados hacen que la agricultura que se realiza en la selva sea
basicamente de auto sostenimiento es decir que los pobladores cultivan en sus parcelas
una gran diversidad de frutos necesarios para su supervivencia y para un incipiente
intercambio comercial con los excedentes de otros productores, son pocos los esfuerzos
por implementar cultivos masivos a gran escala con fines de industrializacién o

comercializacion a gran escala.
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Sus productos de bandera son el camu camu y el aguaje, conocidos por sus

grandes propiedades antioxidantes.

Entre los principales cultivos que se dan en la zona encontramos: maiz, arroz,
soya, mani, té, café, yuca y una gran variedad de frutas, que estan orientados mas que
nada al auto sostenimiento de los pobladores y a la comercializacién, con un incipiente

panorama de industrializacion.

4.2.4 La pesca artesanal.

La pesca artesanal en la selva peruana es una actividad econdmica destinada
basicamente al auto sostenimiento de la poblacion, por lo que cada dia es mayor la
cantidad de pobladores que se dedica a esta actividad extractiva en los diversos rios de
la selva, de especies que se emplean para la alimentacién de la poblacion o para la venta

con fines ornamentales a los diversos acuarios del mundo.

Esto ha hecho que se depreden los rios, originando la intervencion del gobierno
para preservar muchas especies, como por ejemplo el paiche que esta sometido a un
estricto e intenso control por parte de las autoridades, determinando vedas, volumenes
maximos de extraccién y tamafios minimos de las especies para su comercializacion,
debido a que por lo apreciado de su carne se ha convertido en el producto bandera de la
gastronomia selvatica.

Este sector si es adecuadamente protegido tendrd un interesante rol dentro del

desarrollo comercial de la regién.
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4.2.5 Desarrollo de las piscigranjas.

Con el fin de preservar al paiche, que hacia finales del siglo pasado estuvo en
peligro de ingresar a la lista de especies en riesgo debido a la depredacién de que era
victima, debido a lo apreciado que se volvid su carne para la gastronomia nacional e
internacional, a partir del 2001 el Instituto de Investigaciones de la Amazonia Peruana
(I1AP) inicié un programa de cultivo de paiche en estanques o piscigranjas, logrando
con mucho esfuerzo la reproduccion de esta especie, inicidindose con ello su
comercializacion hacia el exterior, principalmente los Estados Unidos y Europa con

mayor énfasis a Francia.

Gracias a la gran aceptacion que hubo en los mercados internacionales, en la
actualidad se cuenta con mas de 400 Piscigranjas tan solo en la regién Loreto dedicados
basicamente a la crianza de paiche con fines de exportacion desarrollando con ellos

otros sectores que complementan su industrializacion y comercializacion.

4.2.6 Cambios en la ley de reintegro tributario.

El reintegro tributario es una ley que brinda el beneficio de la devolucion del
IGV pagado al momento que realizan sus compras los comerciantes — personas o
empresas — de ciertos productos que son comercializados y consumidos en la selva

peruana.
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Esta ley se dictd con la finalidad de abaratar los costos de los productos que son
necesarios para el desarrollo de la zona, que se encarecen por el alto costo de su
transporte hasta la amazonia, dado lo dificil que es la accesibilidad a los pueblos de la

selva.

No todos los productos que llegan a la selva se encuentran incluidos dentro del
régimen de beneficio tributario de devolucion del IGV, solo se encuentran inmersos
dentro de esta ley aquellos productos considerados de primera necesidad, basicamente
alimentos y los productos que se emplean para impulsar el desarrollo de la industria en

la region.

Como ley de caracter temporario, esta esta sufriendo cambios en funcién al
mejoramiento de las vias de acceso a la selva peruana, por ejemplo en el 2013 se
excluyd de este régimen a la region San Martin debido a que la red de carreteras que
comunican esta region con el resto del pais, tuvieron una mejora sustancial y se facilito
la llegada a precios competitivos de todos los productos que los habitantes de la regién

necesitan para satisfacer sus necesidades.

Por eso, los ultimos cambios hechos a la ley estan direccionados a que el
poblador loretano tenga igualdad de condiciones que el resto del pais para adquirir
productos y con ello se contribuya a impulsar el desarrollo de la zona, con el desarrollo
de nuevas industrias y nuevos comercios, cuidando de sobremanera que manos
inescrupulosas lo empleen en beneficio propio, en lugar de direccionarlo hacia la

poblacion que lo requiere para salir adelante.
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4.2.7 El sector construccién en la selva.

El desarrollo del sector inmobiliario en la selva es incipiente, recién estan
Ilegando la construccion de complejos inmobiliarios y comerciales — como los grandes
mal — a las zonas de la selva conectadas con Lima por medio de carreteras, como son el
caso de las ciudades de Pucallpa y Tarapoto, pero aln existen muchas zonas en las que

no se divisa un pronto desarrollo inmobiliario.

Asimismo recién se estan generando de manera incipiente, los primeros

proyectos urbanisticos a gran escala en las mencionadas zonas.

Pero en la zona de Iquitos y sus alrededores, lo que predomina en gran escala es
la autoconstruccion con materiales propios de la zona (Madera, lrapay, etc.) o
tradicionales como son las calaminas, ain son pocas las construcciones de cemento,
ladrillos, drywall u otros materiales de Gltima generacion de tan comdn uso en la costa

y otras zonas de la selva peruana.

Esto, una vez mas, esto es debido a lo dificil que es la llegada hasta estos puntos
de los materiales de construccion basicos que no se producen en la regién, como el
cemento, fierro, tuberias plasticas, cables y conductores eléctricos, agregados para la

construccién ente otros.

En los Gltimos tiempos se puede apreciar un incipiente desarrollo del sector
construccion, siempre bajo el concepto de auto construccion en el que la poblacion esta

cambiando sus edificaciones de madera y calaminas por estructuras de fierro y cemento
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mas sélidas y seguras, apoyados en parte por el desarrollo de ciertas industrias que
deben realizar construcciones mas sofisticados para poder realizar sus cotidianas
labores empresariales, esta generando en la poblacion de un efecto dominé que impulsa

un cambio de mentalidad en cuanto a construcciones inmobiliarias.

4.2.8 El narcotréfico y el desarrollo de la selva.

Las actividades ilicitas que se derivan del narcotrafico son un escollo grande
para el desarrollo de la regidn debido a que existe un sector de la poblacion que basa su
economia personal y familiar en los ingresos que obtienen por realizar trabajos para

personas inmersas en este sub mundo.

Cada vez que el estado peruano con el apoyo de la DEA (oficina del gobierno
estadounidense para el combate de las drogas), realiza campafas de interdiccién —
deteccion y destruccion de instalaciones dedicadas a la elaboracion de PBC (Pasta
basica de cocaina) — estas personas dejan de percibir los ingresos que normalmente
reciben y su capacidad adquisitiva se ve reducida al minimo afectandose ostensible la

economia de la zona.

Estas campafias no afectan solo a la poblacion que realiza trabajos sino también
a las empresas que se desarrollan en la empresa por lo que muchas de ellas estan
cambiando su matriz comercial dedicada a abastecer de manera indirecta de
herramientas y algunos insumos que se emplean para el cultivo de la marihuana y otras
especies alucindgenas, por otra que permita proveer de los elementos de trabajo para el

desarrollo de otro tipo de actividades industriales y comerciales.
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El gobierno peruano como parte de su estrategia de lucha contra este flagelo
viene generando fuentes de trabajo alternativas dentro del marco legal para que estas
personas puedan recuperar su poder adquisitivo y reinserten en el sistema productivo

comercial de la zona.

4.2.9 Bancarizacion en las actividades comerciales.

Uno de los principales escollos que se presenta en la selva amazonica es la débil

penetracion de la bancarizacion de las actividades comerciales de la zona.

Entre los factores que hacen que se dé esto figuran:

» Baja calidad de la comunicacion digital, recién esta llegando la tecnologia 3G a

muchos lugares de la zona.

» Poca presencia de instituciones bancarias en la zona, solo tienen presencia en las

capitales de provincia y ciudades importantes.

> Lejania entre los diferentes centros poblados.

» Renuencia de la poblacién a emplear los productos que la banca ofrece, como

tarjetas de crédito entre otros, por el poco conocimiento que se tienen de los

mismos.
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» Creciente fiscalizacion por parte del gobierno contra el lavado de activos como

parte de la lucha contra el narcotréfico.

4.3  ANALISIS FODA.

Luego de analizar con detenimiento el desarrollo de las funciones y actividades
que realizan los integrantes, de la actual &rea de ventas, que estan abocados a realizar
funciones propias de la logistica, se logran identificar dentro del entorno en el que se
realizan, una serie de elementos que permitiran desarrollar analisis por medio de una

matriz FODA.

Estos elementos — aspectos y factores — se agrupan en funcién a que si son
positivos 0 negativos para el desarrollo de las operaciones propias de un area de

Logistica y Operaciones.

Luego de analizar si su origen es interno o externo, se deben agrupar como las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del area para que en funcién de su

interrelacion se puedan definir las diversas estrategias que se puedan trazar a partir de

los escenarios que estas combinaciones generan.

4.3.1 Fortalezas.

Entre las principales fortalezas de la actual area de ventas/Logistica de la

empresa se pueden mencionar:
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F1. Grato ambiente de trabajo, debido a la cordialidad que existe dentro del

personal del &rea.

F2. Amplio conocimiento del mercado, producto de mas de 25 afios
trabajando en las diferentes zonas que conforman la selva peruana, lo que
permite tener una cordial y fluida comunicacion con los clientes para conocer

sus necesidades y requerimientos.

F3. Buena calidad de los productos que se expenden, debido a que el
portafolio comercial de la empresa esta conformado por productos de marcas de

prestigio que aseguran la calidad final de los mismos.

F4. Gozan de un gran prestigio comercial en la zona, como consecuencia
tanto de la buena calidad de los productos que distribuyen y de la seriedad con
la que han trabajado desde los inicios de las actividades comerciales de la

empresa en donde siempre se busco la satisfaccion total de los clientes.

F5. Se cuenta con personal especializado en el area de compras fruto del

tiempo que vienen realizando las actividades.

F6. La oficina de coordinacion de Lima es un gran apoyo ya gue son los
encargados de realizar la recepcion de la mercaderia adquirida tanto por compra
nacional o de importacion y realizar los despachos hacia los almacenes

regionales.
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F7. Se tiene una fluida comunicacion con los proveedores, que mantiene a la
empresa actualizada de las innovaciones tecnoldgicas que realizan a sus

productos asi como de las promociones comerciales que introducen.

4.3.2 Oportunidades.

Las oportunidades que se presentan en el area de ventas/logistica de la empresa

se pueden resumir en:

O1. El crecimiento constante del mercado objetivo de la empresa debido al
constante incremento que existe en las diversas actividades agricolas, de pesca,

industriales y comerciales de la zona.

02. Nuevos nichos de mercado por explotar, debido al crecimiento del
mercado se generan nuevos sectores a los que tradicionalmente la empresa no

atendia que constituyen un potencial mercado a los que es interesante ingresar.

03. Necesidad del mercado por nuevos productos, debido al avance
tecnoldgico que existe, surgen nuevas necesidades 0 se crean nuevos productos
o0 productos complementarios a los existentes para atender las necesidades de los

actuales clientes de la empresa por lo que su desarrollo comercial es expectante.

O4. Intencion de nuevas marcas por buscar socios estratégicos para ingresar

al mercado del oriente peruano, para impulsar el desarrollo de sus productos,
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algunos nuevos, otros complementarios y otros similares a los que figuran en el

catalogo comercial que distribuye la empresa.

05. Intencion por parte de las empresas de transportes de establecer alianzas
estratégicas con la empresa a fin de obtener la exclusividad en el traslado de la
mercaderia que se adquiere tanto en el extranjero — agencias navieras — como en
Lima — agencias de transporte terrestre y fluvial — debido al importante volumen

de mercaderia que se maneja.

O6. Incremento de la actividad petrolera en la zona, generada por la
asignacion de nuevos lotes para que sean explorados primero y luego
explotados, lo que hace que por efecto de arrastre se desarrollen otros sectores
industriales, comerciales y de servicios que demandan los productos que se

ofrecen en el catdlogo comercial de la empresa.

4.3.3 Debilidades.

Se han identificado las siguientes deficiencias en el area de Ventas/Logistica de

la empresa:

D1. Falta de capacitacion al personal que trabaja en los almacenes, que hace
que se torne lenta la atencion de los requerimientos de las sucursales o que se
demore el retiro de la mercaderia de los puertos, sobretodo de la que goza del

beneficio de reintegro tributario del IGV.
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D2. Excesiva rotacion del personal, debido a que muchos trabajadores de los
almacenes emigran hacia otras empresas en busca de mejores expectativas
salariales, luego de haber recibido la capacitacion basica que brinda la empresa

para el desarrollo de sus cotidianas labores.

D3. Dificultades financieras en la empresa que se generan por una deficiente
politica crediticia que ha hecho que se concentren grandes cuentas en pocos

clientes y su recuperacion sea dificil.

D4. Incapacidad para ver los errores que se generan por la toma de decisiones
inadecuadas para la gestion logistica, esto debido a que al ser la misma persona,
el gerente de ventas, la encargada de tomar las decisiones que competen a ambas
areas bajo su mando muchas veces pierde objetividad en su juicio sesgando la

decision a tomar en detrimento de una de las areas.

D5. Continuos quiebres de stock de mercaderia, debido fundamentalmente a

los malos célculos de los tiempos de reposicion que hace que los mismos se

cologuen fuera de tiempo lo que genera vacios que hace que los clientes opten

por irse con la competencia.

4.3.4 Amenazas.

Las amenazas que se ciernen sobre las labores de Ventas / Logistica de la

empresa se pueden resumir en las siguientes:
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Al. La existencia de una competencia consolidada en el mercado objetivo de
la empresa en el mismo rubro, ofreciendo productos similares en igualdad de
condiciones comerciales, con algin diferencial para incentivar con el fin de

interesar a los clientes por su propuesta.

A2. Problematica generada debido al cambio climético, que altera el
desarrollo de las estaciones, hecho que afecta el abastecimiento de los productos
de comportamiento estacional, generandose quiebres o sobredimensionamiento

de los stock de los mencionados productos.

A3. Débil bancarizacién de las actividades comerciales de la zona, en las que
con las justas se cumplen con lo determinado por la legislacién peruana sobre
los pagos a realizarse a través del sistema financiero nacional, lo que dificulta el

acceso al crédito de las mayorias.

A4, Conflictos sociales derivados de decisiones gubernamentales que afectan
a la poblacion, que paralizan las actividades o restringen el acceso de visitantes

a diversas zonas de la region.

Ab. Aparicion de plagas que contraen la produccion agricola en diversas
zonas de influencia de la empresa, como es el caso de la plaga que afecto los
cultivos de café en la region San Martin que contrajo ostensiblemente la
produccion en la zona y el dafio causado solo se va a poder revertir lentamente
en los proximos afios, con un adecuado manejo de recursos econdmicos Yy

materiales.
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AG. Dificultades financieras producto de la crisis econdmica mundial que ha
encarecido el costo del dinero necesario sobre todo para realizar las
importaciones, debido a que los recursos frescos de la empresa se emplean en la

adquisicién de productos de procedencia local y nacional.

4.4  DETERMINACION DE ESCENARIOS.

Aplicando los principios para el desarrollo de una matriz FODA, se determina
que del analisis de los factores internos y externos que afectan las labores propias de la
Logistica y Operaciones de la empresa, deslindando estas de las labores de impulso y
promocion a las ventas de las que se va a encargar desde este momento la nueva

Gerencia de ventas, se definen cuatro escenarios diferentes.

Cada uno de estos escenarios son definidos del cruce de los factores y aspectos,

sirven de marco para la elaboracion de una serie de estrategias destinadas a marcar el

derrotero que se debe seguir para la consecucion de los objetivos organizacionales

delimitados por la alta direccion de la empresa.

4.4.1 Escenario FO — Estrategias ofensivas.

Analizando las fortalezas y las oportunidades descritas en el acapite anterior, se

generan una serie de estrategias que se pueden implementar dentro de este escenario.
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En el cuadro N° 2 Se muestran las principales estrategias desarrolladas para este

escenario.

Cuadro 2: ESTRATEGIAS DEFENSIVAS DENTRO DEL ESCENARIO FO

COMBINACION

ESTRATEGIA

F2, F5, F6, F7 :

01, 02, O3

Crear el area de Logistica y Operaciones, que marcara la
diferencia con la competencia al tener personal
especializado para realizar las coordinaciones pertinentes
para el correcto y oportuno abastecimiento de los puntos de
ventas para atender de la mejor manera los requerimientos

del mercado.

F2,F4, F5,F6 :

01, 05

Mejorar la linea de abastecimiento desde Lima hacia los
almacenes regionales, disminuyendo los tiempos de
traslado, estableciendo una ruta crucero, en la cual la
mercaderia viaja directamente al almacén de destino y el
tiempo de trasbordo — en caso de ser necesario — sea en las
instalaciones de la segunda unidad de transporte, ahorrando
recursos econdmicos en la desestiba y traslado interno y de

espacio en los almacenes.

4.4.2 Escenario DO - Estrategias adaptativas.

Si la intencion de la empresa es que el area de ventas adapte sus politicas de

accion a las condiciones que se genera en el mercado objetivo, combinando las

debilidades que se han detectado con las oportunidades halladas, se pueden plantear una
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serie de estrategias, que permitirdn que la gestion comercial se adapte a las limitaciones

que pone el mercado.

Las principales estrategias desarrolladas para este escenario se muestran en la

cuadro N° 3.

Cuadro 3: ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS DENTRO DEL ESCENARIO DO

COMBINACION

ESTRATEGIA

D1, D2 :

01, 02, O3

Fidelizar al personal de los almacenes, capacitandolos para
un mejor desempefio de sus funciones e incrementando — en
la medida que lo permitan los recursos econdmicos de la
empresa — Sus remuneraciones como motivo para detener el
éxodo del personal que se retira luego de haber recibido la

induccion preliminar.

D3, D4, D5:

01, 02, 03, O4

Fortalecer e incrementar el portafolio comercial de la
empresa con el fin de ofrecer al mercado nuevas y mejores
alternativas de solucion para las diversas necesidades de

productos que requiere ara su diario accionar.

4.4.3 Escenario FA — Estrategia defensiva.

Las principales estrategias disefiadas para defender la posicion que tiene la

empresa en el mercado al combinar las fortalezas propias del area con que se cuenta,

con las amenazas a la misma que han sido detectadas se pueden resumir en el cuadro N°

4.
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Cuadro 4: ESTRATEGIAS DEFENSIVAS DENTRO DEL ESCENARIO FA

COMBINACION

ESTRATEGIA

F2,F3, F7 :

Al, A3, A5

Con el apoyo de los proveedores iniciar una capacitacion
al publico objetivo de la empresa, no necesariamente
incorporado a la cartera de clientes, mediante campafias
de demostracion de los productos, en las cuales se dan a
conocer las caracteristicas y bondades de los mismos, para
con esto apoyar la labor del area de ventas, haciendo que
crezca el mercado en base a los productos que actualmente

forman parte del portafolio comercial de la empresa.

F2,F4:

A3, A5

Adoptar la politica de apoyar clientes de la empresa y en
general a todo nuevo cliente que se incorpore a la cartera
que actualmente maneja la empresa para que se formalicen
y con ello puedan acceder a los diversos beneficios que
brinda la bancarizacion de las operaciones comerciales

que diariamente realizan.

4.4.4 Escenario DA — Estrategia de supervivencia.

El escenario DA que se genera del cruce de las debilidades detectadas contra las

amenazas que se ciernen sobre el area define un grupo de estrategias llamadas de

supervivencia.
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En el cuadro N° 5 muestra un resumen de las principales estrategias que se

pueden disefiar para la supervivencia de la empresa en el mercado y lograr mantenerse

en la mente de los clientes.

Cuadro 5: ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA DENTRO DEL ESCENARIO

DA

COMBINACION

ESTRATEGIA

D4, D5

Al, A2, A5

Realizar un estudio de mercado para incluir en el
portafolio de la empresa productos destinados para la
erradicacion de las plagas que afectan al sector agricola de
las regiones para captar nuevos clientes, aprovechando que
el estado va a apoyar con créditos a los agricultores de la

Zona.

D4 :

A2, A3, Ad

Cambiar la politica de aprovisionamiento de la empresa,
enfocandola en ofrecer al mercado solo productos de alta
rotacion, destinados a satisfacer las necesidades que
presenta la actual coyuntura econdémico social derivada de

la presencia de los fendmenos naturales.

45 SITUACION ACTUAL DEL AREA.

Para entender mejor el objetivo del presente trabajo es necesario conocer como

se encuentra organizada la empresa al momento de iniciar el estudio, para a partir de

ahi poder proponer los cambios a realizar para poder implementar y desarrollar la nueva

area de Logistica y Operaciones.
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45.1 Organigrama estructural del area.

En el grafico N° 17 se muestra la estructura organizacional actual de la empresa
en donde se mantiene el organigrama inicial de la empresa, que si bien fue muy atil en

sus inicios, debido a lo reducido que era la operacion de la empresa.

En esta se puede apreciar que de las dos grandes areas en las que se encuentra
dividida la empresa la Gerencia de Ventas concentra las actividades de abastecimiento y
venta de los diversos productos hecho que impide el despegue de las actividades

comerciales de la empresa.

Cuando son pocas las unidades de venta o reducido el mercado objetivo de la
empresa, este modelo funciona a la perfeccion, pero si la intencién es iniciar un
crecimiento vigoroso de la penetracion en el mercado, en los que los puntos a abastecer
cada vez estdn mas distantes es necesario desdoblar las funciones que se realizan en el

area de ventas.

Gréafico 17 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA
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Fuente: Elaboracion Propia

El grafico N° 18 muestra la estructura organizativa del area de Ventas en las que las
funciones logisticas son consideradas como de segundo nivel, equivalentes a la gestién
de ventas de una sucursal, relegando sus funciones a la de simples reponedores de

mercaderia agotada.

Esta estructura impide que se desarrollen mejor las labores logisticas de la empresa,
siendo otras instancias de la misma — ventas, finanzas, contabilidad — las que toman las
importantes decisiones que marcan el desarrollo de sus actividades y contribucion hacia

la consecucion de los objetivos organizacionales de la empresa.
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4.5.2 Organigrama funcional del area de ventas.

La empresa estaba dividida en dos areas operativas:

1. GERENCIA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS (No es motivo de este
estudio). - Realiza todas las actividades inherentes a las éareas de

Contabilidad y Finanzas, Recursos Humanos, entre otras.

2. GERENCIA DE VENTAS.- Que realiza las siguientes funciones vy
actividades:
VENTAS.- A través de las tres (3) sedes regionales con nueve (9)

puntos fijos de ventas y un equipo de vendedores itinerantes que recorren
las zonas aledafas a la sede regional ofreciendo los productos del portafolio

comercial de la empresa.

COMPRAS.-  Con sus tres (3) encargados de linea y el apoyo del

encargado del almacén de la sede principal.

ALMACENES.- Ubicados uno en cada sede regional, que son los
encargados de recibir y distribuir la mercaderia que se adquiere tanto a nivel

local como de importacion.
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Para el desarrollo de sus funciones cuentan con el apoyo de la oficina de
coordinacion de Lima — que depende directamente de la Gerencia General —
como ente encargado de todas las gestiones ante las autoridades aduaneras y

en los casos de compras de productos en la ciudad de Lima.

4.5.3 Desarrollo de actividades y funciones en el area.

En la actualidad el Gerente de Ventas es el encargado de supervisar el desarrollo
tanto de las gestiones de ventas como la de abastecimiento y distribucion de los
productos que se comercializan, hecho que si bien funciond al inicio de las actividades
de la empresa, con el crecimiento de la actividades comerciales, consecuencia de la
politica de expansion dispuesta por la alta direccion de la empresa, se torna cada vez en
un trabajo mas arduo y dificil lo que impide que pueda desempefiar sus funciones de la

manera mas 6ptima para los intereses de la empresa.

Las actividades de promocién de ventas y coordinacién de abastecimiento si
bien son complementarias deben enfocase desde Opticas diferentes para poderse apoyar

entre ellas.

En el cuadro N° 6 se muestran las principales actividades que debe supervisar el
Gerente de Ventas, se aprecia un gran volumen que por la amplitud de los alcances de
las mismas, impiden que el Gerente de ventas pueda realizar un andlisis concienzudo de
cada situacion que se le presenta para poder determinar las acciones a seguir tanto en el

area logistica como en el area de ventas.
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Cuadro 6: ACTIVIDADES Y FUNCIONES QUE DESARROLLA
ACTUALMENTE LA GERENCIA DE VENTAS.

item | Area FUNCION // ACTIVIDAD

Ventas Mayoristas a otros comerciantes de menor envergadura, a los
1 V | que se les visita en sus locales y en algunas oportunidades visitan los

locales buscando a sus vendedores.

Ventas Corporativas a industrias de las zonas de influencia de la
2 V | empresa, a los que se les visita en sus empresas y en algunas

oportunidades visitan los locales buscando a sus vendedores.

Ventas Minoristas destinadas a atender a usuarios finales que acuden

3 \%
a los locales de la empresa.
Estudio de mercado para incorporar nuevos productos al portafolio de
= v la empresa.
5 V | Campana de impulso a las ventas.
6 L | Célculo de los costos de los productos adquiridos en el mercado local.
7 L | Calculo de los costos de los productos de importacion.
8 L | Codificacion de productos nuevos.
9 L | Control de los stocks en los almacenes.
10 L | Distribucién de los productos entre las sucursales.
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Asignacion de metas de ventas para el personal encargado de las

11 _
mismas.
12 Anaélisis de los precios de la competencia.
Supervision a las instalaciones de los almacenes de manera que se
B cumpla con la legislacion laboral en lo referente a trabajos seguro.
14 Seguimiento a las importaciones de la competencia.
Verificar el correcto estado del mantenimiento de las unidades de
L transporte de cada almacén.
16 Realizacion de los stocks de baja y nula rotacion.
17 Establecimientos de rangos de precios para los productos.
18 Disefio de campafas publicitarias.
19 Supervision de las labores en el almacén.
20 Célculo de los puntos de pedido para cada producto.
21 Traslado de mercaderia entre sucursales para el apoyo a las ventas.
22 Realizar la declaracion de reintegro tributario.
23 Elaboracion del merchandising de la empresa.
24 Supervision de los embarques de envio de mercaderia a los clientes.
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25 Coordinacion con transportistas.
26 Colocacién de 6rdenes de compra local.
27 Colocacion de ideas de pedido de importacion.
28 Propuestas para la realizacion de los articulos de baja/nula rotacion.
29 Negociacién con proveedores.
30 Busqueda de nuevos mercados.
Redistribucion de los productos en los almacenes regionales con la
31 finalidad de estandarizar los niveles de stock de los diversos

productos.
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CAPITULO 5: ANALISIS PARA LA CREACION DE

LA GERENCIA DE LOGISTICA Y OPERACIONES,

5.1 ANALISIS DEL PROCESO LOGISTICO ACTUAL.

Para poder proponer un nuevo proceso logistico para el correcto abastecimiento
de los puntos de expendio de la empresa es necesario conocer cual es el actual proceso
logistico que se desarrolla en la empresa para conociendo las limitaciones del mismo
iniciar el proceso de reingenieria que se requiere para poder implementar el area de

Logistica y Operaciones que el presente estudio plantea.

5.1.1 Descripcion del proceso logistico actual.

En la actualidad, como las funciones logisticas que se desarrollan en la empresa
dependen directamente del Gerente de Ventas, el proceso logistico implementado es un
proceso meramente reponedor de las existencias que se van agotando conforme van
siendo colocadas en el mercado si que haya un mayor valor agregado, convirtiéndose

en un proceso estatico sin una mejora continua claramente definida.

El grafico N° 19 muestra cual es la estructura del proceso logistico actual de la

empresa.
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Gréfico 19:

PROCESO LOGISTICO DE LA EMPRESA.
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5.1.2 Desarrollo del proceso logistico actual.

Este proceso logistico se inicia cuando el sub area de ventas, como producto de
su interaccion con el mercado, detecta un faltante en su stock o un nuevo producto que

se puede introducir en el mercado a solicitud del mismo.

Una vez detectada la necesidad de mercaderia se le comunica al gerente de
ventas quien delega entre los encargados de las compras al responsable de realizar las

gestiones correspondientes para llevar a cabo el proceso adquisitivo.

Cuando la compra es local, es decir que los almacenes del proveedor se
encuentran en la misma ciudad de algunos de los almacenes regionales, se le envia al
encargado del mismo una copia de la orden de compra y el comprobante de pago para

que realice las gestiones pertinentes para ingresar los productos a los almacenes.

Si la compra es con proveedores cuyos almacenes se encuentran ubicados fuera
de las ciudades donde existe sede regional, por lo general es en Lima; se coordina con
ellos para que dejen los productos en los almacenes de la agencia de transportes que lo

Ilevara hacia los almacenes regionales de la empresa.

Cuando se trata de productos que se encuentran dentro del régimen de reintegro
tributario del IGV, el encargado de realizar la compra debe coordinar el traslado de la
mercaderia con la agencia de transportes a fin de que le proporciones la informacion

necesaria para realizar la declaracion correspondiente y enviar copias de la
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documentacién de respaldo a los almacenes regionales que tienen injerencia en el

proceso.

En el caso de compras al extranjero, importaciones, una vez que se detecta el
faltante, se trabaja la idea de pedido al exterior y se solicita la factura proforma al
proveedor, esta se entrega a la oficina de coordinacién Lima, quienes se encargan de
realizar todos los trdmites pertinentes para desembarcar la mercaderia una vez que

arribe el buque al Callao y realizar los despachos hacia los almacenes regionales.

En la actualidad el proceso logistico de la empresa es simple ya que todo esta
centrado en lo que realice en la sede principal, la Gerencia de ventas que engloba todas
las actividades y funciones inherentes a la logistica junto a las actividades propias de la

gestion de ventas.

Bajo el actual esquema, la labor logistica, que es altamente dindmica, por la
bdsqueda constante de alternativa de productos o de proveedores, se vuelve rutinaria ya
que solo se dedica a la reposicion atomizada de los productos que se encuentran en el
portafolio y no le permiten brindarle al &rea de ventas alternativas para ofertar variedad
en el mercado, de manera que no disminuya el volumen de ventas y la calidad de
atencion a los clientes, lo que redunda en su satisfaccion y fidelizacion, hecho poco
comun bajo las circunstancias actuales de mercado y sobre todo del mercado del oriente

peruano.

Dentro de este proceso no se encuentra a un encargado(a) de realizar

inteligencia comercial, que es quien se debe dedicar a realizar un estudio constantes
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del mercado, con el fin de dinamizarlo, al incluir en el portafolio de la empresa nuevos

productos que hagan més interesante convertirse en cliente fiel de la empresa.

Tampoco se muestra que es lo que sucede con los inventarios de los productos

de baja y nula rotacién en la zona de influencia de cada region.

El actual esquema de trabajo reduce la capacidad del area logistica de colaborar
con el area de ventas, en la basqueda de nuevos productos para atacar a nichos o

sectores a los que no se tiene llegada por lo reducido del portafolio.

Se puede apreciar claramente el desgaste que sufre la labor de ventas en el
gerente de ventas ya que es el primer filtro de la cadena de abastecimiento de la
empresa hecho que lo distrae totalmente de su funcion primordial — como lo dice el

cargo oficial que detenta — la direccién y administracion de las ventas de la empresa.

5.1.3 Problemas que se generan en el actual proceso.-

El proceso logistico actual genera una serie de problemas que se convierten en
cuellos de botella que impiden el crecimiento y despegue de las actividades propias de
las ventas, entre los principales problemas que se generan, y que requieren una urgente

intervencion se pueden sefialar los siguientes:

1. Dificultad para desarrollar nuevos productos, ya que la gerencia de

ventas estd muy ocupada viendo los temas de reposicion urgente de
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mercaderia, lo que no le permite ni al gerente de ventas ni a los
administradores zonales dedicar mayor tiempo para investigar en el
mercado con que productos se puede incrementar el portafolio de la

empresa.

Dificultad para buscar en el mercado productos alternativos a los que se
ofrece en el portafolio de la empresa lo que genera dependencia de un
limitado grupo de proveedores, esto debido al igual que el parrafo
anterior a la poca disponibilidad de tiempo que tienen los
administradores zonales para investigar los mercados en los que

desarrollan sus actividades comerciales.

Deficiente cobertura de mercado debido a que muchas veces a lo
reducido del portafolio por la carencia de productos de alta rotacion,
distintivos de la empresa y falta de productos complementarios, muchas
veces de mediana o baja rotacion pero que en muchas ocasiones son

factores determinantes para cerrar una venta con éxito.

Continuos quiebres de stock por deficiencias en las programacion de las
compras 0 por presentarse problemas en los despachos por parte de los

proveedores.

Demora en los tiempos de reabastecimiento por una deficiente

programacion en cuanto a los despachos desde Lima, principal centro de
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abastos, hacia las sedes regionales o entre ellas cuando se requiere

afrontar entregas urgentes.

Sobredimensionamiento de los stocks inmovilizados de baja y nula
rotacion, debido a la obsolescencia en el mercado de muchos de ellos y
que se convierten en un pasivo muy pesado para el balance econdémico y
financiero de la empresa, ya que conlleva a un costo por almacenaje, por
el espacio fisico que ocupan en los almacenes, lo que reduce el espacio

operativo.

Deficiente negociacion con los proveedores debido a los volimenes
diversos y heterogéneos de compra, debido a que estas se realizan por
region, lo que resta poder de negociacion en cuanto a los precios, plazos
de entrega, forma de pago y forma de atencién a la empresa, sobre todo

en épocas de alto requerimiento de productos estacionales.

El atomizado proceso de adquisiciones, muchas compras repetitivas del
mismo producto en un lapso corte de tiempo, genera una sobrecarga de
trabajo a los encargados de compra, lo que le resta tiempo valioso para
analizar otros productos u otro proveedores que permitan a la empresa
tener un mejor abastecimiento y por ende realizar una mejor cobertura

del mercado objetivo.
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9. Este atomizado proceso de compras afecta a la liquidez de la empresa,
debido a que el flujo de caja es muy estrecho y el costo del
financiamiento bancario se ha incrementado como consecuencia de la
crisis economica y financiera que afecta en estos momentos a la

economia mundial.

52  SELECCION DE LA ESTRATEGIA A SEGUIR

Para determinar cual es la mejor estrategia a seguir, en primer lugar se deben
revisar todas las estrategias que se puedan disefiar para los diferentes escenarios

definidos en la matriz FODA por las caracteristicas halladas.

Una vez determinadas estas estrategias, se deben contrastar con principal
objetivo organizacional trazado por la alta direccion de la empresa, que es el de
consolidarse como la empresa lider del sector ferretero en la zona amazdnica del Perd,
al realizar esta contrastacion se desprende que el escenario que se va a elegir es el FO
que se define como “A partir de las fortalezas detectadas aprovechar las oportunidades

que el mercado ofrece.

Estas estrategias de indole ofensiva tiene como principal referencia la creacién

de la gerencia de Logistica y Operaciones como area independiente.
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5.3  DEFINICION DE LAS METAS DE MEJORA.

Con el desarrollo del presente estudio que sustenta la creacion de la Gerencia de

Logistica y Operaciones se persigue lograr las siguientes metas:

» Mejorar la manipulacion y acomodo de los productos dentro de los diferentes

almacenes de la empresa.

> Definir y establecer los procedimientos a seguir en las labores de recepcion,

traslado y despacho de las diversas mercaderias que se adquieren.

> Mejorar la satisfaccion del personal que participa de toda la cadena de

distribucién.

» Optimizar el uso de la tecnologia y de la comunicacion para mejorare el

desarrollo y control de las diversas etapas que conforman los diversos procesos

logisticos a implementar.

» Definir y establecer normas y politicas de trabajo en las diferentes areas que

participan de la cadena de suministro de la empresa.

» Definir e implementar procesos logisticos que permitan disminuir los tiempos de

abastecimientos de los almacenes, tanto desde Lima como entre ellos.
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Eliminar los quiebres de stock que dejan desabastecidos por largos periodos de
tiempo los almacenes, lo que dificulta una mejor atencion a los clientes de la

empresa.

Incrementar el portafolio comercial de la empresa, con productos
complementarios a los existentes y apoyar al area de ventas en el desarrollo de
nuevos productos, potenciando principalmente las marcas propias que

desarrollara la empresa.

Disminuir los niveles de productos de baja y nula rotacion — que generan
grandes costos por almacenajes — identificando sus origenes y coordinando con
el area de ventas su realizacion en la zona o en otras zonas diferentes al radio de

accion comercial de la empresa.

Elaborar indicadores de gestion para cada seccion del area inmersa en la cadena
de suministro de la empresa de manera que se pueda medir la eficiencia de cada

una de ellas.

Crear una data histérica con los resultados de los indicadores para establecer
hitos verificables de manera que se puedan mejorar las diversas etapas que

conforman los procesos logisticos a implementarse.

Sentar las bases para implementar una politica de mejora continua de los
procesos logisticos que se implanten a partir de la creacion de la gerencia de

Logistica y Operaciones.
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5.4  APLICACION DE LOS PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS.

El punto de partida para la creacion de la Gerencia de Logistica y Operaciones

de la empresa es el desarrollo de los principios administrativos desarrollados por Fayol

y que son el punto de partida de cualquier implementacion de procesos administrativos

€n una empresa.

Con la determinacién tomada, se debe analizar como influyen estos principios

para sustentar la creacion de la nueva &rea de la empresa.

El cuadro N° 7 muestra como se deben aplicar los principios sefialados que

fueron explicados y desarrollados en el capitulo N° 3 del presente trabajo.

Cuadro 7: APLICACION DE LOS PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS

PRINCIPIO ADMINISTRATIVO

APLICACION EN EL PROYECTO

UNDAD DE MANDO

Todas las acciones referentes a la funcién
logistica serdn encabezadas por el Gerente de
Logistica y Operaciones, quien serd la Unica
persona que tomarda las decisiones que considere
adecuadas para cada caso, asumiendo la
responsabilidad sobre las mismas, con cargo a

rendir cuentas con la Gerencia General.

AUTORIDAD vy

RESPONSABILIDAD

El Gerente de Logistica y Operaciones tendra
autoridad sobre el personal bajo su cargo y la

responsabilidad sobre las decisiones que se tome
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y los resultados que se deriven de las mismas,

respondiendo ante la alta direccion por ellos.

UNIDAD DE DIRECCION

Las diferentes actividades que respecto a
Logistica y Operaciones se realicen en la
empresa serdn planificadas, dirigidas vy
monitoreadas por el Gerente del éarea, quien
deberé coordinar con sus pares de las otras areas
las implicancias que puedan tener sus decisiones

o0 los resultados de ellas.

CENTRALIZACION

Producto de la descentralizacion de funciones es
que se creard la Gerencia de Logistica y
Operaciones, gque a su vez centralizard todo el
desarrollo de las funciones inherentes a su area,
descargando la labor que realizan otros gerentes,
al derivar las responsabilidades propias de la
logistica en una persona de similar rango para la

toma de decisiones.

SUBORDINACION DEL INTERES

PARTICULAR AL INTERES

La presencia del Gerente de Logistica y
Operaciones dentro del staff dirigencial de la
empresa permitird que cesen los conflictos que
se le generan al Gerente de Ventas cuando tiene
que enfrentarse a la dicotomia de una decision

que involucra a las dos areas bajo su cargo.

GENERAL
Con esto se lograra que cada area establezca de
manera independiente sus metas, objetivos y
planes de accion destinados al logro de los
objetivos organizacionales.
En el &rea de Logistica y Operaciones se velara
DISCIPLINA

porque exista la disciplina necesaria para que

cada integrante del equipo autorregule su
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comportamiento y cumpla con las funciones

asignadas de la mejor manera.

Esto permitira que el proceso logistico a
establecerse se desarrolle de la mejor manera y
no se generen alteraciones en el abastecimiento
de las unidades de almacenamiento y la oportuna
entrega a los clientes finales de la empresa.

DIVISION DEL TRABAJO

La creacion de la Gerencia de Logistica y
Operaciones permitira establecer una division en
el trabajo que realiza en la actualidad la
Gerencia de Ventas, asumiendo la nueva
gerencia la responsabilidad de la planificacién,
coordinacién, direccién y control de todas las
actividades referentes al abastecimiento de los
almacenes con los productos que el funcion de
ventas requiere para el normal desarrollo de sus

actividades comerciales.

Esto permitira contar con personal especializado
con una direccion eficiente que permitira a la
empresa el logro de los objetivos establecidos

por la alta direccidn de la misma.

ORDEN

Con el establecimiento del Area de Logistica y
Operaciones habra orden en el desarrollo de las
actividades de aprovisionamiento y distribucion
de la mercaderia, asi como una mejor
disposicion de los productos en los almacenes
que faciliten su rdpida ubicacion para un pronto

despacho.

Por otro lado existird un responsable que velard
por el cumplimiento de la legislacion acerca de
la seguridad laboral que el gobierno ha

dictaminado Gltimamente y estd siendo
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severamente fiscalizado por el Ministerio de
trabajo a través de la SUNAFIL.

Al contar con el personal adecuado, con las
funciones a desarrollar claramente definidas,
mas un correcto ordenamiento en las ubicaciones
de los productos y con los procesos de trabajo
previamente disefiados se logrard un Optimo
rendimiento del &rea con el adecuado empleo de
los recursos econémicos, humanos y de

infraestructura con que cuenta la empresa.

Con esto se lograrda una mayor eficiencia
productiva, lo que generara un incremento en la
rentabilidad de la empresa, por el solo hecho de
optimizar el uso de los recursos anteriormente

seflalados.

JERARQUIA

El posicionamiento de la gerencia de Logistica y
Operaciones como un érgano de primer nivel,
permitira una mas rapida y oportuna toma de
decisiones en los diversos temas que le
competen, con el fin de mejorar de manera
continua la cadena de aprovisionamiento de la

empresa.

Con los responsables de cada funcién claramente
definidos las consultas se realizaran de manera
oportuna y no existira dualidad de funciones ni

de lineas de mando.

JUSTA REMUNERACION

El Gerente de Logistica y Operaciones velara
porque se establezca entro de su &rea una escala
remunerativa transparente y equitativa para
todos los integrantes de su equipo, la cual debe
servir para motivar a los integrantes de su equipo

a desarrollar su trabajo con el méximo de
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eficiencia posible, de manera que se convierta en
una unidad altamente productiva, justificando de
esta manera la creacion de esta area

independiente en la estructura de la empresa.

Esta escala remunerativa a implementarse debe
estar alineada con la estructura salarial de la

empresa.

EQUIDAD

En el Area de Logistica y Operaciones se le
brindara al personal el mismo trato equitativo
que se le da a todo el personal de la empresa
para mantener y reforzar el clima de armonia
laboral que existe en la actualidad y que
constituye en uno de los valores y fortalezas de

la misma.

ESPIRITU DE CUERPO

Al actuar el area de Logistica y Operaciones
como un solo ente operativo, todos y cada uno
de sus integrantes velaran por el correcto
desarrollo de las actividades encomendadas
colaborando entre ellos para subsanar cualquier
deficiencia que se presente en el desarrollo de
las operaciones diarias de la misma, sin tener

que hacer publico al responsable de la misma.

En la interna el responsable del equipo, el
gerente tomara las acciones pertinentes para

resolver las situaciones que se presenten.

INICIATIVA

Por ser un area altamente dindmica, cada dia se
pueden ubicar nuevos proveedores, productos
alternativos, o complementarios a los existentes
en el portafolio o sugerir al area de ventas
nuevos productos, en esta area se fomentara el

desarrollo de la iniciativa y creatividad de todos
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los integrantes de la misma dentro del criterio de

mejora continua.

Todas estas actividades estardn bajo la
supervision del Gerente del &rea que promovera,
dirigird y controlar la implementacion de estas
mejoras, asumiendo la responsabilidad por los

resultados de las mismas ante la alta direccion.

ESTABILIDAD EN EL PUESTO

Al estar ubicados en puestos de acorde a sus
calificaciones los integrantes del é&rea de
Logistica y Operaciones contaran con la relativa
estabilidad que le dara el realizar actividades de
acorde a sus cualidades profesionales sin tener
gue estar supeditados a la performance de otros

para que se le pueda evaluar su rendimiento.

5.5

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS LOGISTICOS.

Luego de aplicar los principios administrativos basicos para la justificacion de la

creacion de la Gerencia de Logistica y Operaciones hay que determinar el tipo de

proceso logistico a implementar para ello hay que interrelacionar los principios

logisticos sefialados y descritos en el capitulo N° 3 con lo manifestado en el punto

anterior.

A través del cuadro N° 8 se desarrollan los principios logisticos en funcion de la

gerencia a crear.

Cuadro 8: APLICACION DE LOS PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS

112




PRINCIPIO LOGISTICO

APLICACION EN EL PROYECTO

INTERDEPENDENCIA

Todas las acciones referentes a la funcién
logistica serdn encabezadas por el Gerente de
Logistica y Operaciones, quien sera la Unica
persona que tomard las decisiones adecuadas
para cada cao con cargo a rendir cuentas con la

Gerencia General.

PREVISION

Las acciones que se desarrollen en el area de
Logistica y Operaciones estaran disefiadas para
gue no se produzcan quiebres de stock ya que se
establecerd una politica de reposicion de

mercaderia que evitara que eso suceda.

ECONOMIA

La presencia de una persona que asuma las
responsabilidades de las decisiones permitira
que estas se tomen en el momento preciso
evitando demoras y las consecuentes perdidas a

las que estas conducen.

SIMPLICIDAD

El proceso logistico a implementarse va a ser de
realizacion simple sin mayores complicaciones
de manera que todos los que participen de la
cadena de aprovisionamiento puedan cumplir a
cabalidad su parte del proceso y esta no sufra
demoras o0 se presenten contingencias que

impidan un normal y oportuno abastecimiento.

FLEXIBIIDAD

La concatenacion de actividades dentro del
proceso logistico a establecerse permitira que se
le realicen los cambios puntuales — para un
determinado cliente o proceso — 0 cambios
estructurales — para todas las operaciones — sin

que eso afecte la eficiencia del mismo.
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COORDINACION

Con una adecuada linea de comunicacion se
establecera la coordinacion necesaria entre todos
los estamentos involucrados en la cadena de

abastecimientos de la empresa.

SEGMENTACION

Para la mejor implementacion el proceso
logistico se van a agrupar a los clientes internos
— sucursales y almacenes regionales — y a los
clientes externos, por zona o regién de manera
de que se establezcan turnos, horarios y
mecanismos de abastecimiento  oportuno,
dependiendo de la estacion en la que se
desarrollen las actividades de

aprovisionamiento.

PERSONALIZACION

Con el mismo criterio en el que se agrupara a los
clientes — internos y externos — para su
segmentacion, al interior de cada segmento se
destacaran las cualidades diferenciadas de los
productos o clientes para asegurar la oportuna
atencion de los mismos, debido a que muchas
veces los mismos tienen condiciones especiales
de abastecimiento determinados por las rutas de
acceso, medios de transporte y forma de

despacho, como el picking de los mismos.

ATENCION

Una de las funciones implicitas que desarrollara
el area de Logistica y Operaciones es la de
inteligencia comercial, en donde todos los
integrante del &rea — sin tener a alguna persona
especialmente dedicada a esa labor — deben estar
atentos a las sefiales y opiniones del mercado en
cuanto al nivel de eficiencia de la atencion
brindada a fin de realizar, de ser necesario, los
correctivos y cambios necesarios para su normal

funcionamiento.
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Esto es consecuencia del dinamismo vy
practicidad que se le va a dar a la gerencia por

crearse.

DIFERENCIACION

Si bien la cadena de abastecimiento a
implementarse tendrd una estructura base
claramente definida, la segmentacion de clientes
y la personalizacion de la atencion hara que se
creen sub procesos logisticos para determinados
clientes, productos o rutas, los cuales deben estar
claramente definidos con el fin de realizar una
Optima atencién a cada uno de acuerdo a sus

necesidades.

GESTION

Como parte de la mejora continua que todo
proceso logistico debe tener, una principio
importante a implementar es el de una gestion
profesional del area, es decir buscar dia a dia
nuevos proveedores, de bienes y servicios, rutas
de despacho alternativas y bienes sustitutos y
complementarios a los normalmente adquiridos
para brindar al &rea de ventas la seguridad de
que siempre mantendran las  ventajas

competitivas de las que actualmente gozan.

AMPLITUD

La cadena de aprovisionamiento a establecerse
va a contar con la participacion directa e
indirecta de toda la empresa en las diversas
etapas de la misma, segun su nivel de
importancia, esto se hace con el fin de adecuar
los lineamientos de trabajo del area con los de
las otras &reas y asi contribuir de manera
eficiente a la consecucion de los objetivos
organizacionales de la empresa establecidos por

la alta direccién.
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56 DESARROLLO DEL MODELO TEORICO PRESENTADO DENTRO DE

LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA.

Desarrollando el modelo tedrico mostrado en el capitulo N° 3 se cuenta con los

siguientes puntos:

5.6.1 Condiciones a considerarse para la implementacion.

Las condiciones previas para la implementacion la gerencia de Logistica y

Operaciones se establecen en los siguientes puntos:

1.- El principio serd una reingenieria de procesos adecuando lo existente al

modelo tedrico disefado.

2.-  No habré incorporaciones masivas de personal para el &rea, se trabajara
con el personal existente destinado a realizar labores logisticas, evaluando sus
capacidades y asignandoles responsabilidades de acorde a sus calificaciones,
de requerirse personal adicional al existente se coordinara con el area de
recursos humanos de la empresa la posibilidad de reasignar a personal de otras

areas o captar nuevo personal.

3.- El personal que formara parte de la nueva &rea sera inducido y

capacitado para realizar sus funciones de manera optima y eficiente.
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4.- El objetivo de la nueva gerencia es garantizar la satisfaccion de los
clientes de la empresa con la atencion oportuna de sus necesidades de los

productos que forman parte del portafolio comercial de la empresa.

5.- Todas las reformas a implementarse no deben generar mayores costos
operativos a la empresa y estan destinadas a mejorar la productividad de la

misma con el correspondiente incremento de la rentabilidad final.

6.- Se va a aplicar la filosofia de mejora continua para que los procesos que
se determinen implementar se revisen constantemente con el fin de

incorporarles las mejoras necesarias para optimizar su funcionamiento.

7.- Al desarrollar los manuales de funciones se aplicaran los conceptos de
logistica inversa con el fin de colaborar con mejorar el servicio al cliente y
ahorrar recursos a la empresa al reciclar los materiales de transporte de

mercaderia.

5.6.2 Factores que influyen en el disefio del proceso.

Analizando los factores tedricos enunciados en el capitulo N° 3 se desprende
que para la implementacion del area de Logistica y Operaciones de la empresa, tienen

mayor preponderancia los siguientes:

1) TIEMPO DE RESPUESTA .- Con el desarrollo de la Gerencia de

Logistica y Operaciones se mejorara el tiempo de respuesta ante las solicitudes
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de productos en las diversas sedes de la empresa, ya que al existir una persona
encargada de los despachos y almacenes intermedios debidamente
organizados, se podran estructurar los despachos, calendarizdndolos y
estableciendo rutas, empleando los diversos mecanismos que el mercado
brinda, como el servicio expreso, que consiste en el envio de mercaderia
directo a destino sin escalas para reembarque solo con traslados entre unidades

de transporte sin importar el medio.

Al estar unificadas las compras en una sola oficina, para las diferentes
sedes regionales obtendra una posicion de privilegio para negociar con los
proveedores, lo que le permitirdA a la empresa obtener ventajas en las
adquisiciones que se realicen, que actualmente no se puede realizar por lo

atomizado que es el proceso de compras.

2) DISPONIBILIDAD DEL PRODUCTO.- Con la estructuracion de
nuevas rutas de despacho y el desarrollo de la inteligencia comercial por parte
de todos los integrantes de la seccion compras y despacho se pondra a
disposicion del area de ventas de la variedad de productos que requiera para
satisfacer las solicitudes de sus clientes, permitiendo que se tenga una mayor

rotacion de los productos.

3) VARIEDAD DEL PRODUCTO.- Con la labor que desarrollara la
inteligencia comercial en la seccion compras, no solo se garantizara la
existencia de los productos en los almacenes sino que se dispondrd de

productos complementarios y sustitutos a los existentes en el portafolio
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comercial de la empresa, permitiendo esta ampliacion del portafolio permitira
al area de ventas atender de mejor manera al mercado y como consecuencia de

ello se incrementaré la participacion de la empresa en el mercado.

4) TIEMPO DE LLEGADA AL MERCADO.- La posicion favorable
que se obtendra al concentrar las compras permitird negociar con los
proveedores la introduccion al mercado de nuevos productos — sean
complementarios, sustitutos o diferentes a los existentes en el portafolio —
hecho que permitiré elevar la productividad del area como complemento de la
labor que realiza el area de ventas y redundara en una mejor rentabilidad de la

empresa.

5) VISIBILIDAD DEL PRODUCTO.- Con la estructuracion de las
rutas de despachos, en la que se sepa cudl es el calendario de entrega de la
mercaderia segln la estacion — creciente o vaciante —, los clientes sabran con
mayor exactitud la fecha de arribo de su pedido, pudiendo programar a su vez
sus procesos productivos — de ser clientes finales — o ulteriores despachos — en

caso de ser sub distribuidores —.

Esta visibilidad Es la capacidad que tienen los clientes de realizar un

seguimiento a sus pedidos desde que los colocan hasta que ingresa a sus

almacenes.
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5.6.3 Costos que influyen al disefiar el nuevo proceso.

El principal temor que se puede tener al revisar la propuesta de implementacién
de una nueva area en la estructura de la empresa, son los costos que acarrearia la

decision.

El establecimiento de la gerencia de Logistica y Operaciones se originara a
partir de una reingenieria de la Gerencia de ventas y su implementacién permitird

obtener ahorros generales inherentes a la cadena de abastecimiento a establecerse.

Estos menores costos se aprecian en.

1) INVENTARIOS.- Implantando la politica de inventario just at time y
con la estructuracion de las rutas de abastecimiento, se reduciran los voliumenes
de mercaderia que se almacenara en las diversas sedes de la empresa en sus
emplazamientos regionales lo que permitird aumentar la rotacion de los
productos disminuyendo el tamafio de los mismos lo que ayudara al area de
finanzas de la empresa con el tema de la liquidez inmediata y posterior

apalancamiento comercial.

2) TRANSPORTE.- La estructuracion de rutas de abastecimiento y el
incremento de la rotacion de los productos en los almacenes de la empresa hara
gue los costos del transporte entrante incremente, pero debido a que estos son

asumidos por el proveedor no afectan la estructura de costos de la empresa.
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El transporte itinerante se incrementara nominalmente debido a que
habré una mayor frecuencia de traslados de mercaderia entre los almacenes de la
empresa, pero el aumento en el volumen de las ventas asumird este incremento,
puesto que se establecerd un picking minimo para los traslados entre sucursales,

todos para una igual prevision de tiempo.

Con el transporte saliente no existe mayor problema, puesto que este es

asumido por el cliente o usuario final de los productos vendidos.

En la estructuracion de las rutas de transporte se tomaran en cuenta las
unidades de transporte liviano y pesado con que cuenta la empresa en sus
diversas sedes, asi como convenios que se firmaran con agencias de transporte a

fin de poder establecer rutas expreso para los traslados de las mercaderias.

3) INSTALACIONES.- Las instalaciones con que cuenta actualmente seran
los puntos de abastecimiento inicial de la empresa sobre los que se estructurara
las rutas de abastecimiento en funcion a la frecuencia de llegada de las agencias
de transporte que llegan hasta esas ciudades y a los volimenes de rotacion que

se determinara al implantar la politica de inventarios just at time.

Con una correcta definicion de las rutas de abastecimiento entre las sedes
regionales se podran instalar sedes de ventas intermedias que permitiran atender
un mayor numero de clientes potenciales lo que ayudard a la expansion de
ventas sin que ello implique adquirir grandes espacios para almacenamiento

temporal de mercaderia.
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5.6.4 Opciones de almacenamiento.

Del anélisis de todos los factores descritos anteriormente se desprende que
dentro de las diversas opciones de almacenamiento que se describen en el modelo

tedrico se van a implementar en el presente proyecto las siguientes:

» Almacenamiento en instalaciones propias con recoleccion por parte del cliente,
en el caso de ventas minoristas realizadas en las instalaciones de la empresa por

parte de la fuerza de ventas de mostrador.

» Almacenamiento en instalaciones propias con entrega a domicilio, para la
atencion a clientes ubicados en las cercanias de los almacenes regionales de la

empresa, cuyos pedidos han sido tomados por la fuerza de ventas de ciudad.

» Almacenamiento en instalaciones propias con entrega por mensajeria, cuando
los clientes se encuentran establecidos en zonas alejadas a los centros de
almacenamiento de la empresa y el compromiso de atencién culmina con la
entrega de los productos en la agencia de transporte, terrestre o fluvial

previamente designada por el cliente.

5.7 ESTRUCTURA PROPUESTA

Luego de desarrollar los fundamentos tedricos descritos en el capitulo N3

guedan sentadas las bases sobre las cuales se propondra la nueva estructura organizativa
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de la empresa contemplando al &rea de Logistica y Operaciones como un area

independiente con poder decision propia y la fijacion de objetivos propios.

5.7.1 Organigrama estructural de primer nivel.

La gerencia de Logistica y Operaciones debe ser un 6rgano de primer nivel con
el misma responsabilidad y autoridad que las Gerencias de Ventas y Administracion y
Finanzas, que actualmente son los 6rganos de direccion intermedia en la empresa, solo
por debajo de la alta direccion, conformada por la Gerencia General, y los asesores de

la misma.

Debido a que la Gerencia de Logistica y Operaciones nace de la escision de una
parte de las actividades que realizaba la antigua Gerencia de Ventas, esta nueva
Gerencia debe mantener el mismo nivel de jerarquia que su predecesora, y no estar
subordinada a ninguna otra, para que él tenga nivel de decision y capacidad de
negociacion que requiere para el normal y correcto desempefio de las funciones que se

le asignen como tal.

El grafico N° 20 nos muestra cual es la ubicacién de la Gerencia de Logistica y

Operaciones dentro de la estructura organizativa de la empresa.
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Grafico 20:  UBICACION DE LA GERENCIA DE LOGISTICA y OPERACIONES
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5.7.2 Correlacion entre las areas de primer nivel.

La alta direccion de la empresa es quien determina las metas y objetivos hacia

los cuales se debe encaminar la gestion de la empresa durante cada periodo.

Una vez establecidas las metas y objetivos, se le hace llegar a las Gerencias de
Administracion y Finanzas, Ventas y Logistica y Operaciones con la finalidad de que

planifiquen sus actividades y elaboren su plan de gestion.

El primero en establecer su plan de gestion es el Gerente de Ventas el cual debe
elaborar sus prondsticos de ventas para el periodo y su correspondiente Grafico de

requerimientos para poderlos atender.

Este prondstico de ventas es enviado al area de Administracion y Finanzas que

con eso prepara el flujo de caja.

Paralelamente al envio al area de Administracion y Finanzas, Ventas debe enviar
a Logistica y Operaciones el Grafico de requisiciones para el periodo con el fin de que
pueda elaborar y hacer llegar a Administracién y Finanzas el plan de compras ajustado

al flujo de caja que le ha hecho llegar.

Periddicamente deben reunirse los tres gerentes para revisar los avances de los

planes y realizar los ajustes necesarios para encauzarlos en direcciéon al cumplimiento

de las metas y objetivos determinados por la alta direccion de la empresa.
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El grafico N° 21 muestra la correlacion que debe existir entre las gerencias de

primer nivel a partir de los objetivos organizacionales determinados por la alta

direccion y ejecutados por la Gerencia General.

Gréfico 21:  CORRELACION ENTRE LAS AREAS DE PRIMER NIVEL
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Fuente: Elaboracion propia
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5.7.3 Estructura organizativa propuesta.

La Gerencia de Logistica y Operaciones debe tener su propia estructura

organizativa, en funcion a los requerimientos que las funciones a realizar requieran.

La estructura organizativa permitird desahogar las funciones que realiza la
gerencia de ventas y propiciara que esta se centre mas en el desarrollo de las ventas, lo
que permitira el incremento de las mismas y el desarrollo de la actividad comercial de

la empresa en las diversas zonas de influencia.

Los puestos a implementarse en esta nueva Gerencia, en sus inicios, seran
basicamente los existentes en la actual estructura, desdoblandose algunos para que
exista una mayor especializacion en el desarrollo de sus funciones — como es el caso de
las compras — y reubicandose otras por la afinidad del trabajo a realizar — como es el

caso de la oficina de coordinacion de Lima.

Esta estructura es lo suficientemente dinamica y flexible que permitira

implementar los cambios que se requieran en el futuro conforme se vayan

desarrollandose las actividades.

En el grafico N° 22 se muestra cual debe ser la estructura organizativa de la

nueva gerencia de logistica y Operaciones.
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Grafico 22: ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA GERENCIA DE

LOGISTICA y OPERACIONES

LOGISTICA & OPERACIONES
CINPRAS AMACEN OF Caar, LA
LOCAL LIMA DESPACHOS
NACIONAL REGICN | TRASLADOS
MPORTACION REGION 2 REALIZACION
REGICN 3

Fuente: Haboracitn propia
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5.7.4 Estructura funcional propuesta.

La gerencia propuesta (Logistica y Operaciones) mas que cambiar la estructura
organizativa de la empresa, lo que busca es realizar una reingenieria total del area de
ventas, escindiendo de ella al personal que desarrolla funciones propias de logistica

para derivarlas hacia la nueva gerencia.

Este cambio estructural y funcional lo que busca es potenciar el rendimiento de
las personas que actualmente desempefian dichos puestos y con una correcta asignacion
de actividades y funciones, dinamizar y armonizar las actividades de logistica y
operaciones dejando en libertad a los encargados de las ventas a que se centren a total

capacidad en las funciones encomendadas.

Con la reingenieria de personas y procesos se agrupara al personal, bajo la
coordinacion y supervision de una persona con capacidad e idoneidad para llevar a cabo
las labores propias de la gestion encomendada, permitiendo lograr un mejor
abastecimiento de los puntos de venta de la empresa, punto neuralgico para el despegue

de la misma.

Esta nueva area coordinara con las actuales (Ventas y Administracion y
Finanzas) para tomar mejores decisiones y planificar de mejor manera la buena marcha
de la empresa generando las condiciones ideales para iniciar el despegue de las

actividades comerciales de la empresa.
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Los cambios propuestos permitira tener una organizacion plana con tan solo dos
niveles de trabajo, lo que permitird una coordinacion horizontal directa y armdnica
entre los tres estamentos que la conformaran: compras, almacenes y coordinacion Lima

(por el tema que la empresa estd ubicada fuera de Lima principal centro de abastos del

pais).

La estrecha comunicacién entre las partes involucradas en el proceso logistico
permitird incrementar la productividad ya que solo deberan coordinar con el gerente del

area y se cortard cualquier discontinuidad que actualmente ocurra.

> GERENTE DE LOGISTICA y OPERACIONES.- En el primer nivel de
esta area se encontrara el Gerente de Logistica y Operaciones, encargado de

coordinar y dirigir las actividades del area.

Coordinara horizontalmente con las otras dos gerencias para cumplir a
cabalidad los lineamientos que la alta direccion defina como derrotero para la
buena marcha de la empresa en pos de alcanzar los objetivos trazados para cada

periodo de gestion.

El cuadro N° 9 muestra el fundamento teérico en el que se basa la

creacion del puesto y cuéles seran sus principales funciones.

Posteriormente de acuerdo a la cultura empresarial se podran ampliar las

mismas previa consulta y aprobacién de la alta direccion de la empresa.
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Cuadro 9:

DEFINICION DEL PUESTO DE GERENTE DE LOGISTICA y

OPERACIONES

FUNDAMENTO
PUESTO 3 PRINCIPALES FUNCIONES
TEORICO
1) Dirigir la gestién de compras locales,
nacionales y de importacion.
P. ADMINISTRATIVOS | 2) Coordinar los traslados de productos
Unidad de Mando entre los diversos almacenes de la
GERENTE DE Autoridad empresa.
Unidad de Direccion 3) Evaluar las ideas de pedido presentada
Centralizacion or cada encargado de compra
Division del trabajo P g pra.
Subordinacion de Intereses | 4) Revisar los reportes de rotacion de
- Jerarquia mercaderia a fin de coordinar con la
LOGISTICAY

OPERACIONES

P. LOGISTICOS

Interdependencia
Coordinacion
Segmentacion

Gestién

Gerencia de Ventas o la oficina de

realizacion la liquidacion de los mismos.

5) Velar por el correcto funcionamiento
de los almacenes de acuerdo a las leyes
vigentes.

6) Apoyar a la Gerencia en el desarrollo
de  nuevos  productos para su
incorporacién en el portafolio comercial

de la empresa.

» ENCARGADOS DE COMPRA.- Dentro del segundo nivel operacional de la

nueva gerencia encontramos a los encargados de compra, a los que por

especializacion en cuanto al tipo de proveedor y producto, se van a dividir en

tres (3) de igual jerarquia y capacidad, sélo que se especializaran en

determinados productos de acuerdo a la ubicacion geografica de los

proveedores.
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Una de las principales funciones que tienen estos encargados es ayudar a
la gerencia a plantear a sus pares de ventas nuevos productos para ser

incorporados en el portafolio comercial de la empresa.

Mantendran al dia el cuadro de costos de los diversos productos a su
cargo tratando de que estos no difieran de los costos que el &rea contable obtiene
con el fin de permitir al area de ventas atacar el mercado con precios realmente
competitivos, sin que estos vayan en desmedro de la utilidad operacional que la

empresa debe tener al final de cada ejercicio fiscal.

ENCARGADO DE COMPRAS LOCALES.- Que se encargara de velar
por el correcto abastecimiento de los productos que se adquieren en las zonas en
las que la empresa tenga una administracion regional — primer escalon de

funcionabilidad de la nueva gerencia de ventas —.

El encargado de compras locales coordinara con los encargados de los
distintos almacenes regionales la reposicion de los productos bajo su
responsabilidad, de manera que nunca se genere quiebre ni sobre stock de los

Mmismos.

Estableceran sus puntos de reposicion en funcién al lead time (tiempo de

reposicion) de cada proveedor, con la mercaderia en los almacenes de la

empresa.
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Cuadro 10:

DEFINICION DEL PUESTO DE ENCARGADO DE COMPRAS

LOCALES
FUNDAMENTO
PUESTO 3 PRINCIPALES FUNCIONES
TEORICO
P. ADMINISTRATIVOS 1) Consolidar los requerimientos de
Centralizacion las diversas sucursales de la empresa,
Subordinacion de Intereses i i
para tener una sola idea de pedido a
ENCARGARO Disciplina negociar con los proveedores
Orden g P '

Jerarquia 2) Negociar con los proveedores que
Justa Remuneracion se encuentran ubicados en las zonas
DE COMPRAS donde la empresa tiene sedes

P. LOGISTICOS regionales.
3) Coordinar los despachos hacia los

LOCALES Prevision almacenes de la empresa
Simplicidad | d o d
Coailiraain 4) Apoyar el desarrollo de nuevos
Personalizacion productos para su incorporacion al
Gestion portafolio comercial de la empresa.

e ENCARGADO DE COMPRAS NACIONALES.- Que se encargara de
velar por el correcto abastecimiento de los productos que se adquieren fuera de
las zonas en las que la empresa tenga una administracion regional por lo general

Lima, principal centro de abastos del pais.

El encargado de compras nacionales coordinara con los encargados de
los distintos almacenes regionales la reposicion de los productos bajo su
responsabilidad, de manera que nunca se genere quiebre, ni sobre stock de los

Mmismos.
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Estableceran sus puntos de reposicion en funcion al lead time (tiempo de
reposicion) de cada proveedor y del traslado de los mismos desde la capital

hacia los almacenes de la empresa.

Deberan coordinar con el encargado de traslados la ruta y empresa de
transporte que permita la llegada de la mercaderia en el més breve plazo,
teniendo cuenta que dicho plazo es tiempo muerto en el caso de los productos
adquiridos a crédito, es decir cuanto mas se demoren en llegar a los almacenes
de la empresa, menor tiempo de realizacién se tendrd, lo que ira en perjuicio de
la programacion de pagos realizada por el area de finanzas que ha sido

previamente coordinada con el Gerente de Logistica y Operaciones.

Cuando se trate de productos que se encuentran bajo el régimen de
reintegro tributario, el encargado de compras se hara responsable de realizar la
correcta declaracion de los mismos ante la Sunat, coordinando parea ello con el
encargado de traslados — que se encuentra en la ciudad de Lima —y el encargado
del almacén regional de paso y recepcion, las fechas y vehiculos de despacho

para optimizar el tiempo de llegada al almacén de requerimiento.

Cuadro 11:  Definicion del puesto de encargado de compras nacionales

PUESTO PRINCIPALES FUNCIONES

FUNDAMENTO
TEORICO

ENCARGADO Subordinacion de intereses

P. ADMINISTRATIVOS

1) Consolidar los requerimientos de

Centralizacion las diversas sucursales de la empresa,
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Disciplina para tener una sola idea de pedido a
Orden negociar con los proveedores.
Jerarquia .
Justa Remuneracion 2) Negociar con los proveedores que
DE COMPRAS NO se encuentran ubicados en las
zonas donde la empresa tiene sedes
P. LOGISTICOS regionales.
3) Coordinar los despachos hacia los
Prevision almacenes de la empresa
Slmp|-ICId?.,d 4) Apoyar el desarrollo de nuevos
Coordinacion
Personalizacién productos para su incorporacion al
NACIONALES Gestion portafolio comercial de la empresa.
5) Realizar los tramites de
declaracion de Reintegro tributario
de los productos adquiridos que se
encuentren inmersos en este
régimen.
e ENCARGADO DE COMPRAS AL EXTERIOR.- Que se encargara de

velar por el correcto abastecimiento de los productos que se adquieren a

empresas domiciliadas fuera del pais.

Estableceran sus puntos de reposicion en funcién al lead time (tiempo de
reposicion) de cada proveedor, desde que se coloca el pedido hasta que arriba al
Callao y se desaforo mas el tiempo de traslado de los mismos hacia los

almacenes de cada sede regional de la empresa.

Deberan coordinar con el encargado de traslados la ruta y empresa de
transporte que permita la llegada de la mercaderia en el méas breve plazo,

teniendo cuenta que dicho plazo es tiempo muerto en el caso de los productos
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adquiridos a crédito, es decir cuanto mas se demoren en llegar a los almacenes

de la empresa, menor tiempo de realizacion se tendra.

El cuadro N° 12

resume las principales funciones asignadas en un

primer momento a cada encargado de compras al exterior — con su

correspondiente fundamento tedrico —, las mismas que de corregiran durante el

desarrollo de sus funciones, a fin de optimizar su trabajo sin recargar sus

labores, buscando maximizar su productividad.

Cuadro 12:  DEFINICION DE PUESTO DE ENCARGADO DE COMPRAS AL
EXTERIOR
FUNDAMENTO
PUESTO , PRINCIPALES FUNCIONES
TEORICO
1) Consolidar los requerimientos de
P. ADMINISTRATIVOS | |55 diversas sucursales de la empresa,
Centralizacion para tener una sola idea de pedido a
Subordinacion de intereses negociar con los proveedores.
Disciplina
ENCARGADO Ord .
rden 2) Negociar con los proveedores del
Jerarquia i =
. extranjero las condiciones de compra,
Justa Remuneracion
volumen de despacho y la
DE COMPRAS calendarizacion de las entregas.
3) Coordinar los despachos hacia los
AL EXTERIOR P LOGISTICOS almacenes de la empresa.

Prevision
Simplicidad
Coordinacion
Personalizacion
Gestion

4) Apoyar el desarrollo de nuevos
productos para su incorporacion al

portafolio comercial de la empresa.

5) Coordinar los diversos tramites
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que se deban realizar para la
nacionalizaciébn de los productos

importados.

> ENCARGADOS DE ALMACEN.- Dentro del mismo nivel operacional
de los encargados de compra se encuentran los encargados de almacén que
tienen como principal funcion el velar por la correcta conservacion de los
productos que la empresa comercializa y que estos mantengan un nivel de stock

lo suficiente para esperar una nueva remesa sin caer en quiebre de los mismos.

Deben estar alerta de los sobredimensionamientos de los stocks para
coordinar con la gerencia la realizacién de los mismos a fin de que no se

conviertan en un lastre contable para la empresa.

Dentro de esta sub area encontramos dos tipos de almacén:

e ALMACEN LIMA - Encargado de recepcionar y distribuir — de
acuerdo a instrucciones — la mercaderia que llega al Callao como consecuencia

de una importacion, o adquirida en Lima a proveedores nacionales.

Trabajara en estrecha comunicacién con el encargado de traslado para el
tema de la preparacion de los embarques hacia las sucursales, incluido el de los
productos bajo el régimen de reintegro tributario de las adquisiciones realizadas

en Lima.
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Coordinar4 también con el encargado de realizacion de inventarios

cuando lleguen productos desde los almacenes regionales, para su realizacion

por invendibles, es decir de baja / nula rotacion.

El cuadro N° 13 muestra las principales funciones que realizara el

encargado del almacén Lima, con su sustento tedrico.

Cuadro 13:  DEFINICION DE PUESTO DE ENCARGADO DEL ALMACEN
LIMA
FUNDAMENTO
PUESTO PRINCIPALES FUNCIONES
TEORICO
1) Consolidar los requerimientos de
las diversas sucursales de la empresa,
P. ADMINISTRATIVOS para tener una sola idea de pedIdO a
ENCARGADO negociar con los proveedores.
Centralizacion
Disciplina 2) Negociar con los proveedores que
DivisiogEe trabgj’o NO se encuentran ubicados en las
Justa Remuneracion
Estabilidad zonas donde la empresa tiene sedes
- regionales.
DE ALMACEN
P. LOGISTICOS 3) Coordinar los despachos hacia los
. almacenes de la empresa.
Prevision
Economia
simplicidad 4) Apoyar el desarrollo de nuevos
Coordinacion productos para su incorporacion al
LIMA Atencion portafolio comercial de la empresa.
Gestion
Amplitud

5) Realizar los tramites de
declaracion de Reintegro tributario

de los productos adquiridos que se
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encuentren inmersos en este

régimen.

6) Apoyar en el proceso de
desaduanaje y nacionalizacion de los
productos que se compran al exterior

(importaciones).

ALMACEN REGIONAL.- Encargado de recepcionar y distribuir — de
acuerdo a instrucciones — la mercaderia que llega desde Lima como

consecuencia de una importacion, o adquirida a proveedores nacionales.

Es el encargado de dar aviso a los encargados de compras cuando un
determinado producto se encuentra en punto de pedido para que este gestione su
pronta reposicion a fin de no afectar la cadena de abastecimiento a las sucursales

menores y clientes finales.

Debe enviar un reporte mensual al gerente de Logistica y Operaciones de
los productos de nula y baja rotacion para que este coordine con la gerencia de
ventas los mecanismos para su realizacion tanto en las zonas de influencia de la

empresa o en la oficina que se montara en Lima para ese fin.

El cuadro N° 14 muestra un resumen de las principales funciones

encomendadas a los encargados de almacén asi como el sustento tedrico de las

mismas.
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Cuadro 14:

DEFINICION DE PUESTO DE ENCARGADO DE ALMACEN

REGIONAL
FUNDAMENTO
PUESTO i PRINCIPALES FUNCIONES
TEORICO
1) Recepcionar la mercaderia enviada
desde Lima
2) Envia mercaderia hacia las
sucursales que dependen de la sede
regional, de acuerdo a lo dispuesto por
P. ADMINISTRATIVOS )
el encargado de compras respectivo.
ENCARGADO Centralizacion
Disciplina 3) Revisa los stocks de mercaderia
Division del trabajo para coordinar la reposicion de los
iz Rem_u_neracmn faltantes con los encargados de
Estabilidad
compra.
4) Coordina con los encargados de
otros almacenes regionales y el
DE ALMACEN encargado de traslados, la transferencia
de mercaderia entre las sucursales y
desde Lima.
5) De ser el caso, apoyar la realizacién
o de trdmites de reintegro tributario.
P. LOGISTICOS 2
REGIONAL Previsi6n 6) D(Ie Sfer el caso apoyar la realizacion
Economia de trdmites aduaneros.
Simplicidad
Coordinacion 7) Revisar los stocks, para detectar los
Aten(fl,on productos que se encuentren en baja y
Gestion 3
Amplitud nula rotacion.

8) Coordinar el despacho de

mercaderia hacia clientes finales.
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> OFICINA DE COORDINACION LIMA - Ubicada al mismo nivel
operacional que las dos anteriores, anteriormente dependia de la Gerencia
General y tiene por objeto realizar todos los trdmites inherentes a la
nacionalizacion y desaduanaje de la mercaderia adquirida por el encargado de

compras al exterior.

Apoya al desarrollo de nuevos productos, buscando los que le solicite el Gerente
del area asi como la mayor cantidad de proveedores posibles para los diversos

productos.

¢ ENCARGADO DE TRASLADOS.- Encargado de enviar hacia los
almacenes regionales la mercaderia que ingresa al almacén Lima de acuerdo al

Grafico de distribucion enviado por los encargados de compra.

El cuadro N° 15 muestra los fundamentos tedricos en los que se basa la

creacion del puesto de encargado de traslados de mercaderia.

Cuadro 15:  DEFINICION DE PUESTO DE ENCARGADO DE TRASLADOS

FUNDAMENTO
PUESTO , PRINCIPALES FUNCIONES
TEORICO

P. ADMINISTRATIVOS

1) Negociar con las agencias de
Centralizacion transportes ubicadas en Lima, mas
Disciplina

ENCARGADO Orden
Justa Remuneracién

mejores tarifas y condiciones para el

traslado de mercaderia hacia los
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DE

DESPACHOS

Estabilidad
Iniciativa

P. LOGISTICOS

Economia
Simplicidad
Flexibilidad

Coordinacion
Personalizacion
Gestion
Amplitud

almacenes regionales.

2) Coordinar los despachos de
mercaderia hacia los almacenes de la

empresa.

3) Coordinar con el encargado del
almacén Lima el envio de Ila
mercaderia  ingresada a  sus
almacenes, de acuerdo al picking
establecido por los encargados de

compra.

e ENCARGADO DE REALIZACION.-

Es el encargado de realizar todos los

productos de baja y nula rotacién que la Gerencia de Logistica y Operaciones

junto a la de ventas han decidido enviar a la ciudad de Lima.

El cuadro N° 16 muestra los conceptos aplicados para la definicion del

puesto de encargado de realizaciones.

Cuadro 16: DEFINICION DE PUESTO DE ENCARGADO DE REALIZACIONES

FUNDAMENTO
PUESTO . PRINCIPALES FUNCIONES
TEORICO
P ADMINISTRATIVOS 1) Negociar la realizacion de los
ENCARGADO stocks de productos de baja y nula

Centralizacion
Disciplina
Orden
Justa Remuneracion
Estabilidad

rotacion, enviados por las sedes
regionales, con la aprobacion del

Gerente de Logistica y Operaciones.

143




Iniciativa
Espiritu de cuerpo
DE P LOGISTICOS 2) Colaborar en la busqueda de
nuevos  proveedores para los
Prevision
Economia productos que los encargados de
Simplicidad compras desean incorporar en el
REALIZACION Flexibilidad portafolio comercial de la empresa.
Coordinacion
Atencién
Diferencia

5.7.5 Estructura organizativa del proceso propuesto.

Con la nueva estructura del area, el proceso logistico de la empresa amplia su
espectro de accion, dejando de ser un simple y estatico reponedor de mercaderia
agotada a convertirse en un dinamico gestor de las actividades y procesos de

abastecimiento de toda la empresa.

Este nuevo proceso permitira que se puedan realizar los stock de productos de
baja / nula rotacion al poder detectarlos de inmediato y proponer alternativas para su
pronta realizacion, tanto en la sede regional como en la oficina que habra en Lima para

ese fin.

Asimismo con este nuevo proceso se podran localizar a nuevos proveedores para

los actuales productos y nuevos productos para el portafolio de la empresa.

Con este nuevo proceso se desarrollard una intensa labor de inteligencia

comercial, detectando nuevos productos para incrementar el portafolio, nuevos
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proveedores para los productos en los que no se tenga exclusividad o representacion
directa, o las acciones que tome la competencia para estar siempre un paso adelante en

cuanto a la cobertura del mercado.

El nuevo proceso permitira establecer una real y solicita cadena de suministro
que permitira implementar la politica de almacenaje “Just in time” lo que permitira
eliminar los molestos y negativos quiebres de stock que tanto afectan a los proceso de

ventas.

Las funciones y actividades que se realizan en el &rea de Logistica y

Operaciones se detallan en el Grafico N° 23.
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5.7.6 Desarrollo funcional del proceso propuesto.

El proceso logistico que se quiere desarrollar a partir de la implementacion de la

Gerencia de Logistica y Operaciones tiene el siguiente funcionamiento.

Se inicia en los almacenes regionales en donde los encargados de los mismos
son los que detectan los faltantes y los comunican a la Gerencia que integra estos
requerimientos con los nuevos productos que siguiere la gerencia de ventas y lo traslada
al encargado correspondiente para que inicie la gestion de compra pertinente segln sea

el caso, local, nacional o de importacion.

Cuando la compra es local, el encargado coordina con el proveedor y ratifica las
condiciones comerciales cuando es proveedor habitual o negocia de acuerdo al
programa de compras aprobado por la alta direccion cuando es un nuevo proveedor, una
vez cerrada la adquisicion se coordina con el almacén regional correspondiente para que

reciba e ingrese la mercaderia a sus instalaciones.

Cuando la compra es nacional el encargado correspondiente, cierra la
negociacion igual que en caso de compras locales y coordina con el almacen de
recepcion inicial, que por lo general es el almacen central de Lima, para que reciba la
mercaderia y realice la distribucion entre los diversos almacenes regionales, de darse el

Caso.

Si en caso la mercaderia adquirida se encontrara dentro de los alcances del

beneficio de reintegro tributario es la oficina de coordinacion de Lima la que debe
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realizar la correspondiente declaracion y enviar por e-mail copia de la misma a todas las
unidades involucradas para que se desarrolle el traslado de la mercaderia sin ningun

inconveniente.

En el caso de que la necesidad de productos de reposicion o nuevos sean de
origen extranjero el encargado negociara con los proveedores las condiciones de la
adquisicién y los plazos de entrega de la mercaderia en el puerto del Callao, para luego
entregar a la oficina de coordinacion de Lima, la documentacién correspondiente para
que le hagan el seguimiento a todo el proceso y una vez que arribe la mercaderia,

realicen los tramites para el respectivo desaduanaje y envio a destino de los productos.

El encargado de traslados debe coordinar la programacion de salida de la
mercaderia para preparar los trasbordos y no se pierda tiempo — y dinero esperando
turno de salida — en el caso de la mercaderia que tiene por destino lquitos, debe
coordinar que a la llegada de las unidades de transporte terrestre a los puertos de
embarque — Pucallpa y Yurimaguas — ya se haya reservado el espacio correspondiente

en las bodegas en las lanchas proximas a salir a Iquitos.

Cuando los encargados de los almacenes detectan que en los inventarios que
normalmente manejan hay productos que tienen baja y nula rotacion, en algunos casos
por obsolescencia y en otros por cambio de tendencia en el mercado, debe enviar un
informe tanto a la gerencia de Ventas como a la de Logistica y Operaciones para que
coordinen primero la forma de realizarla en las sedes regionales donde se encuentran a
través de ofertas y promociones — castigando utilidades e incluso parte de los costos —

para evitar pérdidas mayores.
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Los productos que no se puedan realizar en las sedes regionales se enviaran a la
tienda de realizacién en Lima, en el caso de que sean productos con reintegro tributario
se realizarén las gestiones y trdmites pertinentes para que los productos ingresen sin

problemas al mercado limefio.

5.8 ANALISIS CUALITATIVO DE LA PROPUESTA.

La creacion del area de Logistica y Operaciones implica la realizacién de varias
actividades en simultaneo, entre la que encontramos en primer lugar la inversion en la
contratacion del profesional que la liderard y encabezard el proceso asi como del
acondicionamiento y equipamiento de las instalaciones a emplear, porque el personal a
su cargo resultara de la reasignacion tanto del personal del area de ventas que realiza
actividades propias de la funcion, como del personal que labora en almacenes y en la

oficina de coordinacién de Lima.

Los cambios que se generaran a partir de ese momento, marcaran el derrotero a
seguir, y como consecuencia de los mismos se espera tener mejoras en los procesos que

actualmente se llevan a cabo.

Realizando un analisis a priori del impacto que tendra la implementacion de la

estructura propuesta se visualizan una serie de mejoras de indole cualitativa de la nueva

gestién que se llevara a cabo.
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Los beneficios que se obtendran a partir de la creacion de la nueva area, se
pueden medir a partir de la percepcion que se tendra de sus actividades, cuyos

resultados mas saltantes seran:

e Mejora en las negociaciones con los proveedores ya que habra una persona
encargada de conversar con todos y cada uno de los proveedores, viajando

incluso a sus lugares de origen para mejorar las ofertas econdémicas.

e Establecimiento de mejores rutas de abastecimiento para los diferentes puntos

de almacenamiento lo que permitira tener un correcto manejo de los stocks.

e Se podra incrementar el portafolio comercial de la empresa debido a que se
creara el area de inteligencia comercial que buscard nuevos productos y

proveedores de los mismos.

e Eliminacion de los quiebres de stock regionales, ya que al estar integrados los
almacenes regionales bajo un solo mando, se redistribuiran los stocks de los
productos a fin de tener una prevision uniforme mientras llega el nuevo lote de

productos.

e Se contara con reportes acerca de la programacion de la llegada de los diferentes

productos, en funcion a la calendarizacion de compras que los diferentes

encargados realizaran, basados en el movimiento diario de los mismos.
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e Se recuperara la imagen de empresa lider en la zona al no volver a incurrir en
los negativos quiebres de stock que hace que se pierda presencia en el mercado
al incumplir los pedidos o no poder entregar las cantidades solicitadas por el

mercado.
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CAPITULO 6: HERRAMIENTAS PARA
ANALIZAR LA ESTRUCTURA LOGISTICA
PROPUESTA

El principal motivo para la creacion de la Gerencia de Logistica y Operaciones
es aumentar la eficacia y eficiencia de los procesos de abastecimiento y distribucion de
mercaderia entre las sedes comerciales de la empresa y su posterior entrega a los

clientes o usuarios finales de los productos comercializados.

Para lograr este cometido se desarrollara un nuevo proceso logistico destinado a
mejorar la gestion de aprovisionamiento de la empresa en todas sus unidades de

negocio e incluso en la entrega final a los clientes.

Las mejoras que se va a implementar con el nuevo proceso logistico, permitira
mejorar el nivel de abastecimiento de la empresa en calidad y cantidad de productos,
reducir tiempos de espera para la llegada de productos de reaprovisionamiento,
complementacion e innovacion, reducir los niveles de stock de productos de baja y nula
rotacion, ademas de eliminar los negativos quiebres de stock que perjudican la atencion
al cliente y por ende la percepcion de este en relacion a la imagen de seriedad que la

empresa tiene en el mercado.
Para medir el impacto que el nuevo proceso logistico a implementarse tendra en

el desarrollo de las actividades comerciales de la empresa, se han disefiado una serie de

indicadores que permitiran conocer el progreso obtenido.
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Estas mejoras se pueden medir de manera cuantitativa — a través de Indicadores
previamente disefiados y definidos — y de manera cualitativa — en base a conceptos

subjetivos previamente establecidos —.

6.1 INDICADORES CUANTITATIVOS.

Los indicadores cuantitativos sirven para establecer y ajustar los procesos de
compra y distribucion de mercaderia, a implementarse teniendo en cuenta la filosofia de
mejora continua que servira como base del trabajo bajo los principios de los inventarios

justos a tiempo que se va a optar con el fin de reducir los costos de aprovisionamiento.

Entre los indicadores cuantitativos que se han disefiado para medir la eficiencia
y eficacia del nuevo proceso logistico a implementarse por la nueva Gerencia de

Logistica y Operaciones encontramos:

> ROTACION DE MERCADERIA - Indica el ndmero de veces que se
adquiere un determinado producto — o familia de productos — durante un
determinado periodo de tiempo, por lo general un afio, en funcién a un tamafio
de compra que variara en funcion a la respuesta del mercado ante su oferta por

parte del area comercial.

Compras anuales (Unidades)
Promedio Mensual Ventas (Unidades)
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> PREVISION DE STOCK.- Indica el periodo de tiempo en que se puede
atender los requerimientos del mercado con el stock de mercaderia que existe en
los almacenes de determinada regién o de toda la empresa, mientras se espera la

Ilegada de una nueva remesa de productos.

Stock fisico (Unidades)

Promedio VVentas (Mensual)

> TIEMPO DE REPOSICION.- Mide el tiempo, en meses, que tardard un
producto en llegar hasta los almacenes de una determinada region a partir de la

colocacion de la orden de compra o solicitud de importacion.

Tiempo de Fabricacion + Tiempo de traslado a almacen Lima + Tiempo traslado a almacen regioral (Dias)

Rl

» COSTO DE ALMACENAJE POR m?- Indica el costo de almacenar
productos por cada metro cuadrado de almacén con que se cuenta, se debe
calcular por cada almacén para tener un indicador por cada sede y por el total
del area de almacenaje de toda la empresa para tener un parametro de medicién

para ver la eficiencia de cada sede.
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El costo operativo incluye las remuneraciones de todos los empleados del
almacén asi como los gastos por servicios — agua, luz, teléfono, internet —

transportes, gastos operativos y servicios prestados por terceros.

Costo operativo de cada almacen (S/.)

Area util de cada almacen (m2)

» GASTOS DE ABASTECIMIENTO.- Es el costo de abastecer cada sede
regional; como el mix de productos que comercializa cada sede es Unico y
diferente al de las otras y muchas veces el peso o volumen de los mismos no
guarda relacion con el precio, la mejor manera de establecer un parametro para
poder medir el costo del traslado de mercaderia hacia o entre las diferentes sedes

regionales es tomado en cuenta el valor de los productos que se trasladan.

En la mayoria de los casos los gastos son realizados por diferentes
oficinas por lo que para poder determinar un mejor indicador deben sumarse por

separado los gastos que se originan en cada etapa de los traslados.

Promediando los diferentes gastos para los productos de va poder
determinar un coeficiente — porcentual — que ayudara a calcular los precios de
los productos antes que lleguen al mercado facilitando la labor de pre venta que

podré realizar el area respectiva.
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(astos mensuales en traslaco de mercaderia a almacen regional (S/.)

x 100
Costo de la mercaderia trasladada (S/.)

» COSTO DE ENTREGA.- Mediante este indicador se obtendrd el costo en
que se incurre en trasladar un determinado producto o grupo de ellos, desde los

almacenes de la empresa hasta el lugar designado por el cliente.

Los diversos clientes de le empresa adquieren en cada ocasién un mix
diferente de productos para satisfacer sus necesidades, en muchas oportunidades
a mayor volumen de compra menor es el costo unitario de traslado, en otras

ocasiones se negocia costos de traslado

El promedio de estos gastos determinara el factor que se le aplicara a los

productos como concepto de entrega dentro de la estructura de costos.

Gastos mensuales en traslado de mercaderia a clientes (S/.)
x 100

Costo e la mercaderia trasladada (S/.)
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6.2 INDICADORES CUALITATIVOS.

La connotacion de los cambios a implementarse, que redundard en una mejor

imagen del area — conceptos subjetivos — se mide en base a conceptos previamente

definidos que permitira evaluar el impacto del nuevo proceso implementado.

Entre los principales indicadores cualitativos que se pueden aplicar a este

proyecto se encuentran:

> ANALISIS DE LA EFECTIVIDAD DEL PROCESO DE COMPRAS.-

CON EL PROCESO ACTUAL:

El Gerente de Ventas no tiene control sobre los productos comprados, lo

que genera que produzcan quiebres de stock o sobre dimensionamiento de los

stocks.

CON EL MODELO PROPUESTO

El Gerente de Logistica y Operaciones informard permanentemente al

Gerente de ventas la situacién de los diversos procesos de compra
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> ANALISIS DE LA EFECTIVIDAD DEL PROCESO DE TRASLADO DE

MERCADERIAS.-

CON EL PROCESO ACTUAL

El Gerente de Ventas no tiene la certeza de la fecha de llegada de los
diversos productos adquiridos lo que le impide programar las entregas de los

productos a los clientes que los adquieren.

CON EL MODELO PROPUESTO

El Gerente de Ventas contara con el cronograma de llegada de los
diferentes productos adquiridos, lo que le permitird programar sus entregas de

manera eficiente.

> ANALISIS DE LA CALIDAD EN LA INCORPORACION DE NUEVOS

PRODUCTOS AL PORTAFOLIO COMERCIAL DE LA EMPRESA .-

CON EL PROCESO ACTUAL

La Gerencia de Ventas recibe los productos que solicita a los diversos
proveedores en funcion a los requerimientos del mercado, sin conocer mucho
acerca de sus cualidades y ventajas, dado a que son una respuesta inmediata a
los requerimientos de un sector del mercado — que lo demanda — sin mucho
andlisis previo.
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CON EL MODELO PROPUESTO

La gerencia de Operaciones y Logistica realiza, a solicitud de la gerencia
de Ventas un exhaustivo proceso de anélisis de alternativas a los productos que
el mercador demanda, sin enfocarse en determinada marca o producto sino
ofreciendo un abanico de alternativas que el area de ventas sondeara en el

mercado para optar por la alternativa mas conveniente a la empresa.

El Gerente de Ventas contard con abanico de alternativa de diferentes
productos, complementarios o alternativos a los requeridos inicialmente lo que
le permitira ofrecer al mercado las mismas alternativas, que le permitira fidelizar

a la clientela actual y captar nuevos clientes.

Con el paso del tiempo se podra implementar el departamento de
inteligencia comercial para que se dedique a la constante investigacion y
desarrollo de nuevos productos para el mercado, buscando en el futuro

implementar el standard 1SO 20252.
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CAPITULO 7: IMPLEMENTACION DE LA NUEVA

ESTRUCTURA PROPUESTA

Una vez determinada cual va a ser la nueva estructura organizativa de la
empresa y asumiendo el costo que implica la implementacion de la misma, se inicia el
rapido proceso de adecuacién de la estructura vigente a la nueva, con el fin de
desarrollar el nuevo proceso logistico establecido y esperar que empiece a dar los

resultados previstos en el modelo tedrico previsto.

Las mejoras que se implementaran, permitira que se dé el desarrollo del area de
Logistica y Operaciones de manera independiente, tomando las decisiones que mas
conviene para mejorar los sistemas y mecanismos de aprovisionamiento de las diversas

sucursales de la empresa.

7.1 FASES DE LA IMPLEMENTACION.

La implementacion de las mejoras en la organizacion se tiene que realizar
rapidamente pero con orden para realizar una rapida transferencia. Entre los

principales pasos a seguir se pueden mencionar:

> Disefio del MOF para el Gerente de Logistica y Operaciones.

> Captacion del profesional a cargo del area.
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> Evaluacion del personal que trabaja en el area de ventas pero realiza

actividades propias de la gestion de Logistica y Operaciones.

> Reasignacion de personal de otras &reas hacia la nueva gerencia.

> Revision del proceso logistico actual.

> Implementacion del nuevo proceso logistico.

> Reunion con el personal que forma parte de la nueva area por crearse.

> Visita a todas las unidades que formaran parte del &rea a crearse.

> Reunion con los proveedores de la empresa para iniciar nuevos procesos
de negociacién para mejorar las condiciones de abastecimiento.

> Puesta en marcha de las primeras acciones.

> Revision y ajustes a los procesos creados.

Una vez iniciado el nuevo proceso logistico este se debe revisar periédicamente

con la finalidad de realizar los reajustes pertinentes para mantener competitivo el

equipo con una organizacion agil y dindmica.

El grafico 25 nos muestra cual es el proceso de implementacion de la nueva

Gerencia de Logistica y Operaciones.
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Grafico 24:

FASES DE LA CREACION DE LA NUEVA GERENCIA

Disefio del MOF para el Gerente de
Logistica & Operaciones.

Captacion del profesional a cargo del area.

N\

Evaluacion del personal que trabaja
en el area de ventas pero realiza
actividades propias de la gestion de
Logistica & Operaciones.

N

Reasignacion de personal de otras
areas hacia la nueva gerencia.

Revision del proceso logistico actual.

Implementacion del nuevo proceso logistico.

P

Reunion con el personal que forma
parte de la nueva area por crearse.

Pl

Visita a todas las unidades que
formaran parte del area a crearse.

~ 7

Reunién con los proveedores de la empresa
para iniciar nuevos procesos de negociacion
para mejorar las condiciones de
abastecimiento.

Puesta en marcha de las primeras
acciones.

Elaboacién propia

Revision y ajustes a los procesos

creados
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7.2 ANALISIS CUANTITATIVO DEL NUEVO

PROCESO.

La mejor manera de medir la eficacia y eficiencia del proceso es ver la
repercusion que los cambios van a tener en el proceso de aprovisionamiento de la

empresa.

Para poder realizar un breve andlisis Beneficio — Costo de indole cuantitativo de
la propuesta a implementarse en necesario mostrar algunos cuadros que permitiran

entender el andlisis posterior.
En el grafico N° 25 se presenta el analisis ABC de las ventas mediante un
diagrama de Pareto para las lineas de productos en las que se encuentra actualmente

dividido el portafolio de la empresa.

La composicion de las familias de los productos se puede apreciar en el anexo

10.3 que se presenta al final del presente trabajo.
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Grafico 25: ANALISIS ABC DE VENTAS 2015 DE COMERCIAL XYZ
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Fuente: Reporte 2015 de Ventas de COMERCIAL XYZ SA

Elaboracion Propia

En el grafico N° 26 se muestra el diagrama de Pareto elaborado a partir del

origen de la mercaderia que se ofrece en el portafolio de la empresa.
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Grafico 26: ANALISIS ABC DE VENTAS 2015 DE COMERCIAL XYZ POR EL

ORIGEN
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Elaboracion Pr

opia

El cuadro N° 17 muestra los tiempos promedio de abastecimiento de los

diferentes productos desde su lugar de origen hasta el puerto del Callao.
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Cuadro 17: TIEMPOS DE APROVISIONAMIENTO DE ACUERDO AL ORIGEN

TIEMPOS DE APROVISIONAMINETO (EN DIAS)

PROMEDIO DE
ORIGEN PRODUCTO DIAS PARA DIAS TRASLADO TIEMPO DE
A PERU APROVISIONAMIENTO
DESPACHO
HERRAMIENTAS
MANUALES 60 40 100
FOCOS
CHINA
AHORRADORES 30 40 70
LINTERNAS 40 40 80
MACHETES
COLOMBIA
HERRAMIENTAS 30 10 40
N HERRAMIENTAS
ESPANA
AGRICOLAS 20 20 40
ANZUELOS,
USA
FUNGICIDA 20 10 30
REP. CHECA SIERRA 20 25 45
REDES DE PESCA,
COREA
HILOS DE NYLON 35 35 70
MACHETES,
BRASIL CUCHILLOS, 15 8 23
HERRAMIENTAS

Nota: A estos tiempos se les debe agregar los tiempos de desaduanaje,
consolidacion de carga y traslado hacia los almacenes regionales

En el cuadro N° 18 se puede apreciar cuales son los costos de almacenamiento
en que se incurre diariamente para resguardar la mercaderia que se comercializa en la

empresa.

La calendarizacion de las compras al exterior es un elemento muy importante
para la planificacion de las actividades de la empresa, el grafico N° 27 muestra el
calendario de importaciones de Colombia previsto para un afio de acuerdo al modelo

logistico anterior.
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Cuadro 18:

COSTOS DE ALMACENAMIENTO EN CADA ALMACEN

REGIONAL

Ciudad Iquitos Pucallpa Tarapoto
Aream’ 3,000.0 3,500.0 2,300.0
Alquiler local 10,500.00 12,250.00 8,050.00
Agua 650.00 500.00 400.00
Electricidad 1,400.00 1,100.00 900.00
TIC 350.00 350.00 350.00
Guardiania 2,000.00 2,000.00 2,000.00
Jefe 1,300.00 1,300.00 1,300.00
Personal (8/9/6) 7,600.00 8,550.00 5,700.00
Utiles Limpieza & 700.00 600.00 550.00

Mantenimiento

Total S/. 24,500.00 | S/. 26,650.00 | S/. 19,250.00
Area Total m’ 3,000.0 3,500.0 2,300.0
Area de despacho
450.0 525.0 345.0
15% del total
Area total de
_ 5 2,550.0 2,975.0 1,955.0
Almacenaje (m?)
Area util de
. 1,785.0 2,082.5 1,368.5
almacenaje (70%)
Ni
iveles .de 5 5 5
Almacenamiento
Alt de al ient
ura de almacenamiento 18 18 18
(m)
Area de
6,426.0 7,497.0

Almacenamiento (m3 )

4,926.6

3
Costo porm” de
Almacenamiento

S/. 3.81

S/. 3.55

S/. 3.91

Fuente: Memorias Comercial XYZ Elaboracion propia
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Gréfico 27:

CALENDARIO DE IMPORTACIONES DE COLOMBIA,

Procesn / Dias

CALENDARIZACION DE LA COMPRA DE MACHETES (MODELO ACTUAL)
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Fuente: Elaboracién Propia
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Grafico 28: PROPUESTA DE CALENDARIO DE IMPORTACIONES DE COLOMBIA
CALENDARIZACION DE COMPRA DE MACHETES (MODELO PROPUESTO)
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En el gréfico N° 28 se muestra cual seria la nueva calendarizacion de las
importaciones de Colombia con destino a Iquitos teniendo en cuenta que la nueva

estrategia a sequir es la de adquirir mercaderia que llene totalmente un contenedor de 20
3 . : -
p~ para empleando el nuevo metodo de traslado a negociarse — servicio expreso — se

realice el traslado de los productos desde Lima hasta el puerto fluvial de Pucallpa para
su embarque a Iquitos, descartdndose el anterior desembarco en el almacén regional de
la empresa para separar la parte de Pucallpa y trasladar a puerto la parte correspondiente

a lquitos.

Para graficar el analisis costo — beneficio cuantitativo, se muestra como ejemplo
el impacto de las mejoras en uno de los principales productos que conforman el
portafolio comercial de la empresa: los machetes, que se emplean en la agricultura,
principal actividad econdmica de la zona rural de la region, el cuadro N° 19 muestra
cual es el beneficio que se da en el caso mencionado, analizando dos variables de ala

incidencia: el tiempo de aprovisionamiento y el costo de los mismos.

El cuadro N° 20 muestra el mismo analisis pero para el caso de un producto de

alta rotacién de origen nacional: Las botas de jebe, en donde la negociacion a realizarse
. 3 .
establece que cuando el volumen de la compra para lquitos es de 18 p~ — capacidad de

un camion completo — la entrega de la mercaderia por parte de la agencia de transporte
sera en el puerto fluvial de Pucallpa, al igual que para los productos que se importan

desde Colombia.
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Cuadro 19:

IMPACTO DE LOS CAMBIOS EN LA IMPORTACION DESDE

COLOMBIA
PRODUCTO Machetes
ORIGEN Colombia
.y Largo Ancho Altura Volumen m’
Presentacion
1.1000 0.6000 0.4500 0.2970
Antes Despues
Cantidad x empaque 24 24
Empaques x envio 70 112
Und x envio 1680 2688
Prom venta 32 32
Prevision 53 84
m’ x envio 20.79 33.264
F iad
recuencia de compra 50 80
Entrega de mercaderia 30 - 30 -
Traslado a Peru 10 1,750.00 10 1,750.00
5 .
esadl.Jana.er y 10 i 4 i
consolidacion de carga
Flete a Pucallpa 2 3,200.00 2 4,500.00
Descarga e Pucallpa 0 250.00 0 -
Almacenamiento 2 147.81 0 -
Traslado a puerto 0 150.00 0 -
Ingreso a puerto 0 50.00 0 50.00
Flete a Iquitos 6 330.00 6 500.00
Descarga en lquitos 0 150.00 0 190.00
Total 60 S/.6,027.81 52 $/.6,990.00
Por Unidad S/. 3.59|5S/. 2.60
Dias % de dias % Total | % S/. x Und
Diferencias
8 15% -15.96% 27.52%

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 20:

IMPACTO DE LOS CAMBIOS EN LA COMPRA DE BOTAS DE

JEBE EN LIMA

PRODUCTO Botas de Jebe
ORIGEN Lima
., Largo Ancho Altura Volumen m’
Presentacion
0.9000 0.4000 0.5400 0.1944
Antes Despues
Cantidad x empaque 25 25
Empaques x envio 60 90
Und x envio 1500 2250
Prom venta 40 40
Prevision 38 56
m? por envio 11.664 17.496
= -
r'ecuenua de compra 50 65
(dias)
Dias Costo Dias Costo
Entrega de mercaderia 2 - 2 -
Consolidacion de carga 2 - 0 .
Flete a Pucallpa 2 400.00 2 600.00
Descarga e Pucallpa 0 100.00 0 -
Almacenamiento 2 82.93 0 -
Traslado a puerto 0 150.00 0 -
Ingreso a puerto 0 50.00 0 50.00
Flete a Iquitos 6 330.00 6 500.00
Descarga en lquitos 0 120.00 0 150.00
Total 14 $/.1,232.93 10 $/.1,300.00
Por Unidad S/. 0.82]|S/. 0.58
Dif ] Dias % dedias | % Total | % S/.xUnd
rerencias 4 40% | -5.44% | 29.71%

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 8: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

8.1  CONCLUSIONES

Al finalizar el presente trabajo de investigacion se puede arribar a las siguientes

conclusiones:

1. La creacién de la Gerencia de Logistica y Operaciones, como ente encargado
exclusivamente a las labores de abastecimiento de la empresa, permitira revertir

los problemas que se generan por:

» Sobredimensionamiento de los stocks debido a compras excesivas

de productos, fuera de programacion.

» Quiebres constantes de stock, debido a compras de pequefios

volUimenes de mercaderia.

» Demora en el reabastecimiento de las sucursales, por la deficiente

programacion de los traslados de mercaderia.

> Dificultades financieras generadas por los atomizados procesos de

compra.
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2. La Gerencia de ventas se vera potenciada ya que dedicara todos sus recursos a
realizar una mejor cobertura del mercado, ya que no deberd inmiscuirse en los

procesos de adquisicion de productos.

3. El area de Logistica y Operaciones facilitara el desarrollo de nuevos productos
para incrementar el portafolio comercial de la empresa, ya que su constante
interrelacion con los proveedores le permitird poner a disposicion el area de
Ventas de los nuevos productos que ingresen al mercado y podrad ubicar con
mayor facilidad a nuevos proveedores que abasteceran de lo necesario para
satisfacer las nuevas demandas que el mercado solicitara y seran propuestas por

el area de ventas.

4. El poder de negociacion que desarrollara la nueva area, le permitira a finanzas
manejar mejor el flujo de caja de la empresa ya que se podran programar los
desembolsos de dinero sin que se afecte la continuidad del abastecimiento de la

empresa.

5. La Facilidad de incrementar el portafolio comercial de la empresa debido al
desarrollo de la inteligencia comercial hard que en muchas ocasiones se
adquieran productos que no tengan la rotacion deseada debiendo en esos casos
implementar con la participacién el area de Ventas su rapida realizacion para
evitar que caigan dentro del segmento “productos de aja y nula rotaciéon” que

ocasiona gastos por almacenaje a la empresa.
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8.2

RECOMENDACIONES

Luego de implementar las mejoras que se plantean a lo largo del presente

estudio, con el fin de asegurar la permanencia de la misma en el tiempo, se recomienda

realizar las siguientes actividades:

1.

Implementar a la brevedad posible la nueva Gerencia de Logistica y
Operaciones como un ente autbnomo dedicado a las labores de programacion,
ejecucion y control de los diferentes procesos de abastecimiento que se

implementaran a partir de la fecha en la empresa.

Mantener una politica abierta de mejora continua de todos los procesos de la
empresa, en especial los que se desarrollen en el area de Logistica y

Operaciones.

Implantar la politica de reuniones semanales de coordinacion y planificacion en
las que reunidos los responsables de las tres areas de gestion: Administracion y
Finanzas, Ventas y Logistica y Operaciones, revisen conjuntamente el plan de
gestion de la empresa y realicen los ajustes necesarios para que la buena marcha

de la empresa no se detenga.

Revisar periodicamente los procesos logisticos que se implementen para

implementar, de ser necesario, los cambios y mejoras pertinentes.
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5. El establecimiento de las metas de ventas debe coordinarse entre las Gerencias
de ventas y de Logistica y Operaciones ya que en funcion a lo que dictamine la
primera, la segunda debe programar su plan de adquisiciones y de inmediato

coordinar con Finanzas para que elabore el correspondiente flujo de caja.
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FUENTES DE INFORMACION

MINISTERIO DE AGRICULTURA Y RIEGO “Memorias de la gestion 2014”en

WWWS.minagri.gob.pe

UNIVERSIDAD ESAN “CONEXION ESAN” La cruda realidad del petroleo en el
Perd, articulo publicado el 28 de Marzo 2013, POR Alberto Rios Villacorta

www.esan.edu.pe/conexion/actualidad/2013/03/28/realidad-petroleo-peru/
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Anexo 1: MODIFICACION DE LA LEY DE REINTEGRO TRIBUTARIO

Aprueban Normas Complementarias del Reintegro Tributario para la Region Selva
RESOLUCION DE SUPERINTENDENCIA N° 224-2004-SUNAT
SUPERINTENDENCIA NACIONAL DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA
Lima, 28 de setiembre de 2004
CONSIDERANDO:

Que el Articulo 48 del Texto Unico Ordenado (TUO) de la Ley del Impuesto General a las
Ventas (IGV) e Impuesto Selectivo al Consumo (ISC), aprobado por Decreto Supremo N° 055-
99-EF y normas modificatorias, establece que los comerciantes de la Regién Selva que
compren bienes contenidos en el Apéndice del Decreto Ley N° 21503 y los especificados y
totalmente liberados en el Arancel Comun anexo al protocolo modificatorio del Convenio de
Cooperacion Aduanera Peruano Colombiano de 1938, provenientes de sujetos afectos del
resto del pais, para su consumo en la misma, tendran derecho a un Reintegro equivalente al
monto del Impuesto que éstos le hubieran consignado en el respectivo comprobante de pago
emitido de conformidad con las normas sobre la materia, siéndole de aplicacién las
disposiciones referidas al crédito fiscal contenidas en dicha norma, en lo que corresponda,;

Que el Capitulo XI del Titulo | del citado TUO sefiala que la SUNAT dictara las normas
sobre el Registro de beneficiarios; las caracteristicas, forma, plazo y condiciones relacionadas
con las garantias; asi como los criterios para establecer el perfil de riesgo de incumplimiento
tributario; la forma, plazo y condiciones sobre la renuncia al Reintegro; la obligacion de llevar
registros, asi como dictar medidas referentes a los mecanismos de identificacion y verificacion
de bienes, e implementar los controles obligatorios necesarios para el control de los bienes que
gozan del beneficio;

Que mediante Decreto Supremo N° 128-2004-EF se sustituy6d el Capitulo X del Titulo | del
Reglamento del TUO de la Ley del IGV e ISC referido al Reintegro Tributario. Dicho capitulo,
en su numeral 7.1 del Articulo 11, ha establecido que la verificaciéon de la documentacién a la
que se hace referencia en los incisos a), c) y d) del citado numeral, el ingreso de los bienes a la
Region Selva por los puntos de control obligatorio, asi como el visado de la guia de remision a
que se refiere el inciso c) del citado numeral, se efectuara conforme a las disposiciones que
emita la SUNAT,;

Que, en tal sentido, resulta necesario aprobar las normas complementarias antes
mencionadas;

En uso de la facultad conferida por el numeral 8 del Articulo 118 de la Constitucion Politica
del Per( y de acuerdo al mencionado TUO;

SE RESUELVE:
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Articulo 1.- Definiciones

Para efecto de la presente Resolucién, se entendera por:

a) Decreto: Texto Unico Ordenado de la Ley del Impuesto General a las Ventas e Impuesto
Selectivo al Consumo, aprobado por Decreto Supremo N° 055-99-EF, y normas modificatorias.

b) Reglamento: Reglamento de la Ley del Impuesto General a las Ventas e impuesto
Selectivo al Consumo, aprobado por Decreto Supremo N° 029-94-EF, y normas modificatorias.

¢) SUNAT: Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria.

d) Region: Al territorio comprendido por los departamentos de Loreto, Ucayali, San Martin,
Amazonas y Madre de Dios.

e) Registro: Registro de beneficiarios del Reintegro Tributario de la Regién Selva a que se
refiere el Articulo 46 del TUO de la Ley del IGV e ISC.

f) Comerciante: Al que se hace referencia en el inciso a) del numeral 1 del Articulo 11 del
Reglamento.

g) RUC: Registro Unico de Contribuyentes.

h) SUNAT Virtual: Al Portal de la SUNAT en la Internet, cuya direccibn es
http://www.sunat.gob.pe.

i) SUNAT Operaciones en linea: Al sistema informético disponible en Internet, regulado por
la Resolucion de Superintendencia N° 109-2000/SUNAT y modificatorias, que permite que se
realicen operaciones en forma telematica entre el usuario y la SUNAT. (1)

j) Cédigo de usuario: Al texto conformado por nimeros y letras, que permite identificar al
usuario que ingresa a SUNAT Operaciones en Linea, segun el inciso d) del articulo 1 de la
Resolucién de Superintendencia N° 109-2000/SUNAT y modificatorias. (1)

k) Clave de acceso: Al texto conformado por nimeros y letras, de conocimiento exclusivo
del usuario, que asociado al Cédigo de Usuario otorga privacidad en el acceso a SUNAT
Operaciones en Linea, segun el inciso e) del articulo 1 de la Resolucion de Superintendencia
N° 109-2000/SUNAT y modificatorias. (1)

(1) Inciso incorporado por el Articulo 1 de la Resolucion de Superintendencia N° 249-2005-SUNAT,
publicada el 10 Diciembre 2005.

Articulo 2.- Registro de beneficiarios del Reintegro Tributario

2.1 La inscripcion en el Registro a que se hace referencia en el inciso d) del Articulo 46 del
Decreto, debera realizarse en la Intendencia Regional, Oficina Zonal o Centros de Servicios al
Contribuyente de SUNAT, que corresponda al domicilio fiscal del comerciante o en la
dependencia que se le hubiera asignado para el cumplimiento de sus obligaciones tributarias.
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El tramite de inscripcion se realizard de manera personal, por el comerciante o su
representante legal, debiendo exhibir su documento de identidad original, segiin corresponda.

Dicho tramite también podra ser efectuado por una persona autorizada, la cual
adicionalmente al documento antes mencionado, debera exhibir su documento de identidad
original y presentar carta poder con firma legalizada notarialmente del comerciante o
representante legal, que le autorice expresamente a realizar el tramite.

2.2 Para efecto de la inscripcion en el Registro, el comerciante debera cumplir con los
siguientes requisitos:

a) Tener su domicilio fiscal en la Region, el cual debe constar en el RUC.

b) No tener la condicion de domicilio fiscal No Hallado o No Habido de acuerdo a las
normas vigentes.

c) No se encuentre su numero de RUC con baja de inscripcion o suspension temporal de
actividades.

La SUNAT emitira y entregara al comerciante al momento de la inscripcién una constancia
expresando su conformidad o denegando la inscripcion solicitada.

2.3 La SUNAT excluira del Registro al comerciante que incurra en alguna de las siguientes
situaciones:

a) Solicite o se le dé de baja de inscripcion del RUC.
b) Renuncie al Reintegro Tributario.
¢) Tenga la condicién de domicilio fiscal No Habido de acuerdo a las normas vigentes.

La referida exclusion operara a partir de la notificacion de la comunicacion respectiva al
comerciante.

2.4 La publicacién a la que hace referencia el inciso d) del Articulo 46 del Decreto se
efectuard en SUNAT Virtual, en el Diario Oficial EI Peruano o en medios de difusién publica.

Articulo 3.- Garantias

De acuerdo a lo establecido en el Articulo 47 del Decreto, el comerciante deberé presentar
una carta fianza que tendra las caracteristicas siguientes:

a) Sera irrevocable, solidaria, incondicional y de ejecucion inmediata;
b) Emitida por un monto igual o mayor al monto solicitado;
¢) Emitida por una entidad bancaria autorizada por la Superintendencia de Banca y
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Seguros, cuyo establecimiento esté ubicado en el mismo departamento en que se encuentre la
dependencia de la SUNAT a la cual pertenezca el comerciante que solicité el Reintegro;

d) Emitida a favor de la SUNAT;

e) Vigencia minima de ciento veinte (120) dias calendario contados a partir de la fecha de
presentacion de la solicitud. La SUNAT podra requerir al solicitante la extension hasta por doce
(12) meses del plazo de vigencia de las garantias en el caso sefialado en el Inciso b) del
numeral 7.4 del Articulo 11 del Reglamento; y,

f) Sera ejecutable a sélo requerimiento de la SUNAT.

Si la carta fianza es emitida por una entidad bancaria que posteriormente fuese intervenida
y declarada en disolucién conforme a la Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de
Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y Seguros, aprobada por la Ley N°
26702 y normas modificatorias, el deudor tributario deberéa otorgar una nueva carta fianza.

Para ello, el comerciante deberd cumplir con la presentacién de la nueva carta fianza,
dentro de los quince (15) dias de publicada la Resolucion de Superintendencia de Banca y
Seguros mediante la cual sea declarada la disolucion de la entidad bancaria. En caso contrario,
daré lugar a que la solicitud se tenga por no presentada, lo que sera notificado al comerciante,
quedando a salvo su derecho de formular nueva solicitud.

Articulo 4.- Perfil de riesgo de incumplimiento tributario
El criterio para determinar que un comerciante tiene un “Perfil de riesgo de incumplimiento
tributario”, a que se refiere el articulo 47 del Decreto, sera que tuviera sentencia condenatoria
por delito tributario o aduanero, que se encontrara vigente.(1)
(1) Articulo sustituido por el Articulo 2 de la Resolucidn de Superintendencia N° 249-2005-SUNAT.

Articulo 5.- Renuncia al Reintegro Tributario

Para efecto de la renuncia al Reintegro Tributario a que se refiere el penultimo péarrafo del
Articulo 48 del Decreto, el comerciante o representante legal, debera presentar un escrito con
firma legalizada notarialmente en el que se exprese la renuncia ante la Intendencia Regional,
Oficina Zonal o Centros de Servicios al Contribuyente de SUNAT, que corresponda al domicilio
fiscal del comerciante o en la dependencia que se le hubiera asignado para el cumplimiento de
sus obligaciones tributarias. Dicha renuncia surtira efecto a partir del primer dia del mes en que
se presentd el referido escrito.

Articulo 6.- Formulario para el ingreso de bienes ala Regién

6.1 Apruébese el Formulario Virtual N° 1647 - “DECLARACION DE INGRESO DE BIENES
A LA REGION SELVA".

El formulario tiene caracter de declaracién y se utilizara para dejar constancia del ingreso de
los bienes a la Region.

6.2 El comerciante debera presentar el Formulario Virtual N° 1647 “DECLARACION DE
INGRESO DE BIENES A LA REGION SELVA”, por lo menos con veinticuatro (24) horas de
anticipacion a la fecha de ingreso de los bienes a la Region, a través de SUNAT Virtual. Para
tal efecto, el comerciante debe contar con el codigo de usuario y la clave de acceso a SUNAT
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Operaciones en Linea.

Excepcionalmente, cuando se den situaciones de caso fortuito o fuerza mayor que
inhabiliten temporalmente SUNAT Virtual o SUNAT Operaciones en Linea e impidan presentar
el Formulario Virtual N° 1647 “DECLARACION DE INGRESO DE BIENES A LA REGION
SELVA”, el comerciante debera acercarse a la Intendencia Regional, Oficina Zonal o Centro de
Servicios al Contribuyente de la SUNAT, que corresponda a su domicilio fiscal o en la
dependencia que se le hubiera asignado para el cumplimiento de sus obligaciones tributarias,
donde se le brindara las facilidades para la presentacion del referido formulario.

El citado formulario podréa ser sustituido respetando el plazo de veinticuatro (24) horas a que
se refiere el presente articulo y no podra presentarse declaracion rectificatoria alguna.

6.3 En caso no existan las causales de rechazo previstas en el numeral 6.4 del presente
articulo, se otorgara al comerciante la Constancia de Presentacion del Formulario Virtual N°
1647 “DECLARACION DE INGRESO DE BIENES A LA REGION SELVA’. Dicha constancia
mostrara los datos proporcionados por el comerciante asi como el nimero de orden.

6.4 Las causales de rechazo del Formulario Virtual N° 1647 “DECLARACION DE INGRESO
DE BIENES A LA REGION SELVA” son las siguientes:

a) No encontrarse inscrito en el Registro.

b) Solicitar el beneficio por partidas arancelarias que correspondan a bienes que no otorgan el
Reintegro Tributario.

Cuando se rechace por cualquiera de las situaciones sefialadas en el parrafo anterior, el
Formulario Virtual N° 1647 “DECLARACION DE INGRESO DE BIENES A LA REGION SELVA”
sera considerado como no presentado.(1)

(1) Articulo sustituido por el Articulo 3 de la Resolucién de Superintendencia N° 249-2005-SUNAT,
publicada el 10 Diciembre 2005.

Articulo 7.- Ingreso de los bienes a la Region

El ingreso de los bienes a la Region que otorgaran derecho al Reintegro Tributario sera por
los Puntos de Control Obligatorio mencionados en el Anexo 1 de la presente Resolucion, con
excepcion de los bienes que ingresen por via terrestre, a través de los departamentos de
Cuzco y Puno con destino final al departamento de Madre de Dios.

Articulo 8.- Visacién y verificacién del ingreso de bienes a la Region y de la
documentacién

8.1 La visacion de la guia de remision a que se refiere el inciso c¢) del numeral 7.1 del
Articulo 11 del Reglamento, se efectuara al ingreso de los bienes a la Region por los Puntos de
Control Obligatorio.

Se exime de la referida visacion a las guias de remisién que acrediten el traslado de los
bienes a la Region a través de la via sefialada en el Articulo 7 de la presente Resolucion.

8.2 La verificacién del ingreso de los bienes a la Region y de la documentacion a que se
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refieren los incisos a), c) y d) del numeral 7.1 del articulo 11 del Reglamento, se efectuara en
los Puntos de Verificacion Obligatorio mencionados en el Anexo 2 de la presente Resolucion o
en el lugar que la SUNAT sefiale al momento de la presentacion del Formulario Virtual N° 1647
“DECLARACION DE INGRESO DE BIENES A LA REGION SELVA’. La verificacién se
realizara luego de producido el arribo de los bienes al Punto de Verificacion Obligatorio o lugar
sefialado por la SUNAT, el cual sera comunicado por el comerciante a la SUNAT, y
previamente a la descarga.

Para efecto de la verificacion, el comerciante debera presentar los documentos siguientes:

a) Constancia de presentacién del Formulario Virtual N° 1647 “DECLARACION DE
INGRESO DE BIENES A LA REGION SELVA’.

b) Guia de Remision remitente y/o transportista (original), por todos los tramos
comprendidos en el transporte, o Carta de Porte Aéreo, segun corresponda, indicados en el
Formulario Virtual N° 1647 “DECLARACION DE INGRESO DE BIENES A LA REGION
SELVA”.

¢) Comprobante de pago que sustenta la adquisicion (original).

Una vez recibida la documentacion antes sefialada, la SUNAT determinard si se requiere
realizar el reconocimiento fisico de los bienes. Para tal efecto, se deberd poner los bienes a
disposicion de la SUNAT

Si el arribo de los hienes se produjera fuera del horario de atencién de la SUNAT el
comerciante debera presentar los documentos ante la dependencia correspondiente, antes de
las 12.00 horas del dia habil siguiente. Para ello, los bienes deberan permanecer a disposicion
de la SUNAT hasta el dia de su inspeccién.

Una vez efectuada la verificacion, se entregara al comerciante la constancia de verificacion
del Formulario Virtual N° 1647 “DECLARACION DE INGRESO DE BIENES A LA REGION
SELVA”, la cual contendra el resultado de la misma.(1)

(1) Numeral sustituido por el Articulo 4 de la Resolucion de Superintendencia N° 249-2005-SUNAT,
publicada el 10 Diciembre 2005.

Articulo 9.- Vigencia
La presente resolucion entrara en vigencia el 1 de octubre de 2004.

DISPOSICION FINAL

Unica.- Modificacion del Reglamento de comprobantes de pago

Sustitiyase el numeral 3.10 del Articulo 8 del Reglamento de Comprobantes de Pago,
aprobado por Resolucion de Superintendencia N° 007-99/SUNAT y normas modificatorias, por
el texto siguiente:

“Articulo 8.- REQUISITOS DE LOS COMPROBANTES DE PAGO
Los comprobantes de pago tendran los siguientes requisitos minimos:

3. BOLETAS DE VENTA
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INFORMACION NO NECESARIAMENTE IMPRESA

3.10 En los casos en que el importe de la venta, cesion en uso o servicio prestado supere
media (%) UIT por operacién, serd necesario consignar los datos de identificacion del
adquirente o usuario:

a) Apellidos y nombres.
b) Direccion.
¢) Nimero de su Documento de Identidad.

Para efecto de determinar el limite del monto del Reintegro Tributario de la Region Selva,
en los casos en que el importe de la venta supere diez por ciento (10%) de la UIT por
operacion, sera necesario que los comerciantes de la citada Regién consignen los datos de
identificacién del adquirente indicado en el parrafo anterior, la descripcién de los bienes,
cantidad, unidad de medida y valor de venta unitario de los bienes vendidos.”

Registrese, comuniquese y publiquese.

NAHIL LILIANA HIRSH CARRILLO
Superintendente Nacional

ANEXO 1

Puntos de Control Obligatorios

Los Puntos de Control Obligatorios de ingreso de bienes a la Regién, son los siguientes:

- Puesto de control de Corral Quemado, ubicado en la Estacion de Pesaje, kilbmetro 204 de
la carretera divisoria Olmos - Corral Quemado - Bagua - Rio Nieva, Localidad “Siempre Viva”,
distrito de Bagua Grande, departamento de Amazonas.

- Puesto de Control de Ambo, ubicado en el kilbmetro 210 de la carretera La Oroya -
Huanuco - Tingo Maria, localidad de Chasqui, distrito de Ambo, departamento de Huanuco.

- Puesto de Control de Aguaytia, ubicado en el kildbmetro 163.1 de la carretera Federico
Basadre, distrito de Padre Abad, departamento de Ucayali.

- Aeropuerto Internacional de Iquitos, Coronel F.A.P. Francisco Secada Vignetta, ubicado en
la Av. José Abelardo Quifiones S/N distrito de San Juan Bautista, departamento de Loreto,
siempre que el medio de transporte utilizado sea por via aérea.

- Aeropuerto de Pucallpa, Capitan F.A.P. David. A. Abenzur Rengifo ubicado en la Carretera
Federico Basadre Km. 5.5 distrito de Yarinacocha, departamento de Ucayali, siempre que el
medio de transporte utilizado sea por via aérea.

- Aeropuerto de Tarapoto, Cadete F.A.P. Néstor Guillermo Del Castillo Paredes ubicado en
la Av. Aviacion S/N, distrito de Tarapoto, departamento de San Martin, siempre que el medio
de transporte utilizado sea por via aérea.

187



ANEXO 2
Puntos de Verificacion Obligatorios

La verificacién de los bienes se efectuara en los Puntos de Verificacion Obligatorio
siguientes:

- Puerto Fluvial de la Empresa Nacional de Puertos S.A. (ENAPU) ubicado en el terminal
portuario Iquitos, Av. La Marina 1338, distrito de Punchana, departamento de Loreto siempre
gue el medio de transporte utilizado sea por via fluvial.

- Puerto Fluvial “José Silfo Alvan del Castillo”, ubicado en la Av. La Marina cuadra 19,
interseccion con Jr. Rosales, distrito de Punchana, departamento de Loreto; siempre que el
medio de transporte utilizado sea por via fluvial.

- Aeropuerto Internacional de Iquitos, Coronel F.A.P. Francisco Secada Vignetta, ubicado en
la Av. José Abelardo Quifiones S/N distrito de San Juan Bautista, departamento de Loreto;
siempre que el medio de transporte utilizado sea por via aérea.

- Aeropuerto de Pucallpa, Capitdn F.A.P. David. A. Abenzur Rengifo ubicado en la Carretera
Federico Basadre Km. 5.5 distrito de Yarinacocha, departamento de Ucayali; siempre que el
medio de transporte utilizado sea por via aérea.

- Aeropuerto de Tarapoto, Cadete F.A.P. Néstor Guillermo Del Castillo Paredes ubicado en
la Av. Aviacion S/N, distrito de Tarapoto, departamento de San Martin; siempre que el medio
de transporte utilizado sea por via aérea.
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Anexo 2:

OPERACIONES

PERFIL DEL GERENTE DE LOGISTICA y OPERACIONES

PERFIL PROFESIONAL DEL GERENTE DE LOGISTICAY

EDAD:

Mayor de 40 afios

FORMACION PROFESIONAL:

Titulado en Administracién o Ingenieria Industrial

CONOCIMIENTOS:

>

vV Vv YV V VYV VY V¥V

Ferreteria en General,
Logistica,

Almacenes

Supply Chain Management,
Seguridad Ocupacional,
Transporte y Distribucién,
Ofimatica a nivel intermedio,

Operaciones.

EXPERIENCIA:

Minimo 5 afos en el area de Logistica

Minimo 3 afos en cargos similares
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COMPETENCIAS:

YV V VvV ¥V ¥V VY VYV V

Capacidad de negociacion,
Trabajo en equipo, Liderazgo,
Comunicacion efectiva,
Espiritu emprendedor,
Organizacion y planificacion,
Innovador,

Orientacion al logro,

Compromiso organizacional.

FUNCIONES:

Establecer los planes requerimiento de materiales de acuerdo a los
requerimientos del area Comercial y plantear las necesidades de insumos para

satisfacer dichos planes.

Organizar, dirigir y controlar las adquisiciones, stocks, niveles de stock de
seguridad y puntos de re-orden.

Buscar, seleccionar y mantener proveedores competentes.

Busqueda permanente de nuevos productos, materiales y fuentes de suministros.
Estudiar la situacion en el mercado, precios, flujo y calidad de los productos a
adquirir.

Relevar indicadores de gestion que reflejen la situacion del area.

Velar por la adecuada realizacion de inventarios y control de los mismos.
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Mantener actualizado el registro de proveedores y las condiciones de venta de

cada uno.
Generar y controlar el presupuesto designado a su area.

Mantener los inventarios en los niveles éptimos de acuerdo a las politicas

establecidas.

191



Anexo 3:

PRODUCTOS

VENTAS 2015 AGRUPADOS POR FAMILIA DE

VENTAS ANO 2015 POR FAMILIA DE PRODUCTOS

LINEA DE PRODUCTO ORIGEN | TOTAL S/.| S/. Acum % % Acum | Pareto
MAQUINAS STIHL Local 2,297,868.99 | 2,297,868.99 8.67% 8.67%
MAQUINAS HONDA Local 2,251,326.47 | 4,549,195.46 8.49% 17.16%
RED MONOF 3 Corea 1,833,253.62 | 6,382,449.08 6.92% 24.08%
HERRAMIENTA BELLOTA Colombia 1,679,724.38 | 8,062,173.46 6.34% 30.41%
RED NYLON VERDE 3 Corea 1,562,015.79 | 9,624,189.25 5.89% 36.30%
LINTERNATIGER China 1,283,301.20 | 10,907,490.45 4.84% 41.14%
MACHETE GAVILAN Colombia 1,276,058.71 | 12,183,549.16 4.81% 45.96%
OTROS China 1,174,568.13 | 13,358,117.29 4.43% 50.39%
OTRAS REDES MONOF Corea 976,567.56 | 14,334,684.85 3.68% 54.07%
SACO PP China 881,836.03 | 15,216,520.88 3.33% 57.40% A
CABLE ACERO C/ALMA CANAMO China 793,398.02 | 16,009,918.90 2.99% 60.39%
BOTAS DE JEBE Nacional 675,590.85 | 16,685,509.75 2.55% 62.94%
COLA KKK Corea 657,786.96 | 17,343,296.71 2.48% 65.42%
MACHETE BELLOTA Colombia 647,423.68 | 17,990,720.39 2.44% 67.86%
S.CIRC.PILANA DD Rep Checa 611,512.35 | 18,602,232.74 2.31% 70.17%
TRAMONTINA MUILTIFERRAMENTAS | Brasil 566,879.14 | 19,169,111.88 2.14% 72.31%
OTRAS REDES VERDE Corea 564,985.34 | 19,734,097.22 2.13% 74.44%
S.CIN. RONTG Rep Checa 549,439.43 | 20,283,536.65 2.07% 76.51%
PONCHOS PARA LLUVIA China 439,759.04 | 20,723,295.69 1.66% 78.17%
FOCO AHORRADOR OCIDA China 428,487.82 | 21,151,783.51 1.62% 79.79%
TRAMONTINA CUTELARIA Brasil 390,249.22 | 21,542,032.73 1.47% 81.26%
CABLE ACERO C/ALMA ACERO China 344,023.08 | 21,886,055.81 1.30% 82.56%
OTROS Nacional 330,522.44 | 22,216,578.25 1.25% 83.80%
PRESERVANTES Nacional 323,945.10 | 22,540,523.35 1.22% 85.03%
TRAMONTINA GARIBALDI Brasil 287,623.63 | 22,828,146.98 1.08% 86.11%
ARTICULOS DE SEGURIDAD Nacional 287,463.20 | 23,115,610.18 1.08% 87.20%
REDES VERDES GRANDES Nacional 265,983.35 | 23,381,593.53 1.00% 88.20%
MATERIAL ELECTRICO Nacional 264,834.12 | 23,646,427.65 1.00% 89.20% B
ANZUELO YOUVELLA USA 245,228.60 | 23,891,656.25 0.93% 90.12%
HILOS DE NYLON VERDE DE 100 GRS  [China 236,100.63 | 24,127,756.88 0.89% 91.01%
CABOS DE NYLON Nacional 235,634.15 | 24,363,391.03 0.89% 91.90%
DRIZA BLANCO LESAMA Nacional 212,751.69 | 24,576,142.72 0.80% 92.71%
BREA DURA Nacional 210,173.80 | 24,786,316.52 0.79% 93.50%
OTROS USA 195,345.95 | 24,981,662.47 0.74% 94.23%
PLASTICOS Nacional 180,456.98 | 25,162,119.45 0.68% 94.92%
AMAZONAS AGRICOLA China 176,776.01 | 25,338,895.46 0.67% 95.58%
AMAZONAS FERRETERIA China 159,550.93 | 25,498,446.39 0.60% 96.18%
PILA LEON HEAD China 154,656.33 | 25,653,102.72 0.58% 96.77%
HERRAMIENTAS ELECTRICAS Nacional 141,689.40 | 25,794,792.12 0.53% 97.30%
HERRAMIENTAS TOOLCRAFT/ROTTER. |Nacional 139,338.19 | 25,934,130.31 0.53% 97.83%
NYLON GUADADA EXSUM Corea 137,760.06 | 26,071,890.37 0.52% 98.35%
S CIRC PILANA DF Rep Checa 137,070.75 | 26,208,961.12 0.52% 98.86% c
DRIZAS PE VERDE China 105,809.04 | 26,314,770.16 0.40% 99.26%
HERRAMIENTA GAVILAN Colombia 82,626.32 | 26,397,396.48 0.31% 99.58%
HILOS DE NYLON VERDE DE 390 GRS  |Corea 60,917.27 | 26,458,313.75 0.23% 99.80%
HERRAMIENTAS AGRICOLAS Espafia 37,654.10 | 26,495,967.85 0.14% 99.95%
TRAMONTINA FARROUPHILA Brasil 8,810.30 | 26,504,778.15 0.03% 99.98%
TRAMONTINATEEC Brasil 5,244.65 | 26,510,022.80 0.02% 100.00%
TOTAL 26,510,022.80
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Anexo 4: VENTAS 2015 AGRUPADOS POR LUGAR DE ORIGEN

VENTAS 2015 POR LUGAR DE ORIGEN

Origen | Cant | Total §/. % |% Acumulado|Pareto
China 12 6,178,266.26 23.31% 23.31%
Corea 7 5,793,286.60 21.85% 45.16% A
Local 2 4,549,195.46 17.16% 62.32%
Colombia 4 3,685,833.09 13.90% 76.22%
Nacional 12 3,268,383.27 12.33% 88.55%

Rep Checa 3 1,298,022.53 4.90% 93.45% B
Brasil 5 1,258,806.94 4.75% 98.20%

USA 2 440,574.55 1.66% 99.86% c
Espafia 1 37,654.10 0.14% 100.00%
TOTAL 48  26,510,022.80
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