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INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como fin presentar el sustento del por qué para la empresa
Savona Logistics S.A.C., en el afio 2009 fue importante evolucionar de ser una simple
empresa de intermediacion comercial a una empresa de intermediacion logistico —

comercial.

La empresa nacié con el fin de establecer los matching posibles entre las
necesidades de compradores internacionales y las de proveedores globales. Ciertos
compradores de las diferentes partes del mundo volteaban siempre la mirada a la
obtencion de su producto en algun pais, mientras que ciertos proveedores de productos
buscaban constantemente que colocar sus productos en mercados de cualquier parte del
mundo, no importando el tamafio de la cadena por la que pasaria su producto, sino la
satisfaccidn que daria a un posible comprador con su producto. La misién de Savona era
establecer el nexo mas dptimo entre dichas necesidades a fin de lograr que las
expectativas de ambas partes pudieran ser satisfechas, es decir el beneficio buscado en
el producto comprado y la satisfaccion que significara para el vendedor la
contraprestacion adecuada por el beneficio que su producto brindara.

Como se apreciara, el objetivo principal de Savona desde su nacimiento fue
esencialmente comercial; buscar que se logren negocios de compra y venta, mas aun, de
importaciones y exportaciones, en vista que las necesidades cubiertas se generaban en
diferentes paises. Sin embargo, con el correr del tiempo, las negociaciones hechas, el
cambio de las reglas en los negocios internacionales y las nuevas préacticas, originaron
que Savona debiera preocuparse no solamente del cierre del matching entre el
importador y el exportador sino también de la salida del producto materia del negocio
desde el pais exportador hasta el pais importador segun punto final acordado entre

ambas partes, es decir actividades de la logistica internacional.



En inicio, la preocupacion de Savona por incorporar el servicio logistico
internacional a la intermediacion hizo que optara por operaciones de outsourcing
logistico, contratando a terceros para el agenciamiento de carga, agenciamiento de
aduana, cuadrilla, almacenes y demas actividades involucradas. Sin embargo, en
busqueda siempre de los apalancamientos logisticos necesarios para la competitividad,

finalmente se optd por la integracion vertical de los servicios.

Este trabajo tiene como fin mostrar como se llega a la identificacion plena de la
conveniencia de evolucionar desde la opcién de ser una empresa netamente de
intermediacion comercial a una empresa de intermediacién logistico — comercial, via la
integracion vertical de actividades logisticas. Para ello, en el capitulo 1 se hace la
presentacion del planteamiento metodoldgico que intenta probar la conveniencia de la
hipétesis; en el capitulo 2 se describe a la empresa materia de estudio; en el capitulo 3
se presentan todas las bases tedricas relacionadas al tema materia de estudio;
finalmente, en el capitulo 4 se muestran los resultados de la contrastacion de las bases
tedricas descritas en el capitulo 3 contra la realidad de la empresa materia de estudio,

Ilevando finalmente a la elaboracion de las conclusiones y recomendaciones.

Estamos seguros que el presente estudio constituird un ejemplo importante para
aquellos interesados en revisar la aplicabilidad de las estrategias de integracion vertical
en las empresas de negocios internacionales, vinculando ambitos comerciales y

logisticos.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

1.1 Titulo de la investigacion.- Justificacion de la evolucion de intermediaria comercial
a intermediaria logistico — comercial, para la empresa Savona Logistics S.A.C., afio
2009, via integracion vertical.

1.2 Descripcion del problema.- El problema se podria definir, delimitar, formular y

justificar del siguiente modo:

1.2.1 Definicion y delimitacion del problema.- Partimos del hecho de que la empresa
Savona Logistics S.A.C. naci6 en el afio 2007 con el fin principal de intermediar
comercialmente entre los importadores y exportadores ubicados en el Pert y los de
distintas partes del mundo, a fin de establecer un matching perfecto entre las
necesidades de entrada y salida del pais. Dicha actividad permitiria propiciar el enlace y
actividad de comercio exterior, sin dedicacion a la distribucion comercial, es decir, sin
inversion directa en cada operacién, salvo lo relacionado a la intermediacion. La
necesidad nacidé a partir de la experiencia exitosa del fundador de la compafiia en
multiples ferias a nivel internacional, contactando face-to-face con compradores y
proveedores de los cinco continentes, lo que permiti6 armar una networking de
necesidades mundiales con comerciantes confiables y dispuestos efectivamente a hacer

negocios internacionales.

Savona Logistics, en tal sentido, buscaba que amparar legalmente la serie de
actividades de intermediacion que empezaron a darse lugar luego de dichas ferias. Sin
embargo, conforme paso el tiempo de las primeras actividades de negociacion, nuevas
necesidades emergieron, de modo que a la mera negociacién y cierre de la posible

exportacién o importacion, le sobrevino la necesidad de tercerizar servicio de logistica
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internacional capaz de cumplir con la entrega de los productos de acuerdo a la Regla
INCOTERMS transada.

La basqueda de brindar un servicio cada vez de mayor calidad y 6ptimo precio
ocasiond que se tuviera presente la opcion de integrar a los operadores de comercio
exterior como parte del encadenamiento del negocio total, de modo que no soélo se
brindara el producto exportado o importado sino, ademas, se entregara dicho producto

en el punto convenido con la otra parte del mundo.

De esta manera Savona se vio involucrada, a partir del afio 2009, en un proceso
de integracion vertical, justificado en el mejoramiento de las variables bésicas de
analisis de negocio, es decir, el apalancamiento logistico de las variables dinero, tiempo,

calidad y cantidad.

1.2.2 Formulacién del problema.- El problema central de la investigacion es dejar en
claro el por qué la empresa Savona debia migrar de ser una simple intermediaria
comercial a convertirse en una empresa que brindara ademas la logistica internacional
completa de carga hasta el punto convenido entre el exportador e importador,
considerando el por qué es preferible integrar a las empresas de servicios logisticos via

alianza estratégica, antes que efectuar una tercerizacion total de los servicios.

1.2.3 Justificacion de la investigacion.- La investigacion cobraba enorme importancia
en razén a que de no efectuarse se podria ocasionar la pérdida de competitividad con
relaciébn a otros intermediarios que pudieran brindar completo el servicio de
intermediacion logistico — comercial, pudiendo ocasionarse la pérdida de participacion

en el mercado.

1.3 Objetivos.- Podemos resumir los objetivos de la investigacién del siguiente modo:



1.3.1 Objetivo principal.- Justificar la decision de volver a la empresa Savona de un
simple intermediario comercial a intermediario logistico — comercial para actividades de

comercio exterior, via integracion vertical.

1.3.2 Objetivos secundarios.- Podemos mencionar principalmente dos:

a) Probar la conveniencia de la integracion vertical para el logro de la transformacion a

intermediario logistico — comercial.

b) Validar la decision de migracion del servicio via el andlisis de apalancamiento
logistico basado en 4 variables principales: Dinero, tiempo, calidad y cantidad.

1.4 Hipdtesis y variables.- La hipotesis y variables involucradas en el estudio las
podemos definir del siguiente modo:

1.4.1 Hipotesis general.- La estrategia de migracion de servicio de intermediadora
comercial a intermediadora logistico — comercial, via integracion vertical, permite a la
empresa Savona una mejor performance empresarial en sus actividades expresada en

indices mas Gptimos de dinero, es decir menores costos por operaciones.

1.4.2 Sub-Hipo6tesis.- Basado en un andlisis de apalancamiento logistico de cuatro
variables principales, consideramos la hipétesis general con base en la primera variable:
Costos. Por lo tanto, las otras tres sub-hipdtesis que podriamos tener se basarian en un
analisis de las otras tres posibles variables: Tiempo, calidad y cantidad. Para nuestro
estudio hemos considerado la variable “cantidad de operaciones atendidas”, de modo

que la sub-hipétesis quedaria planteada del siguiente modo:



La migracion de servicio de intermediadora comercial a intermediadora logistico
— comercial permite a la empresa Savona una mejor performance empresarial en sus

actividades expresada en indices mas 6ptimos de cantidad.

Es decir hay un incremento en operaciones atendidas, de modo que si
contrastamos los menores costos logrados con la hipotesis general en cumplimiento son
la sub-hipotesis, tendriamos como resultado mejores indices de rentabilidad para la

empresa, expresados en aumento de ingresos sobre menores costos.

1.4.3 Variables.- Para nuestro estudio hemos considerado una variable principalmente
como el pivote para justificar la razoén de ser del trabajo: La “migracion de servicio de
intermediadora comercial a intermediadora logistico — comercial, via integracion
vertical”. Esta variable va tomando diversos valores dependiendo del grado con el que
la empresa en estudio, denominada Savona Logistics S.A.C., va ejecutando actividades
mas de intermediadora logistico — comercial, via integracién vertical. EI mejor manejo
de dicha variable permitira la mejor performance empresarial de Savona, expresada en

términos de dinero, principalmente.

1.4.3.1. Variables independientes.- La principal variable independiente propia de la
investigacion es la “migracion de servicio de intermediadora comercial a intermediadora
logistico — comercial, via integracion vertical”, ya que la empresa en estudio no
efectuaba la labor de logistica — comercial, presentandose esta actividad, entonces,
como una necesidad con miras a mantener el negocio puesto que el mercado exigia el
servicio. Ademas, su variacion menor o mayor depende de como la empresa va

incorporando actividades que completen el servicio integral deseado por el mercado.

1.4.3.2. Variables dependientes.- Tomando en cuenta la variable independiente, la
adecuada incorporacion de actividades que completen el servicio logistico integral,

propio de las intermediadoras logistico — comerciales, permitird de esta manera que se
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pueda captar mas negocios a mejores costos, lo que conlleve a mejorar rentabilidad y
obtener una adecuada gestion empresarial de la empresa materia de estudio.

Si esquematizamos y definimos ILC como variable independiente y GE como
variable dependiente, podriamos esquematizar del siguiente modo:

GE =f (ILC)

Donde quedaria a las claras, entonces, que la Gestion Empresarial de la empresa
(GE), que es la variable dependiente, variara estrictamente en funcion a como varia la
migracion de la empresa a intermediadora logistico — comercial (ILC), que seria la
variable independiente. Esta Ultima seria, entonces, la que debiera buscar optimizarse

para lograr una mejora en la gestion empresarial.

1.5 Metodologia a emplear.- La investigacion a realizar se hizo teniendo en cuenta un
enfoque cualitativo y cuantitativo puesto que se realizo, primero, un analisis de los datos
obtenidos de algunos requerimientos de clientes de la empresa solicitando el servicio
integral logistico — comercial, para luego contrastar la posibilidad de tercerizar los
servicios necesitados para completar la intermediacion comercial, que ya se hacia,
contra el hecho de negociar con los proveedores logisticos a fin de obtener alianzas que
permitan mayor competitividad — precio del servicio integral a ofrecer. Para ello hubo,
primero como usuarios, necesidad de Savona de solicitar cotizaciones a los proveedores
logisticos, a fin de verificar costos posibles de envios hasta ciertos destinos finales, asi
como costos de envios desde ciertos destinos finales; dicha informacion se armé en
matrices de costos logisticos a fin de ordenar los encadenamientos de distribucion fisica
internacional, identificar plenamente cada costo, para luego ver la posibilidad de
negociacion de cada uno de ellos con cada uno de los proveedores logisticos. Esta
matriz resumen de costos permitid tener una idea de los margenes de costos que luego
comparariamos contra el hecho de brindar el servicio en un proceso de integracion

vertical.

1.5.1 Tipo de estudio.- Para desarrollar esta investigacion se trabajara con el método

cuanti-cualitativo para la obtencion de los datos de la variable independiente
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(recopilacion de actividades logisticas involucradas en los servicios de Savona
Logistics) desarrollando un disefio no experimental y transversal que lleve a verificar el
comportamiento de la variable independiente (propondremos una matriz que ordene los
datos recopilados de actividades y costos, sirviendo de indicador del resultado 6ptimo o

no de la operacion).

Esta tesis se llevard a cabo, entonces, mediante un sistema de investigacion

analitico descriptivo.

1.5.2 Universo y muestra.- Los datos del universo y muestra los organizaremos de la

siguiente forma:

a) Poblacién: La poblacion que se analizara en esta tesis, es la empresa Savona
Logistics S.A.C.

b) Muestreo: Se considerara una operacion de exportacion de un container de 40’
conteniendo mercancia general no perecedera con destino a China, y una operacion de
importacion de un container de 40’ conteniendo también mercancia general no
perecedera procedente de China, hechas por la empresa Savona Logistics en calidad de
intermediadora comercial, con sus matrices de costos respectivas como intermediadora
logistico — comercial, considerando primero la posibilidad de la tercerizacion y luego la

integracion vertical de las actividades logisticas involucradas.

c) Seleccion de elementos de la muestra: La seleccion de elementos se realiz6 de
manera no aleatoria, considerando la importancia de ciertos clientes para la empresa, y
su participacion en la rentabilidad total.

d) Fuentes Primarias de muestreo: Se tendrd como base principal para el desarrollo de
este estudio, las matrices realizadas con la informacion tomada de la exportacion e

importacion seleccionadas.

e) Fuentes Secundarias de muestreo: Se tomaran referentes al tema de estudio, hallados

en libros, textos, revistas, paginas de internet, trabajos de investigacion, datos
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estadisticos y conceptos realizados en estudios e investigaciones anteriores del problema
a analizar.

1.5.3 Recoleccion de datos.- Una vez seleccionadas la exportacion e importacion a
evaluar, se trabajard planteando la herramienta de Matriz de Costos que recopila los
costos de intermediacion comercial, para luego proponer las matrices de intermediacion

logistico — comercial via servicios tercerizados y via servicios integrados verticalmente.

1.6 Plan de tabulacién y andlisis de datos.- Se realizara la transcripcion y
ordenamiento de la informacion de las variables obtenidas de las proformas analizadas;
todo ello presentado en forma de matrices de estudio. El analisis de informacidn sobre
el efecto de los costos de la logistica internacional en la gestién empresarial, se realizara
de manera computarizada en hoja de célculo, tabulando la informacion obtenida, para la

toma de decisiones empresariales.



CAPITULO II: INFORMACION DE LA EMPRESA

2.1 Razén social.- La razén social materia de estudio es Savona Logistics Sociedad
Anonima Cerrada, con RUC No. 20523167317.

2.2 Giro del negocio.- El giro principal de la empresa es la intermediacion en negocios
de compra venta nacional e internacional. La empresa nacio con el fin de establecer los
matching posibles entre las necesidades de compradores internacionales y las de
proveedores globales. Ciertos compradores de las diferentes partes del mundo volteaban
siempre la mirada a la obtencion de su producto en algun pais, mientras que ciertos
proveedores de productos buscaban constantemente la posibilidad de colocar sus
productos en mercados de cualquier parte del mundo, no importando el tamafio de la
cadena por la que pasaria su producto, sino la satisfaccion que daria a un posible
comprador con su producto. La mision de Savona es establecer el nexo mas Optimo
entre dichas necesidades a fin de lograr que las satisfacciones de ambas partes puedan
ser satisfechas, es decir el beneficio buscado en el producto comprado y la satisfaccion
que significara para el vendedor la contraprestacion adecuada por el beneficio que su
producto brinde.

2.3 CIUU del sector donde opera.- 74996, otras actividades empresariales NCP (no
clasificadas precedentemente). La empresa tiene varios giros relacionados a
comercializacion, asesoria, educacion, servicios logisticos y aduaneros, servicios de

intermediacion, entre otros. Siendo el principal el mencionado en el punto 2.2.

2.4 Ubicacion.- La oficina principal de la empresa esta ubicada en Calle Las Dalias

256 Urbanizacion Jardines Viru, Bellavista — Callao.
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2.5 Resefa historica.- El lider del proyecto Savona Logistics S.A.C., el Sr. Miguel
Angel Bossio Valdivia, habia acumulado experiencia aduanera y logistica desde el afio
1983 en empresas vinculadas como Agencia de Aduana Jeslus Gutiérrez Torreblanca
S.R.L., representante unico de Importaciones Hiraoka S.A. y que en la década de los
ochentas estaba constituida por cuatro empresas en una: Compafia Huanta S.A.,
Publicidad Atlantis S.A., Importadora Dynamic S.R.L. e Importaciones Hiraoka S.A.,
propiamente dicha; luego en Abel Ulla Sanchez S.A. que se convertiria en uno de los
grupos logisticos mas importantes del pais, AUSA; posteriormente, en Coldex S.A.,
que se convertiria en BSH Electrodomésticos S.A.C., haciendo logistica comercial-
internacional con cerca de 30 paises diferentes; en Panalpina Transportes Mundiales
S.A.C.; y en ADEX — Asociacion de Exportadores. En el afio 2009 entra en contacto
con la empresa brasilera Via Marketing S.A., intermediadores de negocios
internacionales del Brasil con el resto del mundo, siendo invitado constante a las ferias
internacionales organizadas por ellos en distintos puntos del Brasil, esta experiencia
sirvio para empezar a desarrollar una poderosa networking con méas de 100 paises de
practicamente los cinco continentes en busqueda de productos que satisfagan
necesidades globales. En el 2009, a puertas de una proxima feria en Italia denominada
Matching Milan, toda esta experiencia decide reunirla y acrisolarla en la empresa
Savona Logistics S.A.C., con nacimiento preponderantemente como intermediadora
comercial. A partir de entonces, el desarrollo de la networking por el lado de clientes y
proveedores ha sido bastante interesante, llegando a consolidar negocios durante 9 afios

ininterrumpidos ya a nivel de intermediadora logistico-comercial.

2.6 Filosofia de la empresa.- La empresa basa su éxito en el principal valor buscado
en los negocios internacionales: La confianza. Es decir el vinculo empresarial mediante
el cual ambas partes del negocio cumplen cabalmente los acuerdos y convenios, siendo
fieles a la “palabra empefiada”. Este valor garantiza que los negocios fluyan sin
sobresaltos, a pesar de la distancia fisica y las diferencias culturales, dando lugar

incluso al desarrollo de nuevas operaciones.
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2.7 Organizacion empresarial.- La empresa organizada como sociedad andnima
cerrada comenz6 con un Directorio formado por tres personas, las mismas que
efectuaban todas las funciones necesarias para la compafiia. Actualmente, uno de los
directores ejerce la gerencia general, existiendo ademas una secretaria, un Jefe de
Operaciones con dos Colaboradores a cargo, un Jefe de Ventas Nacionales con dos
Colaboradores a Cargo. En total se trata de 8 personas propias de Savona Logistics
S.A.C desempefiando cargos funcionales; en integracion vertical de agentes de carga,
aduanas, almacenes, cuadrilla, transportistas y demas servicios se llegan a alrededor de

80 personas.

El trabajo estd organizado en horario de oficina de 08:00 am a 05:00 pm, de
lunes a viernes; quedando la potestad de la gerencia la planificacion de operaciones
especiales de descargas directas, despachos anticipados o urgentes, para horarios de

sabados, domingos o dias feriados, con horarios y remuneraciones especiales.
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Figura No.2.1

Organigrama de la Empresa

Savona Logistics S.A.C.
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Fuente: Elaboracion propia.

2.8 Participacion de mercado.- Desde el afio 2009 a lo que va del 2016 el crecimiento
de Savona Logistics S.A.C. viene siendo a razén de 2% anual, lo que le permite
mantenerse en el nivel de operaciones planificado desde un inicio y con crecimiento
moderado. Al 2010 las utilidades netas de la empresa fueron de alrededor de 840 mil
soles. Al 2015 se ha llegado al nivel de 850 mil soles. Mantenernos en el mercado con

este porcentaje de crecimiento nos permite seguir en nuestra porcion de todo el




mercado que es de alrededor del 1%, atendiendo a nichos precisos y especializados en

los siguientes sectores:

- Metalmecanica.

- Agroindustria y produccion agricola.
- Textil.

- Quimico.

- Servicios para la ganaderia.

- Retail.

Los paises principales con los que venimos trabajando son: Brasil, Argentina,
Chile, Colombia, Bolivia, Uruguay, Paraguay, Venezuela, Panama, Ecuador, Costa
Rica, Cuba, El Salvador, México, Estados Unidos, Canada, Espafia, Italia, Alemania,
Holanda, Ucrania, Polonia, Rusia, Suiza, Austria, Francia, Dinamarca, Bulgaria,
Croacia, Iran, Irak, Israel, Tanez, Sudafrica, Marruecos, Cameran, Ghana, Nigeria,

Gabon, Togo, China, Japén, entre otros.

Somos sabedores de que nuestra porcion de mercado podria ampliarse, pero
necesitariamos reestructurar algunos procesos de la empresa para tal efecto; este es un

reto que trataremos de asumir antes de cumplir los 10 afios y es materia de otro estudio.
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Tabla 2.1.

Despachos de Savona Logistics S.A.C.

Precio promedio Anual vendido
. Despachos
Afio . por despacho (En
Atendidos
nuevos soles) (En nuevos soles)
2008 264 500 132000
2009 872 1000 872000
2010 888 1520 1349760
2011 924 1580 1459920
2012 936 1600 1497600
2013 960 1700 1632000
2014 984 1870 1840080
2015 996 1870 1862520

Fuente: Elaboracion propia.

2.9 Mezcla de marketing.-

2.9.1 Producto.- Savona Logistics trabaja basicamente para vender servicios de
intermediacion entre los compradores y vendedores internacionales de todas partes del
mundo. El objetivo es garantizar que una necesidad de un producto tangible sea
cubierta globalmente. Para ello es indispensable manejar ordenadamente un red de
proveedores mundiales, de absoluta confianza, y otra red de cliente mundiales, también

de absoluta confianza, para permitir el adecuado matching generado por la basqueda de
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la satisfaccion de necesidades.

El servicio de Savona actualmente ofrece lo siguiente:

- Deteccion del producto a nivel mundial, con los correspondientes proveedores

probables.

- Medicién de los niveles de “dinero, tiempo, calidad y cantidad” (las cuatro
variables principales de apalancamiento logistico) de cada uno de los posibles

proveedores, a fin de verificar la conveniencia del negocio para el cliente.

- Intermediacion en la negociacion entre comprador y vendedor hasta cerrar

contrato de compra venta internacional.

- Costeo total del producto conforme regla INCOTERMS acordada entre

comprador y vendedor.

- Contratacion de los servicios logisticos necesarios para que el producto llegue a

punto de destino acordado.
- Tracking y monitoreo de las operaciones hasta la regla INCOTERMS acordada.

- Solucion a casos especiales dentro de los procesos comerciales y logisticos.

Asesoria legal y contable-financiera.

- Cursos complementarios para el personal de las empresas compradores o

vendedoras a nivel mundial.

2.9.2 Precio.- Para la determinacion de precios de todo el servicio, Savona trabaja con
porcentajes, teniendo como premisa que cada operacion genere una utilidad neta no
menor a S/.1000.00 durante toda la cadena completa de comercializacion y DFI. Para
ello, dependiendo de los paises involucrados y de los tratamientos legales-tarifarios y
arancelarios, asi como las costumbres, deberemos hacer un andlisis vertical de la
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operacion para verificar si hay rubros en los que no se pueden marginalizar mucho, de
modo que sean otros rubros los que puedan garantizar llegar al maximo beneficio

posible.

Para Savona es preferible siempre atender operaciones en el méximo
INCOTERM posible, pues es garantia de mayores operaciones involucradas y, por
ende, mayores beneficios disponibles en margenes. Para ellos siempre habra que hacer
un analisis no solo de dinero, sino también del tiempo involucrado en la operacion, la
cantidad de personal y maquinaria invertida y la calidad o riesgo (en este caso) de que

la operacion sea exitosa.

2.9.3 Plaza.- Para los clientes y proveedores nacionales no tenemos limitaciones en
cuanto a regiones o provincias, salvo los casos especiales de rutas logisticas

complicadas, sobre todo en algunas regiones de la selva.

Los paises en los que tenemos contactos, de manera habitual, en nuestra

networking son los siguientes:

1. Brasil.

2. Argentina.

3. Chile.

4. Colombia.
5. Bolivia.

6. Uruguay.
7. Paraguay.
8. Venezuela.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Panama.

Ecuador.

Costa Rica.

Cuba.

El Salvador.

México.

Estados Unidos.

Canada.
Espafa.
Italia.
Alemania.
Holanda.
Ucrania.
Polonia.
Rusia.
Suiza.
Austria.
Francia.
Dinamarca.
Bulgaria.
Croacia.

Irén.
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31. Irak.

32. Israel.

33. Tlnez.

34. Sudafrica.

35. Marruecos.

36. Camerun.

37.  Ghana.
38.  Nigeria.
39.  Gabhon.
40.  Togo.
41.  China.
42.  Japén.

43. Corea del Sur.
44. Vietnam.

45. Australia.

Los contactos son logrados a través de ferias internacionales, nexos con
camaras de comercio y otras organizaciones. Iniciados los primeros contactos, es vital
mantener un vinculo muy cercano con cada uno de ellos, a fin de mantener el circulo

de confianza de la red.

2.9.4 Promocion.- La promocion de los servicios es hecho a través de los medios

informaticos, la participacion personal en ferias internacionales y eventos de gremios.
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La base de la funcién promocion es la distribucion de la informacion por parte de los
mismos clientes, generandose asi el circulo de confianza. Los nuevos prospectos
captados por la fuerza de ventas deben pasar el examen denominado “Cooperative
Trust”, herramienta manejada s6lo por los Directores de la compaiiia, s6lo después de

ello podra algun cliente o proveedor formar parte de la red de trabajo.
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CAPITULO I1I: MARCO TEORICO

El Marco tedrico que plantearemos resumird temas relacionados a la importancia de la
definicién, formulacién e implementacion de la estrategia en la gestion empresarial; los
costos, como elementos de apalancamiento logistico y por ende de mejor manejo
empresarial; y asuntos vinculados a las actividades que suelen realizar las empresas
vinculadas a logistica internacional, como Savona Logistics, con el fin de entender

mejor el campo de accion de la empresa en estudio.

3.1 Planeamiento estratégico.- Acerca del planeamiento estratégico, los autores
coinciden en reconocer la vital importancia de dicho proceso en la gestion empresarial.
Por ejemplo, Hill y Jones (2011), afirman que con el liderazgo estratégico se trata de
encontrar la méas optima forma de administrar el proceso de elaboracién de estrategias
en una empresa, con el fin de crear una ventaja competitiva. Mediante este proceso los
gerentes eligen e implementan un conjunto de estrategias para obtener ventajas
competitivas. Durante la formulacion de estrategias se seleccionan estrategias, mientras
que durante la implementacion se busca poner las estrategias en accion, es decir,
disefiarlas, entregarlas y respaldarlas a través de productos concretos; con ello se busca
mejorar la eficiencia en las operaciones, y también delinear la estructura organizacional

de la empresa, con sus respectivos sistemas. (p.4).

Hill y Jones (2011) adicionan que con un proceso Optimo de elaboracion de
estrategias, se pretende mejorar el desempefio de la empresa y, con ello, incrementar su
valor para los propietarios y accionistas. En la figura que mostramos a continuacion,
extraida de su libro, vemos que para aumentar el valor de la empresa, los gerentes deben
implementar estrategias que eleven la rentabilidad de la empresa, asegurando el

crecimiento de las utilidades:
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Figura 3.1.

Proceso de Elaboracién de Estrategias

S Rentabilidad
(ROIC)
Eficacia de Valor para el
estrategias accionista

— | Crecimiento de
las utilidades

Fuente: Hill, Charles W.L., y Jones, Gareth R. (2011). Administracion Estratégica: Un Enfoque Integral
(92 ed.). México D.F. Cengage Learning Editores,S.A. de C.V.

Para Hill y Jones (2011), las empresas que generan utilidades tienen como meta
méaxima alcanzar el valor mas alto para los accionistas, existiendo dos razones para ello.
En primer lugar, los accionistas brindan a una empresa del capital de riesgo que permite
a los directivos adquirir los recursos necesarios para producir bienes y servicios. El
capital de riesgo no se recupera si una empresa fracasa o cae en bancarrota. En segundo
lugar, las acciones representan la propiedad legal de la empresa por parte de loa

accionistas, asi como les brinda el derecho a las utilidades que la empresa genere. Por
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ello, los gerentes estan obligados a invertir dichas utilidades de tal manera que se

maximice el valor para los accionistas (pp.4 y 5).

Con respecto al proceso como se da en la empresa el planeamiento estratégico,
muchos autores coinciden en la famosa cadena de planear — organizar — dirigir —
controlar y retroalimentar. Hill y Jones (2011) hablan del énfasis que muchos autores
hacen sobre la necesidad de que la estrategia sea el resultado de un proceso de
planeacion formal, siendo la alta direccion quien desempefia la funcion més importante
en este proceso (p.12). Sin embargo, también hay estrategias que van a surgir desde
muy adentro de la organizacion sin planearlas; el arte del administrador consistira en
incorporar aquellas estrategias espontaneas dentro del ajuste periddico del planeamiento
estratégico inicial. Segin los autores, la formalizacion del proceso de planeacion

estratégica se da en cinco pasos principales:

1) Laeleccion de la misién corporativa con sus principales metas corporativas.

2) El anélisis del entorno competitivo al exterior de la organizacion para reconocer

oportunidades y amenazas.

3) El analisis del entorno operativo al interno de la organizacion para reconocer

fortalezas y debilidades.

4) Elegir estrategias que se basen en las fortalezas de la organizacion y corrijan las
debilidades para aprovechar las oportunidades externas y contrarrestar las
amenazas externas. Estas estrategias deben tener consistencia con la mision y
metas principales de la organizacion. Debe existir congruencia y ser un modelo

de negocio viable.

5) Laimplementacion de las estrategias (p.12).

Podemos afirmar, entonces, que el planeamiento estratégico es vital para la

performance de la empresa ya que permitira sentar las estrategias base sobre las cuéles
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se construiran todas las actividades encaminadas a lograr el éxito empresarial. Para ello

deberiamos empezar con el primer paso del proceso.

3.1.1 Vision, mision, objetivos.- Se suele coincidir en la definicion de vision de la
empresa como el como quiere verse la empresa en el futuro o hacia a donde quiere
llegar; mientras que la mision se orienta mas hacia la idea de qué es lo que hace
realmente la empresa o como percibe el cliente lo que la empresa hace realmente. Los
objetivos van mas hacia cuéles son las propuestas concretas hacia donde quiere llegar la
empresa, de manera medible, cuantificable, contrastable, con el fin de llegar al

cumplimiento de su visién y mision.

El autor Bateman (2001), coincide con los otros autores analizados en que el
primer paso en la planeacion estratégica es establecer la mision, vision y metas de la
organizacion. La mision establecida a partir del objetivo béasico y valores de la
organizacién, como también su alcance de operacién. La mision es una declaracion de
la razon de ser de la organizacion. A menudo se redacta en términos de los clientes
generales a quienes atiende. Por el alcance de la organizacion, la mision podria ser

amplia o reducida.

La vision estratégica tiene que ir mas alla de la mision declarada y debe
proporcionar una perspectiva respecto a la direccion de la empresa y en lo que se ha
convertido la organizacién. La declaracién de vision idealmente debe aclarar la

direccion de la empresa a largo plazo y su intencion estratégica (p.138).

3.1.2 Matriz FODA.- En el segundo paso del proceso de planeamiento estratégico hay
que resumir informacion del andlisis interno y externo que se haya hecho de la empresa
a fin de tener una base completa del panorama en el cual deben enmarcarse las
estrategias a desarrollar. Este analisis da lugar a las fortalezas y debilidades con las que

cuenta la empresa en su entorno interno, y a las oportunidades y amenazas que
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identifica la empresa en su entorno externo; estos cuatro flancos de analisis da lugar al
famoso FODA o SWOT por sus siglas en Inglés (Strengths, Weaknesses, Opportunities
y Threats).

Segin Bateman (2001), para realizar el andlisis FODA o SWOT hay que
empezar por el ambiente externo y los recursos internos; quienes toman las decisiones
estratégicas cuentan con la informacidn necesaria para la formulacion de las estrategias
corporativas, de negocios y funcionales en la organizacion. A la comparacion de las
fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas se le conoce como andlisis SWOT, y
ésto ayuda a los ejecutivos a resumir hechos y pronosticos que se derivan del analisis
externo e interno. A partir de esto, los ejecutivos pueden contar con un resumen de una
serie de afirmaciones que identifiquen los aspectos estratégicos primarios y secundarios
a que se enfrenta la organizacion. La etapa de la formulacion de estrategias se basa en el
analisis SWOT para utilizar las fuerzas de la organizacion a fin de capitalizar
oportunidades, contraatacar amenazas Yy aliviar debilidades internas. En pocas palabras,
la formulacion de estrategias va desde un analisis muy sencillo hasta el trazado de un

curso de accion coherente (p.144).

3.1.3 Definicion de estrategias.- Durante el proceso de planeamiento estratégico,
luego de efectuar concienzudamente el analisis FODA, la empresa estara en

posibilidades de trazar su estrategia a seguir.

Una estrategia es un conjunto de acciones integradas que los gerentes ejecutan
para incrementar el desempefio de su empresa. Para la gran mayoria de empresas lograr
un desempefio superior a sus rivales es el maximo desafio, y si las estrategias de la
empresa generan este desempefio superior se dice que estan permitiendo una ventaja

competitiva. (Hill y Jones, 2011, p.3).

Segun Bateman (2001), una estrategia es un patron de acciones y asignaciones

de recursos que se hace con el fin de alcanzar las metas de la organizacion. Se busca con
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la estrategia que las habilidades y recursos que tiene la empresa se equilibren con las
oportunidades que se encuentran en el ambiente externo; considerando tambien las
fortalezas y debilidades internas. Las acciones o estrategias implantadas deben buscar
consolidar fuerzas en areas que satisfagan los deseos y necesidades de los consumidores
y de otros actores clave en el medio externo de la organizacion. También, algunas
organizaciones pueden implementar estrategias que modifiquen el ambiente externo
(p.134).

La mayoria de autores coinciden en clasificar cuatro niveles de estrategias,
considerando su mayor o menor nivel de envolvimiento de los factores empresariales

involucrados: Corporativas, de negocios, funcionales y globales.

Segin Hill (2011), las estrategias corporativas son la base de todo el
planeamiento estratégico, impulsan el modelo de negocio de una empresa en el tiempo y
determinan qué tipos de estrategias de negocios y funcionales debera elegirse para
maximizar la rentabilidad a largo plazo. Los administradores estratégicos desarrollan un
modelo de negocio y estrategias en pro de permitir competencias distintivas de su
empresa a fin de lograr una posicion de liderazgo en costos y diferenciar sus productos.
Sélo cuando una empresa elija las estrategias corporativas adecuadas podra elegir la

opcidn de fijar precios que le permita maximizar su rentabilidad (p.285).

Bateman (2001) indica que una vez que el equipo de la més alta direccion toma
las decisiones corporativas estratégicas, es cuando los ejecutivos deben determinar
como competirdn en cada area de negocios, es decir, definen las estrategias de
negocios, mediante las que se definen las principales acciones de la organizacion para

construir y reforzar la posicion competitiva en el mercado (p.146).
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Segun Hill y Jones (2011), un modelo de negocio exitoso es aquel que es
producto de las estrategias de negocios que crearon una ventaja competitiva y lograron

un desempefio superior a los rivales (p.144).

Para tener un modelo de negocio exitoso, los administradores deben, en primer
lugar, formular estrategias de negocios que permitan a la empresa atraer a los clientes
de la competencia y, en segundo lugar, implementar estrategias de negocios, lo cual
también implica estrategias funcionales que incrementen la capacidad de respuesta de
la empresa frente a los clientes y los retos continuos de eficiencia, innovacion y calidad
(Hill y Jones, 2011, p.144).

El paso final en la formulacién de estrategias consiste en implementar las
principales estrategias funcionales, es decir, aquellas para cada una de las areas
funcionales de la organizacion para apoyar la estrategia del negocio. Las areas
funcionales comunes incluyen principalmente, produccion, recursos humanos,

marketing, finanzas y distribucién (Bateman, 2001, p.147).

Como las estrategias funcionales estan orientadas a mejorar la eficiencia de las
operaciones de una empresa y, por tanto, su capacidad para lograr una superioridad en
eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de respuesta al cliente, entonces, es muy
importante tener en mente las relaciones entre las estrategias funcionales, las
competencias distintivas, la diferenciacion, el bajo costo, la creacion del valor y la
rentabilidad, con el fin de encontrar el punto mas optimo de la mezcla (Hill y Jones,
2011, p.107).

En los tiempos actuales, la expansion internacional de un negocio puede resultar
interesante para aumentar la rentabilidad de una empresa y el crecimiento de sus
utilidades. Sin embargo, esto obliga a las empresas que asumen el reto a adoptar

estrategias que permitan lograr ventajas competitivas en el mercado global.
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Hill y Jones (2011) cuentan, en relacion al modo de enfocar negocios en los
ultimos afios que, en la década de los cincuenta, la mayoria de los mercados nacionales

quedaron aislados entre si por grandes barreras al comercio e inversion internacionales.

Los gerentes, en esta época, podian enfocarse en analizar sélo a los mercados
nacionales en los que empresa competia. No habia necesidad de poner atencion al
ingreso de competidores globales, pues habia pocos y la entrada era dificil. Tampoco
habia necesidad de estar atento al ingreso a mercados extranjeros pues eso solia ser
demasiado costoso. Sin embargo, todo esto ha cambiado. Hoy en dia, las barreras al
comercio y la inversion internacional ya no existen, por lo tanto se han creado
gigantescos mercados globales para bienes y servicios, y entonces las empresas de
diferentes paises estan ingresando a otros mercados, aumentando la intensidad de la
competencia. Ahora, ya la rivalidad no puede entenderse tan solo en términos de lo que
sucede dentro de las fronteras; los gerentes ahora necesitan preparar la empresa al
impacto de lo que suceda en el entorno en el que se compite, para ello deben hacerse
estrategias que permitan a la empresa explotar las oportunidades descubiertas y
enfrentar adecuadamente las amenazas competitivas (p.245).

3.1.4 Estrategias corporativas.- Nuestro tema de estudio se enmarca dentro de la
posibilidad de la integracién vertical como herramienta para poder ofrecer un servicio
integrado de intermediacion logistico — comercial. Tratandose de que esta herramienta
es una estrategia corporativa de negocios, vamos a ahondar algo més en el analisis de

este tipo de estrategias:

Segiun Bateman (2001), la estrategia corporativa en una empresa debe
identificar el conjunto de negocios, mercados o industrias en los cuales se compite, y la
organizacion y distribucion de recursos entre esos negocios. El autor indica que, una
organizacion tiene cuatro alternativas para desarrollar estrategias corporativas basicas,

desde las muy especializadas hasta las muy diversas:
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Estrategia de concentracion.- Se da cuando las comparfiias se enfocan en un
negocio simple, compitiendo en una sola industria. Se da, por lo general, cuando
el crecimiento de dicha industria es bueno o cuando la empresa tiene

capacidades limitadas.

Estrategia de integracion vertical.- Se da cuando la empresa se expande desde
adentro hacia los canales de abastecimiento o hacia los canales de distribucion
comercial. Por ejemplo, si una empresa que produce baterias requiere de ciertos
minerales, y tiene integradas en su corporacion a las minas que proveen de dicho
mineral, se puede estar hablando de una integracién vertical hacia atras o hacia
los canales de abastecimientos. Esta estrategia se utiliza, para eliminar

incertidumbres y reducir costos de distribucion o proveeduria.

Estrategia de diversificacion concéntrica.- Se aplica cuando la empresa migra a
nuevos negocios relacionados con el negocio clave original que tenia la
compafiia. Por ejemplo, una empresa dedicada a la venta de libros, podria
moverse también al negocio de articulos de libreria, si es que el mercado es
interesante y el primer negocio va a alimentar al segundo. Esta estrategia es
empleada para aprovechar las fuerzas en un negocio y obtener una ventaja en
otro. Como los negocios se relacionan entre si, entonces los productos, mercados

0 capacidades que se utilizan en uno pueden transferirse a otro.

Estrategia de diversificacion de conglomerado.- Es una estrategia corporativa
mediante la cual las empresas amplian su campo de accion a negocios no
relacionados. Es decir, las empresas buscan una estrategia para minimizar los
riesgos provocados por las fluctuaciones del mercado en una industria. Esta
estrategia recibe también el nombre de portafolio de negocios. La técnica méas

popular para analizar la estrategia corporativa es la matriz BCG (p.144).
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3.1.5 Integracion vertical.- Con respecto al entendimiento de lo que significa la

integracion vertical en el mundo empresarial, los autores coinciden en las formas.

Hill (2011) menciona que una empresa cuando adopta la integracion vertical
ingresa a nuevas industrias para apoyar el modelo de negocio de su industria principal o
central, la que es la principal fuente de ventaja competitiva y rentabilidad. Por ello, una
empresa debe tener bien claro el panorama formulando un modelo multinegocios que
explique de qué modo ingresar a una nueva industria mejorard su rentabilidad en el
largo plazo. EI modelo que justifica el porqué de la integracion debe estar basado en las
industrias a las que ingresa una empresa, las cuales deben agregar valor a sus productos
centrales, pues de esta manera crearia una diferenciacion de producto y reduciria su

estructura de costos, por tanto aumentaria su rentabilidad.

Segun Hill (2011), una empresa que adopta una estrategia de integracion vertical
expande sus operaciones en las industrias primarias, generando insumos para los
productos de una organizacion (integracion vertical hacia atras) o en las Gltimas etapas
dentro de una industria, en las que se usan, distribuyen o venden los productos
(integracién vertical hacia adelante). Para ingresar en una industria, se pueden
establecer sus propias operaciones y desarrollar la cadena de valor para competir dentro
de una industria; o se puede adquirir una empresa que ya esté en la industria. Por
ejemplo, una compafiia acerera que satisface sus necesidades de hierro de las minas de
la misma propiedad, ilustra la integracion hacia atrés. Un fabricante de PC que vende
sus laptop por medio de minoristas propiedad de la empresa ilustra la integracion hacia
delante (p.293).

Para el caso materia de estudio estariamos enmarcados dentro de una integracion
vertical hacia adelante, pues Savona Logistics pretenderia expandir sus operaciones en
las siguientes etapas de su “industria”, es decir el paso de lo netamente comercial o a lo
logistico — comercial. Si el negocio antes culminaba con la negociacion final exportador

— importadora, ahora debe migrar también a realizar la distribucion fisica del producto
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de modo que llegue al cliente final; entonces, la brecha fisica entre exportador e

importador debe ser cerrada directamente por Savona y no por otros agentes.

3.2 Organizacion y direccion empresarial.- Acerca de la organizacién empresarial
como funcidn esencial de la administracién encaminada a lograr una estructura organica
que soporte lo planificado para llevar a cabo la direccion de la empresa hacia la
consecucion de objetivos, muchos autores coinciden en sefialar a dicha funcién

administrativa como soporte indispensable para la 6ptima performance.

Robbins y Coulter (2014) resumen los conceptos relacionados a Organizacion
definiéndola como la funcion administrativa que busca disponer y estructurar el trabajo,
para que la empresa sea capaz de lograr sus objetivos institucionales. Es decir, se trata
de un proceso importante durante el cual los gerentes disefian una estructura
organizacional, la disposicion formal de los puestos de trabajo dentro de una
organizacion. Esta estructura se puede ver graficamente mediante un organigrama.
Cuando los gerentes crean la estructura estan desarrollando el disefio organizacional,
involucrando decisiones relativas a seis aspectos: especializacién laboral,
departamentalizacion, cadena de mando, alcance del control, centralizacion y

descentralizacion, y formalizacion (p.332).

3.2.1 Organigrama.- Segun Robbins y Coulter (2014), un organigrama, como
representacion grafica de la organizacion en la empresa, sirve para muchas cosas tales

como:

- Division de las labores entre puestos de trabajo y departamentos especificos.

- Asignacion de las tareas y responsabilidades relacionadas con los puestos de
trabajo individuales.
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- Coordinacidn de las diversas tareas organizacionales.

- Laagrupacion de los puestos de trabajo en unidades.

- Establecimiento de las relaciones entre individuos, grupos y departamentos.
- Establecimiento de las lineas formales de autoridad.

- Asignacién y depuracion de los recursos organizacionales (p.332).

3.2.2 Funciones en la organizacion.- Los autores coinciden en que los disefios
tradicionales de organizacién se van volviendo cada vez mas insuficientes para llevar
adelante las empresas en los nuevos contextos. Robbins y Coulter (2014), afirman que
las organizaciones necesitan volverse cada vez mas eficientes, flexibles e innovadoras,
es decir, ser mas organicas. Por ello, los gerentes estan buscando cada vez métodos mas
creativos de disefio organizacional; entre ellos, las estructuras de equipos, las estructuras
matriciales y de proyectos, las organizaciones sin limites y las organizaciones basadas

en el aprendizaje (pp.356 y 357).

3.2.3 Principios de direccion.- Una vez planificadas las estrategias y acciones a ser
llevadas a cabo en la empresa para el logro de los objetivos empresariales, ademas de
disefiada la estructura organizativa que soporte las acciones planificadas, hay que
ejecutar todo lo planificado y organizado. Estamos refiriéndonos a la funcién

administrativa de direccion.

Con el correr de los afios la funcion de direccion ha considerado en alto
porcentaje el desarrollo de habilidades que permitan tratar adecuadamente al personal,
de modo que tengamos gente altamente motivada para llevar adelante lo planificado y
organizado. En tal sentido el enfoque de Comportamiento Organizacional (CO), este
analisis del accionar de las personas en el &mbito laboral, cada dia es mas importante de

efectuar.
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Los objetivos del enfoque de Comportamiento Organizacional son explicar,
predecir y reorientar el comportamiento de las personas en la empresa. Precisa que los
gerentes se puedan explicar por qué los empleados presentan algunos comportamientos
y no otros, predecir como responderan ante diversas acciones y decisiones, e influir en
la conducta de la fuerza laboral. En este sentido se han identificado seis
comportamientos muy importantes: la productividad del empleado, el ausentismo, la
rotacion de personal, el comportamiento civico organizacional, la satisfaccion laboral y

el mal comportamiento en el lugar de trabajo (Robbins y Coulter, 2014, p.449).

3.3 Control de acciones.- Robbins y Coulter (2014), definen el control como el
proceso de supervisar, comparar y corregir el desempefio laboral. La sugerencia es que
todos los gerentes ejerzan la funcion de control, aun cuando el desempefio de sus
unidades tenga el nivel planeado, ya que es la Gnica forma de determinar si esto es asi,
evaluando qué actividades se hicieron y con qué acercamiento al desempefio estandar

que se desea lograr (p.266).

3.3.1 Indicadores.- Robbins y Coulter (2014) sefialan el proceso de control como un
procedimiento de tres pasos destinado a medir el desempefio real, compararlo contra un
estandar y poner en préactica las acciones para corregir las desviaciones o errores que

pudieran presentarse (p.267).

Para tomar buenas decisiones, los gerentes que trabajan en el sector requieren
de ciertos indicadores como, por ejemplo, costos eficientes, el tiempo que se hace
esperar a los clientes, la satisfaccion de los consumidores respecto del servicio
ofrecido. Con esta informacién se podra administrar el desempefio de las
organizaciones y sus empleados. A los gerentes les interesa el desempefio
organizacional, es decir, la suma de los resultados de todas las actividades laborales de

la organizacion. (Robbins y Coulter, 2014, p.271).
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Los indicadores en una empresa pueden estar clasificados por cada una de las
areas principales que la conforman. De manera sucinta podriamos tener, entonces,
indicadores para el area de marketing, para el area de operaciones y logistica, para el

area de finanzas, y para el area de recursos humanos.

Como nuestra hipdtesis general de trabajo intenta probar el logro de una mejor
performance empresarial expresada en indices mas éptimos de dinero, es decir menores
costos por operaciones, vamos a dejar para otros estudios los indicadores de las

diferentes &reas para avocarnos a los del area de finanzas.

3.3.2 Indicadores para el area de finanzas.- Hill y Jones (2011) afirman que una
forma de medir la rentabilidad de una empresa es por el rendimiento que obtiene
sobre el capital que invirtié en el negocio. El rendimiento sobre el capital invertido
(ROIC) que una empresa obtiene se define como su utilidad neta sobre el capital
invertido en la firma (utilidades / capital invertido). Al referirse a utilidad neta hablan
del ingreso neto después de impuestos. Por capital se refieren a la suma de dinero
invertido en la empresa; es decir, el valor capital de los accionistas mas la cantidad
adeudada a los acreedores. La rentabilidad seria el resultado de qué tan eficientemente
usan los directivos el capital después de su inversion para producir bienes y servicios

que satisfagan las necesidades de los clientes.

Segun Hill y Jones (2011), el crecimiento de las utilidades de una empresa
puede medirse por el incremento de la utilidad neta en el tiempo, vendiendo productos
en mercados con rapido crecimiento, quedandose con la participacion de mercado de
sus rivales, aumentando la cantidad que vende entre los clientes existentes,
expandiéndose en el extranjero o diversificando su rentabilidad en nuevas lineas de

negocios (p.5).

Para Hill y Jones (2011), la rentabilidad y el crecimiento de las utilidades,
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juntos, son determinantes en el valor para los accionistas. Para incrementar la
rentabilidad y las utilidades en el tiempo, los directivos formulan e implementan
estrategias que brinden a las empresas ventajas competitivas sobre sus rivales. Y, uno
de los desafios clave es el de generar de manera simultanea alto nivel de rentabilidad e
incremento de las utilidades de la empresa. Las empresas muy rentables, pero sin
aumento de utilidades no tienen tanto valor para los accionistas como una empresa que

tiene tanto una alta rentabilidad con répido crecimiento de utilidades (pp.5 y 6).

Recordemos que la hipétesis general que estamos trabajando mide
principalmente la variable costos de intermediacion logistica, mientras que la sub-
hipdtesis esta relacionada a la variable cantidad de operaciones atendidas; ambas

variables relacionadas a indicadores para el area de finanzas.

3.4. Procesos en una empresa de intermediacion logistica.- Los autores coinciden en
definir a la Logistica como un proceso consistente en planear, organizar a travées de la
instrumentacién, y controlar eficientemente el flujo y almacenamiento de bienes en
condiciones de materia prima, productos en proceso y/o terminados; asi como el control
del flujo de informacién para el traslado de un bien desde su punto de origen hasta un

punto de consumo, para cumplir con el requerimiento de los clientes.

Tanto la logistica como el mercadeo, la administracion y demas disciplinas estan
preocupados en conseguir la mayor cantidad de clientes que compra y lo sigan
haciendo, cada disciplina tiene su estrategia para que asi sea, el logistico tiene que
preocuparse basicamente de cuatro variables: El tiempo de entrega, los costos a los que
se esta efectuando la entrega, la cantidad disponible de producto y la calidad requerida

de éste para que se cumpla con la satisfaccion adecuada.

El logistico debe preocuparse de que el cliente obtenga el producto en el

momento y en el lugar solicitado y se asegure un uso correcto del mismo. Para ello debe
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coordinar la accion de una serie de eslabones que participan en el circuito logistico,

generando una cadena de servicios.

La l6gica empresarial nos lleva a pensar que todo esfuerzo encaminado a hacer
empresa tiene como premisa la bdsqueda de un beneficio econdmico explicito o
implicito; en este ultimo caso, consideramos a las organizaciones denominadas “sin
fines de lucro”, pero que de todos modos requieren tener un manejo de sus actividades

con el mayor mejoramiento posible de costos, a fin de mantener viva la empresa.

Para lograr dicho beneficio econémico es importante que el producto o servicio
ofrecido en dicha empresa sea adquirido o consumido por un usuario o cliente. Por lo
tanto, la primera funcion empresarial que aparecera en el marco de lo denominado
“hacer empresa” sera Marketing, actividad mediante la cual se descubrira cuantos
posibles clientes tenemos para el producto o servicio que pensamos ofrecer, y quiénes
son esos posibles clientes. En esta primera funcién empresarial es entonces donde se
aplican los fundamentos del marketing, las técnicas de investigacion de mercados,

segmentacion psicodemografica, identificacion de nichos, etc.

Una vez que en la empresa se ha descubierto el cliente potencial al que se le
brindara el producto o servicio, hay que delinear todos los esfuerzos posibles para que
dicho cliente obtenga lo que estamos ofreciendo, y es entonces el momento en el que la

segunda funcién empresarial importante entra a tallar: La Logistica.

En esta segunda funcion, como lo definiamos lineas arriba, se trata de lograr los
canales que permitan el flujo del producto o servicio desde su centro de produccion o
creacion hasta el primer punto de contacto con el mercado (Logistica de
Aprovisionamiento, luego el desarrollo de los canales auxiliares que permitan la mayor
cobertura posible de mercado, segun los fines empresariales propuestos (Logistica de

Distribucion Comercial o de Comercializacion, y si durante el desarrollo de estas dos
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operaciones hay involucrados paises ajenos, es vital considerar el desarrollo de la

Logistica Internacional, que tiene su secuencia y manejo propios.

Finalmente, en la ldgica empresarial, aparecerd la tercera y ultima funcion
denominada Finanzas, que es la que permitird la evaluacion y retroalimentacion
encaminada a ordenar los flujos financieros y economicos que hacen que el proyecto

Ilamado empresa funcione.

Este sistema béasico de hacer empresa, basado sélo en Marketing, Logistica y
Finanzas, evidentemente, tiene sus complejidades dependiendo de los tipos de empresas
que se quiera emprender, pudiendo complejizarse con otras funciones como Recursos

Humanos, por ejemplo, o Desarrollo de Productos, etc.

El investigador Alberto Ruibal Handabaka afirma en sus obras “Gestion
Logistica de la DFI” y “Corredores Interoceanicos Suramericanos” que la actual
globalizacion y liberalizacién de mercados y comercio de bienes y servicios obliga a
que las empresas hagan gestion empresarial de alto rendimiento, a fin de poder competir
a nivel mundial. EIl afirma que una de las estrategias mas idoneas es la logistica, pues
permite el manejo de las multiples posibilidades mundiales de utilizacion de rutas,
servicios y fletes, lo mucho mas acorde posible al tipo de producto o servicio que

intentemos comercializar a nivel mundial.

Segun Ruibal (2006), la optimizacién en los procesos de produccion,
comercializacion y distribucion no es suficiente para competir en un mercado
internacional y nacional, ahora que ambos se asemejan cada vez mas y en el que cada
dia hay méas competencia. Hoy en dia, para competir se hace imperativo a las empresas
poder alcanzar los paradigmas del marketing moderno (imagen del producto y la
empresa) y de la logistica comercial internacional (atender y satisfacer las necesidades

de los consumidores justo a tiempo — JAT —y con calidad total — CT) (p.5).
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Las tendencias actuales en logistica la han ido conceptualizando como un
sistema, en el cual cada elemento componente afiade o resta valor al producto o servicio

final ofrecido al cliente.

Por lo tanto, la identificacion precisa de cada elemento componente en la cadena
logistica completa es imprescindible, a fin de evitar costos por procesos de elementos

logisticos que no conozcamos Y, por ende, N0 manejemaos.

Dentro de las ventajas que mencionan los autores por manejar una logistica bajo

el concepto de “logistica de valor agregado” se mencionan:

=  Optimizacion de inventarios en cantidades muy adecuadas, por ende

disminucion de costo de capital inmovilizado.

= Atencién éptima a consumidores de diferentes nichos de mercado. Hoy en dia
muchas empresas manejan carteras de productos y/o servicios y, por lo tanto, es

posible desarrollar cadenas logisticas lo mas acorde posible a cada bien ofrecido.

= Reaccion rapida a los cambios del mercado. Con la globalizacion los clientes
cambian muy rapido sus habitos de consumo, siendo imprescindible que la
empresa esté preparada a cambiar su forma logistica en busqueda de satisfacer

las nuevas calidades, cantidades, tiempos y hasta costos requeridos.

= Reduccion de costos de produccién, abastecimiento y distribucién, a través de

técnicas de desarrollo de proveedores y alternativas de flujo logistico mundial.
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La concepcion actual en logistica asimila que los bienes que transcurren por una
cadena logistica van sumando valor agregado y, que por lo tanto, el precio que paga el
consumidor final incluye el costo de todos los servicios logisticos requeridos para
movilizar dichos bienes desde la produccién hasta su consumo. Por lo tanto, realizar un
pequefio ajuste en cada pieza o eslabon del encadenamiento logistico total implica

optimizar la cadena total del valor del bien o producto ofrecido.

Segln Ruibal (2006), hacer una buena gestion logistica en las transacciones
comerciales externas es un excelente instrumento empresarial para lograr ventajas
competitivas, que en combinacion con las ventajas comparativas permitira alcanzar los
niveles mas altos de una competitividad sostenible. La eleccion de los consumidores
estard mayormente dirigida hacia aquellos bienes que ofrecen la mejor relacién

calidad/precio como reflejo de su competitividad en el mercado (p.5).

Por otro lado, es muy importante que la empresa sepa ubicar su logistica como
sistema abierto, es decir como sistema permeable a las condiciones del macroentorno:
El gobierno, la economia, la sociedad, etc. En tal sentido, existe una estructura del
entorno institucional y empresarial relacionado cuando se realiza una transaccion

comercial externa.

En cada transaccion se da siempre el matching entre dos entornos: El entorno

comercial y el operativo.

En el entorno comercial tenemos dos grupos de actores:

1) Instituciones gubernamentales:

1.1. Ministerios:
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1.2.

1.3.

2)

2.1.

Comercio exterior.

Industria.

Otros sectores productivos.
Transportes y comunicaciones.

Aduanas.

Organismos de promocién comercial.

Organizaciones privadas:
Cémaras y asociaciones:
Comercio exterior.
Exportadores.
Importadores.

Industrias.

Productores.

2.2. Asociaciones especializadas:

Transportadores.
Bancos.

Sequros.
Almacenadoras.
Agentes transitorios.

Agentes de aduana.
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En el entorno operativo tenemos dos grupos de actores:

1) Usuarios:
1.1. Exportadores.
1.2. Importadores.

1.3. Comercializadoras.

2) Prestatarios:

2.1. Embaladores.

2.2. Operadores de contenedores.
2.3. Almacenadores.

2.4. Operadores de terminales de carga.
= Terrestres.

=  Ferroviarios.

= Carreteros.

= Acuéticos.

= Aéreos.

=  Multimodales.

=  Portuarios.

= Aeroportuarios.

= Intermodales.

2.5. Transportadores.
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2.6. Compariias de seguros.
2.7. Bancos.

2.8. Agentes.

=  Transitorios.

= Embarcadores.

= OTM.

= Aduaneros.

Los autores hablan de la necesidad de que los actores del entorno comercial
promuevan y/o desarrollen infraestructura, informacion y servicios que permitan que los
actores del entorno operativo realicen sus actividades en un marco tan competitivo que
la brecha entre el valor del producto y el valor agregado por servicios, y que encarece el
precio del producto, sea la menor posible.

En paises en los que los actores gubernamentales tienen bien por entendido este
fin y en los que se trabaja mucho en tema infraestructural la brecha es minima, pero en
Pert el costo logistico es muy alto llegando a ser entre el 30% y el 35%, mientras que
en paises como Chile, por ejemplo, esta entre 16% y 17%, y en Colombia esta en 22%.

En conclusién, movilizar un producto hacia los mercados cuesta mas en Peru.

Paredes (2013), afirma que la infraestructura logistica de un pais es uno de sus
recursos mas importantes, pues permite el intercambio comercial de bienes, dentro de su
territorio y hacia el exterior, siendo esta actividad uno de los principales motores para el

desarrollo econémico.
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Este autor sefiala que una infraestructura adecuada resulta necesaria para mover
productos desde los centros de produccion hasta las zonas de consumo, eficientemente,
de manera confiable y a costos competitivos. Por lo tanto, es imprescindible buscar
mejoras en la calidad, alcance territorial y la conectividad de la infraestructura logistica

(p.84).

Segun Diez (2014), en la actualidad existe muy poca infraestructura logistica en
las provincias del Perl (carreteras, vias ferroviarias, aeropuertos, transporte fluvial,
entre otros). Tampoco existen compafiias capacitadas para ofrecer un servicio integral

(multimodal) que permita un eficiente abastecimiento a costos competitivos (p.57).

De la misma manera, los autores sefialan que no existen parques logisticos que
cuenten con infraestructura de clase mundial, capaz de soportar los procesos que la
industria requiere; ni se cuenta (en el corto plazo con proyectos de infraestructura
logistica, ni con las mejores practicas del mercado, que permitan manejar mejor los

costos fijos.

Con todas estas condiciones las empresas deben lidiar con el fin de desarrollar su
logistica correspondiente, que les permita llevar el producto ofrecido al cliente,
debiendo hacerlo al menor costo posible. Es logico que mientras las condiciones

infraestructurales logisticas sean menores los costos son mas elevados.

En una entrevista hecha por la revista “Protagonista”, medio uruguayo de la
logistica y el comercio exterior, en el afio 2010, el Sr. Radl Souza, entonces Gerente
General del terminal ONTUR (concesion portuaria en puerto Nuevo Palmira — Uruguay,
afirmo que el principio vital sobre el cual se desarrolla la empresa es la mejora continua,
procedimiento que refleja la realidad de las operaciones que se hacen en la empresa,
siendo para ello necesario que exista transparencia en el accionar de toda la
organizacion a fin de percatarse de las reales mejoras que se deben hacer. El Sr. Souza

indico que, en este sentido, la actividad portuaria es retadoramente competitiva, tanto
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local como regional, pues obliga constantemente a revisar las opciones que existen de
mejorar, de elevar la barra para no quedar sin oportunidades. Esto significa tratar de
realizar mejores procesos cada vez con menores costos posibles; hoy las cadenas de
abastecimiento de los clientes compiten para llegar con costos mas competitivos a

distintos lugares del planeta (Souza, 2010, pp.24 y 25).

Durante el evento empresarial denominado Avisulat 2012 (111 Conferencia del
Sur de Brasil para Aves, Porcino y Productos Lacteos, llevada a cabo en Rio Grande do
Sul del 21 al 23 de Noviembre del 2012, la logistica, los mercados y la economia fueron

los temas de interés central.

Como se sabe, el sur de Brasil vive mucho de los ingresos de productos agricolas
y también de las carnes de aves, porcinos y productos lacteos, y uno de los mayores
retos que han tenido siempre es mejorar los servicios logisticos para hacer comercio
exterior a precios competitivos a nivel mundial. En dicho evento se tuvo un dia de
dedicacion exclusiva al tema logistico, siendo muy importantes las conclusiones de
varios ponentes entre ellos el Sr. Alvaro Woiciechoski, Director de Logistica e
Integracion de Seinfra (Secretaria de Infraestructura del Gobierno del Estado de Ceara,
en Brasil, quien presento el plan de estado para encarar los cuellos de botella de Rio
Grande do Sul, mencionando también el Plan Estatal de Logistica de Transporte, el cual
incluia la necesidad de consultoria de diagnostico de la situacion logistica actual y los
futuros escenarios, las acciones y herramientas necesarias para ejecutar las mejoras
pertinentes, la estructura de infraestructura necesaria que el estado debiera asumir para
lograr la integracion intermodal, el balance modal y la linea de negocios para los
proximos 25 afios. En palabras del mismo Sr. Woiciechoski: “The plan will make
posible better highways, railways, waterways, pipelines, airports, and ports for the
State” (Woiciechoski, 2012, pp.39 y 40).

Como vemos, la preocupacion en otros paises es enorme en relacion a la
infraestructura que permita la reduccién de costos y tiempos. Nuestro pais no es de lo

mas Optimo en este sentido. Entonces, tenemos que ser capaces como empresarios de
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tener claro los costos en la parte de la cadena logistica, asi como buscar precios
competitivos en el ambito de otros paises que formen parte de la cadena logistica
completa. En este sentido, conocer de los proyectos y realidades logisticas de otros
paises, incrementaré la posibilidad de mejorar nuestro precio final de producto ofrecido.

El autor Alberto Ruibal enfoca a la logistica como un sistema y considera que
hay dos enfoques en los cuales se mueven los varios actores que forman el sistema. Uno
de los enfoques es el de “puntos criticos en el sistema”, y de las posibles soluciones para
mejorar, haciendo referencia a la Teoria de las Restricciones descrita por primera vez
por Eli Goldratt en los 80’s y ampliamente utilizada en la industria. El otro enfoque esta
relacionado al Modelo de las 3C, desarrollado por el estratega japonés Kenichi Ohmae,
y que se centra en tres factores dominantes para buscar el éxito comercial: Los clientes
(Customer, la competencia (Competitors y la corporacion misma (Corporation. La
logistica de hoy busca siempre la optimizacion de sus procesos para generar una cadena

de suministro amalgamada y exitosa.

Enfoque 1: La Teoria de las Restricciones, trabajada por Eli Goldratt, se
desarroll6 a partir de un Programa de Optimizacién de la Produccion. La base del
pensamiento es que el objetivo final de los esfuerzos logisticos en una empresa siempre
sera ganar dinero, y para hacerlo es necesario elevar el rendimiento (el autor utilizd
literalmente el término inglés “throughput”); para ello hay que desenredar los cuellos de

botella, via programas de optimizacion.

Pensar en que produciendo al maximo se puede lograr un aprovechamiento total
de la capacidad instalada en una empresa, puede llevar a la planta a resultados inversos
a la meta, si las unidades producidas no pueden ser vendidas. La razon es que se elevan
los inventarios, los gastos de operacion y permanece constante el rendimiento;
exactamente lo contrario a la meta. Se puede pensar, entonces, que una solucién podria

ser tener un balance de planta en el que la capacidad de cada recurso estd en exacta

45



concordancia con la demanda del mercado; pero de todos modos siempre existiria una

reduccion de la capacidad de produccion del recurso productivo.

modo:

Segln Goldratt, se debe manejar las restricciones en la produccion del siguiente

Identificar las Restricciones del Sistema. Las mas comunes son las de tipo
fisico: maquinarias, materia prima, mano de obra etc. Pero podrian haber otras

vinculadas a variables legales, politicas, hasta culturales.

Explotar las Restricciones. Es decir que dentro de la carencia habria que buscar

la mayor produccién posible a pesar de la restriccion.

Subordinar todo a la Restriccion Anterior. Es decir, tendremos que planificar

la produccion de acuerdo a lo que marca la restriccion.

. Elevar las Restricciones. Quiere decir que tendriamos que desarrollar un

programa que optimice el nivel de actividad de la restriccion. Por ejemplo:
Outsourcing, integraciones verticales u horizontales, etc. Recordar que
justamente el tema de estudio es la posicion de una integracion vertical para

desarrollar nuevos servicios.

Si en las etapas anteriores se elimina una Restriccion, volver al paso
primero. Es decir, hay que trabajar de manera permanente con las nuevas

restricciones que se manifiesten.
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Es decir, de un esquema de mera adecuacion de capacidad instalada a la
informacidn del mercado, se migra a un esquema en el que se debe descubrir cuales son

las restricciones del sistema, para poder optimizarlo.

Enfoque 2: Otro modelo interesante de manejo logistico es el Modelo de las 3C,
desarrollado por el estratega japonés Kenichi Ohmae, académico y consultor de la
Wharton Business School de la Universidad de Pensilvania. Este modelo se centra en
tres factores dominantes para buscar el éxito comercial: Los clientes (Customer, la
competencia (Competitors y la corporacion misma (Corporation. Hay muchas
interpretaciones y estrategias relacionadas con los aspectos de las 3C, pero los
profesionales de la logistica le han dado un sentido acorde a la materia de estudio.
Segun el esquema propuesto por el estratega japonés se debe integrar este “triangulo

estratégico” de las 3C.

Con respecto a la Corporacion se debe apuntar a maximizar las fuerzas de la

misma, adoptando estrategias:

= De selectividad y secuenciamiento, para ganar posiciones expectantes con la
idea de ejercer una dominacion en el mercado. Se deben optimizar aquellas
funciones no tan bien desempefiadas, antes que intentar liderar cada proceso para

ganar.

= De subcontratacion de las operaciones de ensamblaje, cuando los salarios sean
factor critico para la empresa, asi como los costos por aumento de la capacidad
instalada, durante demandas de continuo cambio. Esta actividad puede generar

ventajas frente a una competencia con una estructura de costos muy rigida.
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= De mejora en la rentabilidad, utilizando tres estrategias basicas: Reducir costos
basicos con mayor eficacia que la competencia; aplicar mayor selectividad a las
ordenes que se acepten, a los productos que se ofrecen y las funciones que se
realicen; y compartir ciertos procesos con otros negocios de la corporacion e
incluso con otras compafiias. La experiencia indica que hay muchas situaciones
en las cuales compartir recursos, en unos 0 mas procesos basicos de la

comercializacion, puede ser ventajoso.

Enfocado al factor Cliente, Ohmae propone la segmentacion por grupo de
clientes objetivos de consumo. Aqui la segmentacion se realiza teniendo en cuenta las

diversas formas en las que diversos clientes utilizan un producto y/o servicio.

Otra estrategia interesante es la “Segmentacion por cobertura”. Este tipo de
segmentacion estratégica emerge del estudio de la compensacion de los costos de
comercializacion contra la cobertura de mercado. Ohmae indica que la tarea de la
corporacion es optimizar su gama de cobertura del mercado, sea geografica o por canal,

de modo que su costo de comercializacidn sea ventajoso con respecto a su competencia.

Respecto de las estrategias ligadas a la Competencia, Ohmae ha sefialado que
éstas se pueden construir a partir de fuentes de diferenciacion en procesos de compras,
disefio, ingenieria, ventas y mantenimiento. En esta linea, el estratega observa diferentes
metodologias de diferenciacion con la competencia, entre ellas: La publicidad y las
relaciones publicas; la reinversion de utilidades y la diferenciacion de la estructura de

costos.

Hill y Jones (2011) afirman que, una compafiia tiene una ventaja competitiva
cuando su utilidad es mayor que la del promedio de la industria. Esta uttilidad
habitualmente se define como cierto indice; podria ser el rendimiento sobre las ventas

(RSV) o el rendimiento sobre los activos (RSA). El determinante fundamental de un
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indice de utilidad es el margen de utilidad bruta (MUB), que corresponde sencillamente
a la diferencia entre los ingresos totales (IT) y los costos totales (CT), dividida entre los

costos totales:

MUB = (IT-CT)/CT

Esta formula también se podria expresar del siguiente modo:

MUB = ((precio unitario*unidades vendidas) — (costo unitario*unidades

vendidas)) / (costo unitario*unidades vendidas)

Para que un margen de utilidad bruta sea superior al del promedio de la

industria, entonces, deberia suceder alguna de las siguientes opciones:

= El precio unitario de la empresa debe ser superior al de la empresa promedio y

su costo unitario debe ser equivalente al de la empresa promedio.

= El costo unitario de la empresa debe ser inferior al de la empresa promedio y su
precio unitario debe ser equivalente al de la empresa promedio.

= La empresa debe tener un menor costo unitario y un mayor precio que el de la

empresa promedio.

En conclusion, para que una organizacion tenga una ventaja competitiva, debe
alcanzar costos menores que sus competidores, o diferenciar su producto de modo que
pueda cobrar un precio mayor que el de las empresas de la competencia o debe llevar a

cabo las dos opciones de forma simultanea (pp.106 y 107).
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Para el presente trabajo, el enfoque de logro de ventaja competitiva 0 gestion
empresarial estard orientado a la bdsqueda de minimizar los costos logisticos

internacionales.

Estrada, Restrepo y Ballesteros (2010), aclaran respecto al estudio de costos

logisticos que para comprenderlos mejor es conveniente diferenciar lo siguiente:

Costos Logisticos.- Son aquellos referidos a los que incurre la empresa para
poder ofrecer el nivel de servicio adecuado a sus clientes y proveedores. Existen varias
formas de clasificacién, pero la mayoria de autores coinciden en 3: Costos de

distribucion, costos de suministro fisico y costos de servicio al cliente.

- Costos de Distribucién.- Tal vez sea el costo mas significativo. Incluye entre
otros los siguientes elementos: Costos de transportes de productos terminados,
inventarios de productos terminados, costo de procesamiento de pedidos, costos

de administracidn y gastos generales asociados a la distribucion.

- Costos de suministro fisico.- Son los que tienen que ver con: Transporte de
bienes de suministro o insumos, inventarios de bienes de suministro o insumos,
costo de procesamiento de pedidos, costo de almacenamiento, costo de

administracidn y gastos generales asociados a los costos de suministro.

- Costos de servicio al cliente.- El calculo se debe hacer sobre una medida base
del servicio logistico, para poder hacer la comparacion. Por ejemplo, la medicion
del servicio de distribucion en funcion del porcentaje de entregas desde el

almacén en un dia.
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Estrada, Restrepo y Ballesteros (2010), contintan sugiriendo que una buena
forma préctica para determinar costos logisticos con nivel de confianza adecuado es la

siguiente:

1) Desagregar todos los costos logisticos segun las 3 categorias antes descritas.
2) Establecer para cada costo la base de calculo respectiva.

3) Desarrollar el informe de costos y servicios logisticos.

4) Analizar resultados.

5) Validar resultados.

6) Retroalimentar, elaborando un plan de mejoramiento que incluya indicadores de
costos logisticos (pp.272-277).

Para el andlisis, validacion y busqueda de mejoramiento, los autores sugieren la

utilizacion del analisis vertical y horizontal.

Segun Ruibal (1998), el calculo del costo total de una operacién logistica exige
una definicién y una descripcion de cada componente del costo en que se incurre para la
distribucion fisica internacional, siendo necesario para el andlisis comparativo
agruparlos en funcion de cada una de las porciones geogréaficas incurridas. Para ello se
sugiere como herramientas practicas tres matrices: a) Matriz de los componentes del
costo en el pais exportador, b) Matriz de los componentes del costo durante el transito

internacional, ¢) Matriz de los componentes del costo en el pais importador.

a) Matriz de los componentes del costo en el pais exportador, resume todas los
costos de las operaciones que se requieren para llevar un producto desde el local del
exportador hasta el lugar de embarque internacional:
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Tabla 3.1.

Matriz de Costo y Tiempo en el Pais Exportador.

Componente de costo

Modo

Carretero

Ferroviario

Parcial

Completo

Tiempo

Parcial

Completo

Tiempo

Directos:

Embalaje

Marcado

Documentacion

Unitarizacién

Manipuleo (local exportador)

Transporte

Seguro

Almacenaje

Manipuleo (embarque)

Aduanero

Bancario

Agentes
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Total costos directos

/tiempos

Indirectos:

Administrativo

Capital (inventario)

Total costos indirectos /

tiempos

Total costos / tiempos

Fuente: Ruibal Handabaka, Alberto. (1998). Gestion Logistica de la Distribucion Fisica Internacional (32
ed.). Editorial Norma. Bogota.

) Pardmetros de la matriz. La estructura de esta matriz comprende dos parametros

de analisis:

- Modos de transporte.- Los utilizados con mas frecuencia son el carretero y el
ferroviario, sea con cargas parciales o completas. El transporte de cabotaje
acuatico o aéreo es considerado como parte del respectivo trayecto maritimo o

aéreo internacional.

- Componentes del costo.-

e Directos: Embalaje, marcado, documentacion, unitarizacion, manipuleo en el
local del exportador, seguros, transporte, almacenamiento, manipuleo en el lugar

de embarque, aduaneros, bancarios y agentes.

e Indirectos: Administrativos y de capital (inventario).

I1) Costos directos:
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Embalaje.- Costos de preparar el bien para transportarlo hasta su destino final en
el pais importador. Incluyen mano de obra para operaciones manuales o

mecanizadas, y materiales.

Marcado.- Costos incurridos con el fin de identificar las unidades de carga, y

corresponden a:
Manipuleo, simbolos pictdricos (1SO).
Marcas principales y secundarias.

Carga peligrosa: Codigo maritimo internacional para carga peligrosa,
recomendado por OMI; cddigos IATA e ICAO, para transporte de bienes
peligrosos por aire; codigos para transporte de carga peligrosa por carretera
(ADR); normas internacionales para el transporte de carga peligrosa por tren
(RID).

Incluyen: mano de obra para operaciones manuales 0 mecanizadas; y pintura

especial.

Documentos para la exportacion.- Costos de los documentos necesarios para
llevar a cabo el embarque de la exportacion. Incluyen: licencia de exportacion;
carne aduanero internacional; certificado de origen; factura consular; otros
certificados, autorizaciones o visas; y cartas de porte, segun los INCOTERMS

cotizados.

Unitarizacion.- Costos de la paletizacion o de la contenedorizacion en el local

del exportador, en el depésito de contenedores, etc. Incluyen:

La paletizacion: mano de obra para operaciones manuales; y compra de la paleta.
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La contenedorizacion: llenado del contenedor; arriendo del contenedor (leasing);

y materiales utilizados para asegurar el producto.

Otras modalidades: Ilenado de los remolques u otras unidades de carga.

Manipuleo en el local del exportador.- Costos de cargue del vehiculo en el local
del exportador. Incluyen: mano de obra para operaciones manuales; y equipo de

cargue (carga convencional/paletizada/contenedorizada).

Transporte desde el local del exportador hasta el lugar del embarque
internacional.- Fletes de transporte del producto hasta la estacion del ferrocarril,

terminal de camiones, o el aeropuerto o puerto (FAS o FOB).

Seguro desde el local del exportador hasta el lugar del embarque internacional.-
Costos de la prima del seguro que cubre los riesgos que se corren durante el
traslado del producto entre los sitios mencionados, segin el modo de transporte
internacional que se utilice y los INCOTERMS acordados (FCA, FAS y FOB).

Almacenamiento.- Costos de almacenamiento del producto en bodegas en
transito (estatales o privadas); incluyen el cargue y descargue de los respectivos

vehiculos.

Aduaneros.- Costos de tramite de aduana, que incluyen servicios de aduana
(documentacion y valorizacién) y derechos de aduana (especificos o ad-

valorem).
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1)

Manipuleo en el lugar de embarque internacional.- Costos de descargue del
vehiculo en el sitio de embarque; cargue en el vehiculo del modo de transporte
internacional (INCOTERMS: FAS, FOB; condiciones de contrato maritimo: Fl,
F10); y almacenamiento en el lugar de salida (puerto, aeropuerto, estacion de

ferrocarril o terminal de camiones).

Incluyen: mano de obra para operaciones manuales; y equipo de cargue (carga

convencional/paletizada/contenedorizada).

Bancarios.- Gastos causados por la intervencion de los bancos en la exportacion.
Incluyen: comisiones (directas 0 mediante corresponsales) y comunicaciones

(cable, télex, telefax, teléfono).

Agentes.- Costos de las transacciones por servicios y/u honorarios de bancos
(oficina de cambios); aduana (agente o corredor de aduana); y agente
embarcador (agente transitario, OTM).

Costos Indirectos:

Administrativos.- Costos en que incurre el exportador en la gestion de la DFI del

producto. Incluyen:

Gastos causados por la recoleccion de informacion relativa a los componentes

del costo de la cadena de DFI.

Salarios del personal ejecutivo, administrativo y operativo de la empresa
exportadora durante la realizacién del embarque hasta su entrega al importador,

en el lugar acordado, de acuerdo a los INCOTERMS empleados.
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Gastos de preparacion de la documentacion para la exportacion (excepto los

costos relativos al contrato de compraventa internacional).
Gastos de las comunicaciones relacionadas con el envio del embarque.

Costos del personal del exportador o su agente, por su presencia en el

desembarque de la carga en el pais importador, cuando fuera necesario.

Capital (inventario).- Costos financieros que representa el valor total del
embarque, calculados sobre la base del precio EXW del producto, a la tasa de

interés de la moneda empleada para el analisis. Incluyen:

Tiempo transcurrido desde el momento en que, luego de recibida la orden de
pedido del cliente extranjero, el producto sale de la linea de produccién o del
lugar de la cosecha, y hasta cuando es cargado en el vehiculo en el local del
exportador para su transporte.

Tiempo de transito entre el local del exportador y el sitio de embarque

internacional, incluyendo cualquier almacenamiento durante el trayecto.

Lapso de las interfaces y permanencia en los lugares de ruptura de la unidad de
carga que se produzcan antes de la llegada al lugar de embarque internacional,

cuando no se han tenido en cuenta en el item anterior.

b) Matriz de los componentes del costo durante el transito internacional. Otra

matriz se disefia para el andlisis de las operaciones que se requieren para el traslado del

producto del lugar de embarque internacional en el pais exportador, hasta el lugar de

desembarque internacional en el pais importador. Generalmente, se trata del flete

internacional principal mas los gastos relacionados al mismo, como por ejemplo: Factor

de ajuste cambiario (CAF o Currency Adjustment Factor), factor de ajuste por

combustible (BAF o Bunker Adjustment Factor), costo por corte del documento de

embarque (BL Fee), cargos por uso del terminal en origen (THC o Terminal Handling

Collect), entre muchos otros.
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Se sugiere tener sumo cuidado con estos costos pues con respecto a los otros

cargos no existe convencionalismos mundiales de costeo, por lo que es posible para un

empresario poder encontrar en una cotizacion o facturacion rubros similares repetidos.

Se sugiere elaborar siempre matrices resumen en los que se puedan visualizar todos los

costos para poder revisar duplicidades de nombre o contenido.

Dichas matrices deberan contener los siguientes parametros:

Parametros de la matriz. La estructura de esta matriz comprende dos pardmetros

de anélisis:

Modos de transporte.- Los mas frecuentes son el carretero, el ferroviario, el
aéreo o0 el maritimo. Para el carretero o el ferroviario se consideran cargas
completas o parciales de camiones o vagones; para el transporte aéreo se
consideran servicios regulares y fletados; para el maritimo se tienen en cuenta
los servicios regulares, diferenciando los que prestan las lineas conferenciadas

de las no conferenciadas, como los eventuales (arrendados).

Componentes del costo.- Se incluyen los directos (manipuleo en el lugar de
embarque, seguro, transporte, almacenamiento, manipuleo en el lugar de
desembarque y agentes) y los indirectos, capital (inventario). La definicion y
descripcion de cada componente del costo provee la base para su evaluacion y

cuantificacion ulterior.

I1) Costos directos:
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Manipuleo en el lugar del embarque internacional.- Costos de cargue del
producto en el vehiculo del modo de transporte internacional (INCOTERM:
FAS; condiciones del contrato maritimo: LT, FO).

Incluyen: mano de obra para operaciones manuales; y equipo de cargue (carga

convencional / paletizada / contenedorizada).

Transporte entre los lugares de embarque y desembarque internacional.- Fletes
por el transporte internacional del producto (INCOTERMS: CFR, CIF, DES,

DEQ); condiciones del contrato maritimo: LT).

Seguro entre los lugares de embarque y desembarque.- Costos de la prima de
seguro que cubre los riesgos del transito internacional del producto, de acuerdo

con las caracteristicas del viaje y del producto mismo.

Almacenamiento.- Costos de almacenamiento del producto en bodegas estatales

0 privadas; y almacenamiento privado (zonas francas comerciales).

Incluyen costos de descarga de los respectivos vehiculos.

Manipuleo en el lugar de desembarque internacional.- Costos de descargue del
producto del vehiculo de transporte internacional (INCOTERMS: DEQ;

condiciones del contrato del contrato maritimo: LT, FI).

Incluyen: mano de obra para operaciones manuales; y equipo de cargue (carga

convencional / paletizada / contenedorizada).
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- Agentes.- Costos de las transacciones por servicios y/u honorarios de agente

embarcador (agente transitario, OTM).

I11) Costos indirectos:

- Capital (inventario).- Costos financieros que representa el valor total del
embarque, calculados sobre la base del precio del producto en el lugar de
embarque internacional en el pais exportador, a la tasa de interés de la moneda

empleada para el analisis.

Incluyen: tiempo de transito entre los lugares de embarque y desembarque
internacional en el pais exportador e importador, respectivamente, contemplando
cualquier almacenamiento intermedio eventual; y el lapso de las interfaces y
permanencia en los lugares de ruptura de la unidad de carga (transbordos, por

ejemplo).

c) Matriz de los componentes del costo en el pais importador. Aqui se
consideran los costos de las operaciones necesarias para el traslado del producto del
lugar de desembarque internacional hasta el local del importador:

60



Tabla 3.2.

Matriz de Costo y Tiempo en el Pais Importador.

Componente de costo

Modo

Carretero

Ferroviario

Parcial

Completo

Tiempo

Parcial

Completo

Tiempo

Directos:

Manipuleo

(desembarque)

Almacenaje

Transporte

Seguro

Manipuleo (local

importador)

Desunitarizacién

Documentacion

Aduanero

Bancario

Agentes

Total costos directos
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/tiempos

Indirectos:

Administrativo

Capital (inventario)

Total costos

indirectos / tiempos

Total costos / tiempos

Fuente: Ruibal Handabaka, Alberto. (1998). Gestidn Logistica de la Distribucion Fisica Internacional (3?
ed.). Editorial Norma. Bogota.

1)

Pardmetros de la matriz.- La estructura de esta matriz comprende dos parametros

de analisis:

Modos de transporte.- Los méas frecuentes son el carretero y el ferroviario. El
transporte de cabotaje maritimo o aéreo se considera como parte del transporte

maritimo o aéreo internacional respectivo.

Componentes del costo.- Se incluyen los directos — manipuleo en el lugar de
desembarque, documentacién, aduaneros, almacenamiento, seguro, transporte,
manipuleo en el local del importador, desunitarizacion, bancarios y agentes- y
los indirectos —administrativos y de capital (inventario). La definicion y
descripcion de cada componente del costo provee la base para su evaluacion y

cuantificacion ulterior.

I1) Costos directos:

Manipuleo en el lugar de desembarque internacional.- Costos de descargue del
producto del medio (vehiculo) del modo de transporte internacional
(INCOTERMS: DAP Puerto de destino; condiciones del contrato maritimo FO,
F10); cargue del vehiculo en lugar de desembarque; y el almacenamiento en el

lugar de llegada (puerto, aeropuerto, estacion de ferrocarril o terminal de
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camiones). Incluyen: mano de obra para operaciones manuales; y equipo de

cargue (carga convencional / paletizada / contenedorizada).

Documentacidn para la importacion.- Costos de los documentos necesarios para
manejar el embarque de importacion. Incluyen: licencia de importacion; permiso
del control de cambios; cartas de porte de acuerdo con los INCOTERMS

cotizados; y otros documentos.

Aduaneros.- Costos de los tramites de aduana. Incluyen: servicios de aduana

(documentacién y valoracién), y derechos de aduana (especificos y ad-valorem).

Almacenamiento.- Costos de almacenamiento del producto en bodegas en
transito (estatales o privadas). Incluyen costos de carga y descarga de los

respectivos vehiculos.

Seguro entre el lugar de desembarque internacional hasta el local del
importador.- Costos de la prima de seguro que cubre los riesgos que se corren

durante el traslado del producto entre los sitios mencionados.

Transporte desde el lugar de desembarque internacional hasta el local del
importador.- Fletes de transporte del producto desde la estacion del ferrocarril, al

terminal de camiones, el aeropuerto o el puerto.

Manipuleo en el local del importador.- Costos de descargue del vehiculo en el
local del importador (DDP). Incluyen: mano de obra para operaciones manuales;

y equipo de cargue (carga convencional / paletizada / contenedorizada).
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1)

Desunitarizacion.- Costos de vaciar el contenedor y/o desarmar las paletas u
otros elementos de unitarizacion en el local del importador. Incluyen: mano de
obra para operaciones manuales y equipo de descargue (carga convencional /
paletizada / contenedorizada).

Bancarios.- Gastos causados por la intervencion de los bancos en la importacion.
Incluyen: comisiones (directas o para los corresponsales) y comunicaciones

(cable, télex, telefax, teléfono).

Agentes.- Costos de las transacciones por honorarios y/o servicios de bancos
(oficina de cambios); aduana (agente, corredor de aduana); y agente embarcador
(agente transitario, OTM).

Costos indirectos:

Administrativos.- Son aquellos en que incurre el importador en la gestion de la

DFI del producto. Incluyen:

Gastos causados por la recoleccion de informacion relativa a los componentes
del costo de la cadena de DFI; y salarios — calculados en horas de
trabajo/persona — del personal ejecutivo, operativo y administrativo de la
empresa importadora durante la realizacion del embarque hasta su entrega al

importador en el lugar acordado, de acuerdo con los INCOTERMS empleados.

Gastos de preparacion de la documentacion para la importacion.
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- Gastos de las comunicaciones relacionadas con la recepcion del embarque.

- Costo del personal del importador o su agente, durante el embarque de la carga

(en el pais exportador), cuando sea necesario.

e Capital (inventario).- Costos financieros que representan el valor total del
embarque, calculados sobre la base del precio del producto en el sitio de
desembarque internacional en el pais importador, a la tasa de interés de la
moneda empleada para el analisis. Incluyen: Tiempo de transito entre el lugar de
desembarque internacional y el local del importador, contemplando cualquier
almacenamiento durante el trayecto; y el lapso de interfases y permanencia en
los lugares de ruptura de la unidad de carga que se produzcan antes de la llegada

al local del importador, cuando no se ha tenido en cuenta en el item anterior.

El autor especializado en costos, Chambergo (2012), sefiala que un sistema de
costos es el conjunto de procedimientos analiticos que utilizan las empresas para
determinar las fuentes monetarias suficientes para llevar adelante los procesos de

produccion o de comercializacién de los bienes o servicios que produce, vende o presta.

El autor recomienda para la determinacion de los costos no olvidar los siguientes

aspectos:

- Identificar los costos de fabricacion, comercializacion o prestacion del servicio.
- Identificar los costos directos e indirectos.
- Seleccionar las bases de distribucién de los costos indirectos.

- Calcular el factor de distribucion de los costos indirectos a los productos.

65



- Establecer una estructura de costos a fin de determinar el costo total y el costo
unitario (p.116).

Chambergo (2012) sefiala que los sistemas de costeo manipulan detalles del
costo total de fabricacion como clasificacion, acumulacion, asignacion y control de
datos, por lo que es necesario un conjunto de normas, técnicas y procedimientos que
permitan acumular informacion para luego determinar el costo unitario del producto
(p.117).

El autor rescata algunos conceptos importantes de algunos de los sistemas de

costos mas utilizados por las empresas:

1) Sistemas por 6rdenes especificas.- Aquel sistema en los que se acumulan los
costos de la produccion segin las especificaciones del cliente. Los costos se van
acumulando para cada orden especifica, siendo el objeto de costos un grupo o lote de
productos homogéneos o iguales, con las caracteristicas que el cliente desea.

2) Sistemas por proceso.- Aquel sistema donde los costos de produccion se van
acumulando en las distintas fases del proceso productivo, durante un tiempo. En cada
fase se hace un informe de los costos de produccion, reportandose todos los costos
incurridos durante un tiempo; los costos de produccion se iran pasando de una fase a
otra, junto con las unidades fisicas del producto. El costo total de produccion se halla al

finalizar el proceso productivo de manera acumulada.

3) Sistemas de costeo histéricos.- Acumulan costos de produccion reales ya
incurridos. Esto se puede hacer en cada una de las 6rdenes de trabajo o en cada una de
las fases del proceso productivo, con el fin de que sirvan luego como estandares para

procesos posteriores.
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4) Sistemas de costeo predeterminados.- Se construyen a partir de costos
calculados con anterioridad a la fabricacion, para ser comparados con los costos reales y
verificar si lo incorporado se ha utilizado eficientemente en un determinado nivel de

produccién. Se busca tomar las medidas correctivas a partir de ello.

5) Sistemas de costeo absorbente.- Se acumulan todos los costos de produccién,
fijos como variables, como parte del valor de los productos elaborados. La base es que
todos los costos son necesarios para fabricar un producto.

6) Sistemas de costeo variables.- Acumula solo los costos variables como parte
de los costos de los productos. La base es que los costos fijos sélo representan la
capacidad de produccidn, siendo la venta independiente de que se fabrique (pp.118 y
119).

Chambergo (2012) sefiala que cuando las empresas buscan mejorar la
productividad, reducir costos y fabricar bienes y servicios mas atractivos y en ciclos de
vida mas cortos, los sistemas de costeo habituales o tradicionales quedan obsoletos dado
que los mismos se limitan a determinar correctamente en un determinado momento el
costo de los productos, para valorar inventarios, costear productos vendidos y calcular
utilidades. Por dicha razén en las Ultimas décadas se han desarrollado algunas

alternativas como:

1) Sistema de costeo basado en actividades (ABC).- Parte de la diferencia entre
costos directos y costos indirectos, relacionando estos ultimos con las actividades que se
realizan en la empresa, de modo que los costos indirectos aparecen como directos segun
la cantidad de actividades consumidas por cada objeto de costos. Entonces, el costo
final estara formado por los costos directos y por los costos asociados a ciertas

actividades que afaden valor a los productos.
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2) Sistemas de costos de calidad.- Son los que involucran financieramente a los
costos de calidad de la organizacion agrupados en costos de cumplimiento y de no
cumplimiento. Esto permite que la gerencia elija los niveles de calidad que minimicen

los costos de la misma.

3) Costeo por objetivo.- Tecnica que parte de un precio meta y de un nivel de
utilidad necesarios para que la empresa pueda ofrecer un producto. El costo meta es
igual al precio meta menos la utilidad deseada. De este modo se intenta ofrecer un

producto de calidad a un precio que asegure la demanda.

4) Costeo Kaizen.- Es una técnica que plantea el mejoramiento de las
actividades y la reduccion de costos, a través de cambios en la forma de manufactura de
la empresa. Para ello se hace una proyeccion de costos a partir de las mejoras
propuestas, las cuales deben ser alcanzadas como si fueran parte de un control

presupuestal.

5) Sistema de costeo backflus.- Es aquel en el que no se registran los costos de
produccién a medida en que se incurre en ellos, sino que se van trasladando de una fase

a otra, haciéndose su registro cuando los bienes ya estén finalizados o vendidos (p.119).

3.5 Definicién de Conceptos Basicos.- Muchas veces en el mundo de los negocios
hemos oido hablar acerca del agente de aduanas, o del agente de carga o del operador
logistico, por mencionar algunos nombres de operadores de comercio exterior
involucrados en las operaciones de comercio internacional. Sin embargo, a veces es
poco claro el conocimiento que se tiene acerca de cada uno de estos operadores,

ocasionando préacticas no 6ptimas de cadenas de distribucion fisica internacional.
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Para todos los exportadores e importadores peruanos la optimizacion en cuanto a
costos, tiempos y cantidades debe constituir el leit motiv durante la planificacion y
organizacion de estas cadenas, ya que toda demora o agilizacion ocasionada dentro de
dicho engranaje catalizaré o ralentizarg el resultado final, influyendo en sobrecostos o

ahorros sobre el producto final puesto en el mercado final.

En los ultimos afios hemos asistido a un desarrollo exponencial del comercio
exterior. Es muy actual hablar de un posicionamiento estratégico de las exportaciones

peruanas a nivel mundial.

Sin embargo, por mas que se ha hablado e investigado sobre el tema del
aprovisionamiento en las empresas peruanas a fin de tener Gptimamente acopiado o
producido el producto exportador, y se han investigado de manera muy profunda las
cadenas de distribucién comercial a fin de lograr la penetracion 6ptima del producto
exportable en el nicho escogido, poco se ha difundido sobre la participacion
conveniente y especifica de cada uno de los diferentes operadores de comercio exterior

en cada una de las cadenas de distribucidn fisica internacional.

Para empezar debemos definir la Distribucion Fisica Internacional, conocida en
el argot del comercio internacional simplemente como DFI. Esta es el conjunto de
operaciones necesarias para lograr que se realice el transporte de los bienes desde el
punto de origen en el pais exportador hasta el lugar de consumo o venta en el pais
importador. Una vez acopiados o producidos los bienes exportables, éstos deben pasar
por un proceso formado por una serie de eslabones entrelazados I6gicamente que
forman la cadena de DFI. Cada uno de estos eslabones constituye un operador de
comercio exterior que debe hacerse cargo de una parte de la DFI a fin de que el bien

exportable salga del pais de origen hacia el pais de destino correspondiente.
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Recordemos que, segun la Ley General de Aduanas, son operadores de comercio

exterior:

= Agentes de aduanas.

= Transportistas, agentes navieros o lineas aéreas.

= Agentes de carga internacional o freight forwarders.

= Depositos temporales aduaneros, terminales de vacios, almacenes simples, etc.
= Agentes de servicio postal.

= Couriers 0 empresas de servicio de entrega rapida.

= Almacenes de duty free.

= Duefios, consignatarios, o cualquier persona que intervenga como parte en los

regimenes aduaneros.

Debemos entender, entonces, a la DFI como un proceso l6gico secuencial que se
inicia en la planta o taller del exportador (es decir con el INCOTERM EXW) y que ird
generando eslabones hasta llegar al importador (es decir con el INCOTERM DDP). A
medida que avanza el proceso desde el EXW van apareciendo secuencialmente los

operadores de comercio exterior tejiéndose la famosa cadena de DFI.

Es asi, que tan pronto el exportador tiene lista su carga para ser llevada desde el
punto de origen al punto de destino, correctamente embalada, la primera incdgnita del
generador de la DFI es quién le permitira trasladar internacionalmente la carga hasta el
destino en otra parte del mundo. A esta pregunta surge la funcién del agente de carga
internacional (primer eslabdn), quien mediara ante los agentes navieros o lineas aéreas

correspondientes (segundo eslabén) a fin de conseguir espacios en los respectivos
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vapores o vuelos en los que se traslade la carga, a fletes convenientes y con itinerarios
idem. Es bueno aclarar que los agentes navieros, es decir los duefios de los vapores, y
las lineas aéreas, es decir los duefios de los aviones, son también operadores de
comercio exterior, y se configuran en la clasificacion de la Ley General de Aduanas
como “transportistas o sus representantes”. También es bueno indicar que a las
opciones de transporte internacional vias maritima o aérea, siempre se afiaden las vias
terrestre o ferrocarrilera (ésta Gltima no desarrollada en nuestro pais). Asimismo, hay
opciones de transporte internacional a través de las “empresas de servicio postal” y

“empresas de servicio de entrega rapida”, estas ultimas mas conocidas como courier.

Una vez obtenido por el generador de la cadena de DFI el espacio
correspondiente en el transporte internacional, debe coordinar entonces un transportista
local (tercer eslabon), que pueda sacar la carga desde el taller o planta del exportador
para ingresarla al respectivo terminal de almacenamiento (cuarto eslabén) denominado
“almacenes aduaneros” donde debera la carga ser sometida a revision para su

correspondiente visto bueno de salida por Aduanas (quinto eslabén).

Para lograr que la Aduana otorgue el permiso de salida a la carga es necesario,
dependiendo de los montos limites indicados en la ley correspondiente, que el
importador o exportador sea representado por los “agentes de aduanas” (sexto eslabon),
es decir aquellas personas naturales o juridicas que intermediando frente al estado,
representado por Aduanas, logran el permiso correspondiente para que la carga pueda
salir del pais de origen sin problemas. Es decir, los denominados agentes de aduanas o
despachadores oficiales. Ellos son los encargados de orientar acerca del régimen
aduanero mas conveniente a utilizar segun la operacion comercial especifica
internacional acordada entre importador y exportador: Regimenes definitivos,
temporales, de perfeccionamiento, suspensivos, especiales (dentro de los que se pueden
mencionar el equipaje acompafado y no acompafiado, menaje de casa, el duty free, el

uso de material aeronautico y otros mas).
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En el transcurso de la operatividad aduanera es posible, de acuerdo a la
necesidad del ente generador de la cadena de DFI, que aparezcan mas operadores de
comercio exterior que complementen los servicios necesarios para la carga tales como:
Cuadrilla, es decir aquel personal contratado para apoyar con la manipulacion de bultos
en almacenes a fin de poder proceder con las inspecciones de Aduanas u otro ente
revisor; Embalador, si es necesario que luego de una posible revision fisica de los
bultos por alguna entidad se requiere rearmar el embalaje a fin de que quede listo para el
viaje internacional; BOES, si es que el exportador esta requiriendo una inspeccion por la
Brigada de Operaciones Especiales que certifique oficialmente que no hay vestigios de
narcoticos u otros estupefacientes en la carga de salida; SENASA y/o DIGESA y/o
DIGEMID y/o Ministerio de Relaciones Exteriores u otra entidad que deba otorgar un
permiso de salida de la carga si se trata de un producto con restriccion paraarancelaria;
entre otros mas. Es decir, la cadena de seis eslabones puede complicarse con algunos

eslabones mas.

Esta l6gica secuencial en la que aparecen todos estos operadores de comercio
exterior y a la que se denomina cadena de DFI es lo que habitualmente manejan los
coordinadores de operaciones de comercio exterior de salida y entrada, optimizando la
participacion de todos estos agentes descritos en cuanto a costos y tiempos.
Actualmente, dependiendo de los volumenes de carga, existe incluso la posibilidad de
que todo este circuito se haga a través de un solo operador denominado Agente
Logistico, quien se puede encargar del 100% de las actividades de la DFI, o en parte, de

acuerdo a las necesidades de los clientes.

Lo que muchos investigadores han llamado “costos ciegos” pueden ser
encontrados a veces en estas cadenas de DFI, por lo que es imprescindible identificar
plenamente a cada uno de los participantes, entendiendo todos sus procesos e
identificando aquellos puntos criticos que puedan manejarse a fin de optimizar
tiempos, costos y cantidades, escenario tridimensional denominado apalancamiento

logistico. EI buen manejo de esta herramienta puede constituir la gran ventaja
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diferencial que buscamos todos los preocupados en mejorar el posicionamiento de los

productos peruanos en el mundo.

Los autores Rincén y Villarreal (2010) indican que cada enfoque administrativo
que existe aplicado en alguna empresa siempre busca mejorar el proceso empresarial,
para poder ofrecer mayor utilidad a sus accionistas. Estudiar los costos es basicamente
una herramienta para el anélisis y medicion de la utilidad, pues el fin primordial no es
estudiar los costos per se, sino estudiar y medir la utilidad pasada, presente y futura que
puede dar una empresa 0 negocio. Entonces, las estrategias administrativas relacionadas
con los costos y direccidon del negocio estan encaminadas hacia un mismo objetivo,

producir mejores utilidades presentes y futuras (p.262).

Para la elaboracion del presente trabajo, hay terminologia béasica que debe
manejarse de algunos intervinientes de la cadena logistica de operaciones de
exportacion para poder identificar plenamente la influencia que tendra en los costos

finales del producto, afectando la gestion empresarial. Pasamos a definir:

1) Aduana.- Es el organismo publico responsable de aplicar la Legislacion Aduanera y
de controlar la recaudacién de los derechos de Aduana y demas tributos; es la encargada
de aplicar lo concerniente a legislacion sobre comercio exterior, generar estadisticas y
ejercer otras funciones similares. El término también estad referido a una parte de la

administracion de la aduana, un servicio o una oficina.

2) Aforo.- Operacidn que consiste en que la aduana verifica y determina al examinar la
declaracion y/o la mercancia que la clasificacién arancelaria, la valoracién, la fijacion
de derechos arancelarios o impuestos y la aplicacion de las leyes correspondientes

hayan sido correctamente propuestas por el declarante.
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3) Agente de Carga Internacional.- Persona natural o juridica que puede realizar y
recibir embarques, consolidar y desconsolidar mercancias, actuar como Operador de
Transporte Multimodal, y emitir documentos propios de la actividad como:
conocimientos de embarque, guias aéreas, certificados de recepcion, certificados de

transporte y similares.

4) Agente Consolidador de Carga.- Figura que asume el Agente de Carga Internacional
cuando asume la actividad de juntar en un container cargas de varios consignantes

destinadas para varios consignatarios en el extranjero.

5) Agente de Aduanas.- Persona natural o juridica que representa ante la Aduana a su
contratante, sea importador o exportador, constituyéndose en responsable solidario con
él. Busca que realizar el tramite de despacho aduanero con miras a desaduanar las
mercancias. Constituye también auxiliar de la funcion publica, pues también representa

los intereses del estado frente al exportador o importador.

6) Agentes Econdmicos.- Denominacion dada a cualquier importador, exportador, algun
beneficiario de regimenes u operaciones aduaneras, entidad financiera, operador de

comercio o cualquier persona que interviene en operaciones de comercio exterior.

7) Almacenes Aduaneros.- Nombre dado a los locales abiertos o cerrados que tienen
como fin permitir la colocacion temporal de las mercancias mientras se hace el tramite

de despacho frente a la Aduana o cualquier otra dependencia publica o privada.

8) Agente Naviero.- Duefio de las embarcaciones acuaticas destinadas al transporte

internacional de carga.

74



9) Booking.- Documento emitido por las agencias navieras o0 agentes de carga

internacional, que constituye la confirmacion de reserva de espacio en una embarcacion.

10) Carga Consolidada.- Operacién que permite agrupar mercancias pertenecientes a
varios consignatarios para ser transportadas de un lugar de embarque con destino a otro
punto, en contenedores, siempre y cuando se encuentre amparadas por un mismo

documento de transporte.

11) Conocimiento de Embarque.- Documento emitido por el transportista internacional
maritimo confirmando el transporte de una carga desde un punto de origen hacia un

punto de destino. También se denomina Bill of Lading o simplemente BL.

12) Corte de Guia.- Borrador de Guia Aérea, emitido a fin de confirmar la reserva de
espacio en un vehiculo aéreo. Es hecho con los primeros datos proporcionados por el

solicitante (exportador o importadort: Peso, nimero de bultos, descripcion, etc.

13) Cuadrilla.- Grupo humano dedicado a cargar, descargar, estibar y desestibar carga

de las unidades de vehiculo a “viva fuerza”.

14) Depésitos Aduaneros Autorizados.- Recintos constituidos para almacenar
mercancias destinadas al Régimen de Depdésito Aduanero, por un tiempo maximo de un
afio, sin pago de tributos hasta que finalmente sean destinadas a otros regimenes

aduaneros. Pueden existir depositos aduaneros autorizados privados o publicos.

15) Deposito Aduanero Autorizado Privado.- Recinto destinado a la actividad descrita

en el punto 14, pero de propiedad de una empresa privada.
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16) Depdsito Aduanero Autorizado Pablico.- Recinto destinado a la actividad descrita

en el punto 14, pero de propiedad del estado.

17) Depésitos Francos.- Locales cerrados, ubicados en todo el territorio y autorizados
por el Estado en los cuales se considera que la mercancia no se encuentra en territorio

aduanero para la aplicacién de los derechos aduaneros y tributos de importacion.

18) Derechos de Aduana o Arancelarios.- Tributos establecidos por la aduana para

permitir que ciertas mercancias ingresen a territorio aduanero.

19) Despacho.- Operatividad mediante la cual se cumplen las formalidades aduaneras

para importar y exportar productos y someterlos a otros regimenes aduaneros.

20) Destinacién Aduanera.- Es el régimen aduanero que escoge un duefio,
consignatario o remitente de una mercancia. La decisién la expresa mediante la
Declaracion Unica de Aduanas en el momento en que dicha mercancia esta adn en

potestad aduanera.

21) Embaladores.- Grupo humano dedicado a cargar, descargar, estibar y desestibar

carga de las unidades de vehiculo utilizando herramientas mecanicas o de otra indole.

22) Freight Forwarder.- Agente de Carga Internacional.
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23) Guia Aérea.- Documento emitido por el transportista internacional aéreo
confirmando el transporte de una determinada carga desde un punto de origen hacia un

punto de destino. También se denomina Airway Bill o simplemente AWB.

24) Inland Freight.- Transporte Interno.

25) Levante.- Acto mediante el cual la Aduana autoriza al solicitante a disponer las
mercancias despachadas. Puede ser levante incondicional cuando el monto de los
derechos aduaneros y demas impuestos haya sido pagado o garantizado. El levante

condicionado se refiere a los regimenes suspensivos o temporales.

26) Linea aérea.- Duefio de las unidades de vehiculos destinados al transporte aéreo de

carga.

27) Manifiesto de Carga.- Documento en el que aparece al detalle la relacion de

mercancias cargadas en una unidad de transporte para un viaje determinado.

28) Magquila.- Proceso que consiste en el ingreso de mercancias al pais para ser
sometidas a elaboracion, transformacion o reparacion; es decir, para darle valor

agregado, por encargo directo.

29) Mercancias.- Productos, insumos o semielaborados, objeto de regimenes

aduaneros.

30) Mercancia en Libre Circulacion.- Toda mercancia que cuenta con levante o

disposicion libre otorgada por una autoridad.
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31) Operadores de Comercio Exterior.- Agentes de comercio exterior orientados a
brindar servicios complementarios para exportadores e importadores, Pueden ser:
despachadores de aduana, depositos aduaneros, transportistas, servicios postales, y en
general cualquier persona natural o juridica interviniente o beneficiaria de regimenes

aduaneros.

32) Reconocimiento Fisico.- Operacion, parte de un aforo, consistente en verificar lo
declarado mediante la inspeccion fisica de mercancia, verificacion de naturaleza y valor,

establecimiento de unidades de medida, etc.

33) Reconocimiento Previo.- Facultad que otorga la aduana para que el duefio o
representante realice la constatacion y verificacion de la condicion de la mercancia

llegada a depdsito.

34) Régimen Aduanero.- Tratamiento que puede recibir una mercancia que se
encuentra en depdsito aduanero. Puede ser definitivo, temporal, suspensivo o de

perfeccionamiento.

35) Terminales de Almacenamiento.- Almacenes aduaneros destinados a recibir la
carga gue se embarque o desembarque, transportada por cualquier via. Se considera a
estos almacenes una extension de la zona primaria de la jurisdiccion aduanera. Alli se

podra recibir y despachar mercancias que son sujetas a regimenes aduaneros.

36) Terminales de Almacenamiento Postal.- Almacenes operados por los
Concesionarios de Servicio Postal, en los que ingresan mercancias fruto de envios

postales, para su clasificacion, almacenamiento y despacho.
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37) Término de la Descarga.- Fecha entendida como el ultimo dia en el que se termina
de descargar el vehiculo transportador. La autoridad aduanera debera dejar constancia

de dicho acto en el correspondiente documento.

38) Transportista.- Entidad que realiza el traslado efectivo de las mercancias o que se

responsabiliza del transporte.

39) Transporte Interno.- Transporte necesario para conectar las cargas desde sus puntos
de origen hasta los puertos y/o aeropuertos de salida; o desde los puertos y/o

aeropuertos de entrada hasta los puntos de destino final.

40) Zona Especial de Reconocimiento.- Area delimitada dentro de los almacenes

aduaneros en la que puede llevarse a cabo el reconocimiento fisico de mercancias.

41) Zona Franca.- Zona delimitada del territorio nacional en la que se ingresan las
mercancias sin pago de derechos y tributos de importacion, no estando sometidas al

control habitual de la aduana.

42) Zona Primaria.- Zona delimitada del territorio aduanero en la que se cumplen
normalmente las operaciones aduaneras. Comprende depdsitos aduaneros, espacios
acuaticos o terrestres destinados a operaciones de desembarque, embarque,
movilizacion o deposito de las mercancias; oficinas o dependencias destinadas al

servicio directo de una aduana; aeropuertos, caminos habilitados, etc.

43) Zona Secundaria.- Zona delimitada del territorio aduanero que le corresponde a
cada aduana para efectos de competencia, intervencion y obligaciones de cada una,
como extension de la zona primaria.
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Basado en los que los autores definen como Sistema de Costeo Predeterminado
y considerando todas las recomendaciones que anteriormente hemos presentado luego
de la recopilacion , llegamos a la construccion de nuestra Matriz de Control de Costos
Logisticos, elaborada para recoger cada uno de los costos involucrados en la
distribucion fisica de la exportacion o importacion de mercancias, registrarlos de modo
que constituyan estandares de medicion para medir si la integracion vertical propuesta
para Savona Logistics conviene para los intereses de migrar de intermediaria comercial

a intermediaria logistico-comercial.

Recordemos que literalmente Isidro Chambergo Guillermo describe los Sistemas
de Costeo Predeterminados como “los que funcionan a partir de costos calculados con
anterioridad al proceso de fabricacién, para ser comparados con los costos reales con el
fin de verificar si lo incorporado a la produccién ha sido utilizado eficientemente para

un determinado nivel de produccion, y tomar las medidas correctivas”.

La propuesta es la siguiente:
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Tabla 3.3.

Matriz de Control de Costos Logisticos

Integracién

Outsourcing

Vertical

Costo de Produccion

Embalaje

Marcado

Documentacién

Unitarizacion

Certificaciones especiales

Manipuleo (local exportador)

EXW Planta

Cuadrilla de cargue

FCA Factory

Gate out

Transporte interno

Seguro de transporte interno

Resguardo

Almacenaje

Agente de aduana de origen

Tributos aduaneros de salida

Aforos aduaneros

Inspecciones pre embarque

Manipuleo (embarque)




Agentes portuarios

FAS Origen

Cargue y estiba

FCA ultimo punto origen o FOB

Flete internacional

Otros gastos de flete

CFR 6 CPT destino

Seguro internacional

CIF 6 CIP destino

Gastos de atraque en destino

DAP destino primer punto convenido

Desestiba y descarga

Manipuleo (desembarque)

Transporte a almacenes

DAT destino

Almacenaje

Aforo previo

Cuadrilla de aforos

Visto bueno agentes portuarios

Transporte interno a importador

Seguro de transporte interno

Manipuleo (local importador)

Desunitarizacion

DAP destino dltimo punto convenido

Agente de aduana de destino

Tributos aduaneros de entrada

DDP destino

Fuente: Elaboracion propia.

Y, esta propuesta nace de la concatenacion de servicios que se desarrolla durante
la gestion de la logistica internacional. Si viéramos dicho encadenamiento de manera

total tendriamos el siguiente esquema:
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Figura 3.2.

Planteamiento de DFI para una Exportacion Convenida en DDP
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PITULO IV: PRESENTACION Y ANALISIS DE
RESULTADOS

4.1 Aplicaciones al planeamiento estratégico.-

4.1.1 Visién, misién, objetivos.- La vision de Savona Logistics S.A.C es “Constituirse
como la red de negocios internacionales mas confiable y referente, con base en
Sudamérica pero con proyeccion a los cinco continentes”. Esta confianza implica la
plena seguridad de los clientes y proveedores de que los negocios funcionaran y se
respetaran los acuerdos. Por otro lado, la referencia estd orientada a generar que los
clientes y proveedores, por lo menos en Sudamérica, piensen que Savona es un ejemplo

de como deben efectuarse los negocios internacionales.

Como mision, Savona Logistics S.A.C. genera servicios de intermediacion
comercial internacional y logistico a fin de proveer a usuarios de los productos y
servicios que requieren para satisfacer sus necesidades de abastecimiento y/o
comercializacion, dentro de los estandares de costos, tiempos, calidad y cantidad

esperados.

Los objetivos de la empresa son:

- Constituir una red de negocios internacionales que brinde confianza a importadores y

exportadores.
- Ser referente en el tema de busqueda de proveedores y clientes internacionales.

- Realizar el servicio de logistica integral de la operacion transada entre importador y

exportador, hasta o desde la Regla INCOTERMS pactada por nuestro cliente.

- Integrar verticalmente a empresas que brinden el servicio de cada actividad de la

cadena de logistica internacional, dentro de los estdndares esperados por nuestros
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clientes.

4.1.2 Matriz FODA.- Podemos proponer la siguiente:

Tabla 4.1

Matriz FODA de la Empresa.

Fortalezas

internacionales.

Gran experiencia de los directivos en negocios

Debilidades

Poca infraestructura propia.

Buena red de contactos con empresas de
servicios logisticos internacionales y conexos.

Poco capital regional invertido.

ATt Buena red de contactos internacionales para
clientes y proveedores potenciales.

Interno

Excelente grado de confianza entre los contactos
- clientes potenciales, en virtud a amistad.

Alianzas estratégicas muy fuertes con empresas
de servicios para negocios internacionales y
CONeXxos.

Oportunidades

Crecimiento de tratados de libre comercio de
Perd con diversos paises, lo que favorece la
reduccidn de costos.

Amenazas

Empresas de servicios logisticos
integrales que aminoran costos de
DFI.

Reduccidn de visas para ingresos a ciertos
paises. Esto ofrece imagen de mayor vinculo y

L disposicion para los negocios entre paises.
Ambito

Tendencias politicas de izquierda en
algunos paises de la regién, que
afectan a los negocios.

S "Boom" de interés mundial en productos de la

region.

Incertidumbre politica en Perd.

Creacion de nuevos organismos vinculados con
la promocién de los negocios internacionales
(Consejeros Econémicos, gremios, etc).

Inseguridad y descubrimiento de
colusiones entre los representantes
de paises de la region.

Clientes requieren cada vez mas los
servicios integrados door-to-door.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.3 Definicion de estrategias.- Para cada una de las debilidades y amenazas, creamos
estrategias que permitan enfrentarlas y cambiar el rumbo, mientras que para las
fortalezas y oportunidades también se generan estrategias s fin de aprovechar al maximo
las posibilidades.

- Para las debilidades mencionadas, fruto de la poca infraestructura propia y del poco
capital regional invertido en la empresa, y considerando que existen empresas de
servicios logisticos integrales que aminoran costos de las cadenas de DFI a los clientes
ante los requerimientos de mayores servicios door-to-door, Savona no podia quedarse
sin hacer nada ante este hecho, pues un efecto diferenciador en el servicio de
intermediacion comercial seria justamente brindarle al cliente ese servicio buscado.
Habria que buscar urgentemente una estrategia que pudiera solucionar dicha situacion;

una de ellas seria la integracion.

- Para las amenazas denominadas “empresas de servicios logisticos integrales que
aminoran costos de DFI”, y “clientes requieren cada vez mas los servicios integrados
door-to-door”, se plantea como estrategia la busqueda de socios estratégicos via

integracion, a fin de poder brindar el servicio requerido por los clientes.

- Para las amenazas relacionadas el tema de incertidumbre politica y colusiones en
ciertos paises de la region, se plantea la estrategia de ver los negocios a nivel global, sin
considerar la ubicacion fisica del importador o exportador, sino la conveniencia de
importar o exportar del pais elegido adecuadamente; bajo este punto de vista, el pais
vendedor no necesariamente tendria que ser el pais de embargue v, el pais comprador no

necesariamente tendria que ser el pais consumidor.

4.1.4 Estrategias corporativas.- Considerando las debilidades de la empresa se pensé
en alianzas estratégicas con empresas que brindaran los servicios de logistica
internacional, de modo que no representara riesgo de capital compartido en conjunto,

sino mas bien atencion conjunta a un cliente por empresas vinculadas para el servicio,
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cada cual haciendo su core business pero funcionando de manera engranada
garantizando un servicio total de integracion que cubriera el aprovisionamiento, la

logistica internacional y la comercializacidn, es decir la logistica completa del cliente.

La idea era brindar en suma un servicio completo de logistica integral, door-to-
door, pero hecho por empresas en alianza estratégica, cada una con sus respectivas
infraestructuras, personal y knowhow. La representatividad para el cliente era asumida
por quien conseguia el cliente en alguna parte del mundo. Por lo general, la empresa que
consiguid los clientes fue siempre Savona, pues ésta era su especialidad en su papel de
intermediador comercial, lo que garantizd poder manejar mejores margenes con los
aliados de logistica internacional en virtud al volumen de operaciones manejadas; el
obtener algunos clientes de renombre a nivel mundial garantizo la facilidad de poder

efectuar las alianzas.

El mantenimiento de la alianza se hizo siempre de manera contractual y
considerando siempre la figura del “Cooperative Trust”, filtro inventado por los

directores de Savona para medir el grado de confianza en la networking.

4.1.5 Integracion vertical.- Parte de la estrategia era evitar la inversion extra en
infraestructura y mayor capacidad instalada para asumir procesos de logistica
internacional como parte del servicio a los clientes. La idea de integracion vertical era
involucrar a empresas que pudieran brindar el servicio para cada actividad de la cadena
de logistica internacional, completando finalmente todos los servicios (véase pagina 72
el cuadro con todos los servicios involucrados en una cadena de distribucion fisica
internacional de exportacién en DDP, para comprender). Nuestra idea consistia entonces
en atraer el cliente para darle nuestro servicio habitual de intermediacion comercial y
complementarle el servicio con todo el servicio logistico integral posible para que el

producto se distribuyera desde un pais de origen hasta otro pais de destino.

Las primeras empresas que se integraron a la estrategia fueron Salcea Cargo,
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como agencia de carga internacional y freight forwarding o “buscadora de fletes”,
ademas de agencia de aduana fuera del Per(; South Agencies, como agente de aduanas
nacional; y, Dynamic Transport como empresa de transportes terrestres en toda la
nacion; todos ellos llegados exclusivamente por vinculo de amistad. Posteriormente,
fueron incorporandose nuevas empresas con nuevos servicios de cuadrillas, almacenes,
inspecciones Yy certificaciones, etc, que fueron completando la integracion vertical hacia

adelante del servicio.

4.2 Aplicaciones a la organizacion y direccion empresarial.- Como afirmamos en
parte del capitulo 2, la empresa organizada como sociedad anonima cerrada cuenta con
un Directorio formado por tres personas, una gerencia general a cargo de uno de los
directores, una secretaria, un Jefe de Operaciones con dos Colaboradores a cargo, un
Jefe de Ventas Nacionales con dos Colaboradores a Cargo. En total se trata de 10
personas propias de Savona Logistics S.A.C; en integracion vertical de agentes de
carga, aduanas, almacenes, cuadrilla, transportistas y demas servicios se llegan a

alrededor de 80 personas.

4.2.1 Organigrama.- El organigrama actual de la empresa podria configurarse mas o

menos de la siguiente forma (como vimos en la fig.2.1, pagina 18):
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Figura 4.1.

Organigrama de la Empresa.

Savona Logistics S.A.C.

DIRECTORIO

GERENCIA GENERAL

SECRETARIA r

JEFATURA DE
OPERACIONES

COLABORADOR

1

JEFATURA DE
VENTAS
NACIONALES

COLABORADOR
2

COLABORADOR
3

|

COLABORADOR
4

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.2 Funciones en la organizacion.- Las funciones principales de cada unidad son las

siguientes:

1) Nivel 1: Directorio. (3).

- Elaborar el planeamiento estrategico de la empresa.

- Determinar las politicas generales de la empresa.

- Determinar cuadro de valores de la empresa.
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- Disefiar la imagen de la empresa y ofrecerla a la comunidad empresarial.
- Elaborar el sistema “Cooperative Trust” para la networking de la empresa.

- Aplicar el filtraje para la formacion de la networking.

2) Nivel 2: Gerencia General. (1).
- Organizar la empresa de acuerdo al planeamiento estratégico del Directorio.

- Disefiar el organigrama y los manuales de funciones y de procedimientos

administrativos.
- Desarrollar programas de incentivos y motivacion para los trabajadores.

- Representar legalmente a la empresa frente a terceros y autoridades, en lo

administrativo, civil y penal.

- Participar en ferias y otros eventos nacionales e internacionales, representando a la

empresa.
- Coordinar acciones para lograr compradores internacionales.

- Coordinar acciones para lograr proveedores internacionales.

- Supervisar las acciones de las Jefaturas y demas colaboradores.
- Elaborar el Plan Financiero anual de la empresa.

- Elaborar el Plan Comercial de la empresa.

- Elaborar el Plan Operativo de la empresa.

- Disefiar el Pan Tactico de la empresa.

3) Nivel 3: Jefatura de Operaciones. (1).

- Coordinar acciones encaminadas a permitir la distribucion fisica nacional e

internacional de los productos.

- Coordinar acciones administrativas de consecucion de merchandising, publicidad y

otros articulos necesarios para la venta.

- Contratar empresas de servicios complementarios a las actividades nacionales e
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internacionales de la empresa, negociar y acordar.
- Controlar que las operaciones se realicen bajo los estandares de la Gerencia.

- Llevar control de las acciones de los colaboradores de Operaciones.

4) Nivel 3: Jefatura de Ventas Nacionales. (1).

- Coordinar acciones encaminadas a lograr compradores nacionales.

- Coordinar acciones encaminadas a lograr proveedores nacionales de productos.

- Disefiar y desarrollar promociones y otras estrategias comerciales de la empresa.

- Participar en ferias y otros eventos nacionales representando a la empresa.

- Controlar que las ventas se realicen en la medida que planifica la Gerencia General.

- Llevar control de las acciones de los colaboradores de VVentas Nacionales.

5) Nivel 4: Colaboradores de Operaciones. (2).

- Desarrollar actividades de almacenaje, preparacion de carga, cuadrilla,
desaduanamiento, transporte, y otras actividades de manera directa 0 a través de

terceros, necesarias para la distribucion fisica de la mercancia.

- Mantenerse actualizado en las nuevas operatividades vinculadas a la distribucion

fisica nacional e internacional.

6) Nivel 4: Colaboradores de Ventas Nacionales. (2).
- Realizar directamente la venta del servicio a clientes y proveedores, a nivel nacional.

- Identificar posibilidades de nuevos canales de ventas.

7) Nivel Apoyo a Gerencia General: Secretaria (1).
- Apoyar a la Gerencia General en actividades administrativas propias de su labor.

- Apoyar administrativamente en la organizacion de eventos internos.
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4.2.3 Principios de direccion.- La empresa pretende llevar adelante un modelo de
direccion con liderazgo participativo, partiendo de la idea de un “gran equipo Savona”
en el que cada quien hace su labor para el que tiene los mejores atributos, desde el
Director hasta el ultimo colaborador. Esta idea ha sido facil de llevar adelante por
cuanto todos los 10 colaboradores se conocen perfectamente y comparten la misma
forma de hacer las cosas, basados en la excelencia del servicio, con responsabilidad y
magnifico manejo de los factores de apalancamiento logistico: Tiempo, dinero, calidad
y cantidad.

Todos los colaboradores tienen la posibilidad de proponer elementos para la
networking, pero debiendo pasar el filtro de la Direccion. Lo interesante es que un
cliente o proveedor aceptado significa un beneficio directo en el colaborador que

propuso, expresado en porcentajes de comision.

Un tema crucial en la peculiar direccion, también, es la transparencia en la
explicacion de los estados financieros, que son el resultado de las actividades de todo el
equipo colaborador. Esta accion permite absoluta confianza en la gestion total por parte

de los colaboradores y motivacién para la toma de nuevos rumbos.

4.3 Aplicaciones al control empresarial.- Recordemos que nuestra hipotesis se
plantea del siguiente modo: “La estrategia de migracion de servicio de intermediadora
comercial a intermediadora logistico — comercial, via integracion vertical, permite a la
empresa Savona una mejor performance empresarial en sus actividades expresada en

indices mas Optimos de dinero, es decir menores costos por operaciones”.

Por tal motivo se considerd para la prueba de hipotesis una operaciéon de
exportacion de un container de 40’ conteniendo mercancia general no perecedera con
destino a China, y una operacion de importacion de un container de 40’ conteniendo
también mercancia general no perecedera procedente de China, hechas por la empresa
Savona Logistics en calidad de intermediadora comercial, con sus matrices de costos

92



respectivas como intermediadora logistico — comercial, considerando primero la
posibilidad de la tercerizacion y luego la integracion vertical de las actividades

logisticas involucradas.

La idea era que luego de presentadas ambas matrices para la exportacion y para
la importacion, se pudiera contrastar en funcidon a los costos el hecho de una mayor
conveniencia a trabajar la operacion en alianza estratégica via integracion vertical, antes

que via outsourcing de servicios de logistica internacional.

Para ello, iniciamos esta parte del trabajo recopilando propuestas de empresas
de servicios logisticos para atencion de operaciones de exportacion e importacion a
China de un container de 40, tanto en outsourcing como en alianza estratégica, es decir
debimos recopilar y ordenar data de mails y propuestas escritas de proveedores para

ordenarlos en una matriz como la siguiente:
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Tabla 4.2.

Algunos Flete Internacionales por Cargas de China hacia Callao (En US$)

Puerto de Origen

Shenzhen / Shanghai / Ningbo / Hongkong / Xiamen

Puerto de Destino

Agente de Carga Internacional

Callao

Transit Dias Libres

Agnete .
. T/S Time
Naviero

de

(dias) Sobreestadia

HPL 600| 900DIR 34

Validez

21[14-abr
MSC 900[1600|DIR 31 21[14-abr
WHL 525| 850|DIR 31 21/04-abr
EMC 600| 900|DIR 28 21[14-abr
NYK 700[1200|DIR 30 21[14-abr
CMA 950|1700|MANZANILLO|33 21/14-abr
QOMO CARGO INTERNATIONAL CP.,  |[YML 500, 800|DIR 30 21(01-abr
LTD.
HMM 550| 850|DIR 30 21/14-abr
KLINE 500| 800|DIR 28 21/14-abr
CSCL 550| 850|DIR 26 21/02-abr
PIL 500 900|DIR 28 21/04-abr
COSCO 525 850|DIR 28 21/14-abr
MAERSK 600| 850|Balboa 30 21/14-abr
H-SUD 950(1700|DIR 30 21[14-abr
LATIN INTERNATIONAL SHIPPING CO.,
VARIOS 400 575[DIR 30 20|10-abr
LTD.
INTERNATIONAL AIR BRIDGE CO., LTD.|VARIOS 400, 575|DIR 30 21/14-abr
HPL 200| 225/DIR 30 20/04-abr
HSUD 200| 225/DIR 30 20|04-abr
ASIA CARGO GROUP
MSK 200| 225/DIR 30 20|04-abr
CCNI 200| 225/DIR 30 20|04-abr

Fuente: Elaboracion propia.
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En dicha matriz podemos apreciar la data de fletes internacionales de cuatro
agentes de carga internacional o freight forwarding que nos estan ofreciendo servicio
basico de fletes internacionales de China con valideces actuales. Algo similar se hizo
en su momento a fin de tener de modo comparativo las diferentes informaciones de
modo que saltara primero a la vista el grado de diferencias en los ofrecimientos. Al
descubrir que para un mismo container de 40°, por ejemplo, los agentes de carga
internacional podian ofrecernos fletes que van desde US$225.00 hasta $1700.00, lo
primero que hicimos fue preguntarnos por qué sucede esto, y descubrimos que los
diferentes montos de fletes obedecen a los margenes que cada agente de carga
internacional le coloca por ejemplo a este evento denominado “flete internacional” en
comparacion con el ofrecimiento que el agente naviero o duefio de las naves le hizo a
él. La misma situacion se daba con cada elemento de la cadena de distribucion fisica
internacional, por lo que se nos ocurrié entonces resumir una Matriz de Costos
Logisticos Internacionales lo mas detallada posible en la que se pudieran tener todos
los costos del servicio desde que el producto sale de la logistica de aprovisionamiento,
0 mejor entendido, como produccion, hasta que llegue a manos del comprador
internacional en la otra parte del mundo, pasando por cada uno de los INCOTERMS
posible o estadios de negociacion internacional del producto. Y, en dicha matriz fuimos
cuidadosos en colocar a propoésito para cada fila o costo involucrado, una columna con
el monto propuesto para el servicio como outsourcing, y otra columna con el costo

propuesto dentro de una integracién vertical, como alianza estratégica.

La idea era que pudiéramos apreciar como varian los costos dependiendo de la
contratacion de una empresa en tercerizacion total, en comparacion al hecho de que nos
pudiéramos sentar a negociar con dicha empresa y le ofreciéramos ser parte de una
alianza estratégica en la que le ofreciéramos un monto determinado de operaciones
periddicas por atender. Esta negociacion pura rendiria sus frutos al percatarnos que via
alianza estratégica nuestros costos de servicio a nuestros clientes podrian bajar y que
los margenes que las empresas de servicio logistico manejaban, de alguna manera
podriamos transferirlos a nosotros por el hecho de presentar clientes interesantes para

dichos agentes.

95



El cuadro final o Matriz de Costos Internacionales que obtuvimos para una

exportacion de 1 x 40’ a China fue el siguiente:

Tabla 4.3.

Matriz de Costos Internacionales para Exportacion de Callao a China (En US$).

EXPORTACION A CHINA

Puerto de origen Callao

Puerto de destino Shenzhen / Shanghai / Ningbo / Hongkong / Xiamen
Container 1 x40

Carga Alimentos enlatados.

Peso real kilos 28000

Volumen en CBM 58

Cajas 1500

Integracion Vertical

Outsourcing con KX con LATIN
Support Line S.A.C INTERNATIONAL Diferencias
(Jean Pierre lllatopa) SHIPPING CO.,

LTD.

Costo de Produccion 72000,00 72000,00 0,00
Embalaje 1200,00 1200,00 0,00
Marcado 350,00 350,00 0,00
Documentacion 150,00 150,00 0,00
Unitarizacion 100,00 100,00 0,00
Certificaciones especiales 100,00 100,00 0,00
Manipuleo (local exportador) 120,00 120,00 0,00
EXW Planta 74020,00 74020,00 0,00
Cuadrilla de cargue 130,00 130,00 0,00
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FCA Factory 74150,00 74150,00 0,00
Gate out 120,00 100,00 20,00
Transporte interno 135,00 100,00 35,00
Seguro de transporte interno 20,00 20,00 0,00
Resguardo 50,00 50,00 0,00
Almacenaje 60,00 45,00 15,00
Agente de aduana de origen 100,00 80,00 20,00
Tributos aduaneros de salida 0,00 0,00 0,00
Aforos aduaneros 30,00 30,00 0,00
Inspecciones pre embarque 20,00 20,00 0,00
Manipuleo (embarque) 45,00 45,00 0,00
Agentes portuarios 40,00 40,00 0,00
FAS Origen 74770,00 74680,00 90,00
Cargue y estiba 60,00 60,00 0,00
FCA ltimo punto origen o FOB 74830,00 74740,00 90,00
Flete internacional 900,00 575,00 325,00
BL 60,00 60,00 0,00
Gastos operativos 200,00 200,00 0,00
Handling 50,00 50,00 0,00
Otros gastos de flete 150,00 150,00 0,00
CFR 6 CPT destino 76190,00 75775,00 415,00
Seguro internacional 80,00 80,00 0,00
CIF 6 CIP destino 76270,00 75855,00 415,00
Gastos de atraque en destino 75,00 75,00 0,00
DAP destino primer punto

convenido 76345,00 75930,00 415,00
Desestiba y descarga 0,00 0,00 0,00
Manipuleo (desembarque) 75,00 75,00 0,00
Transporte a almacenes 80,00 80,00 0,00
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DAT destino 76500,00 76085,00 415,00
Almacenaje 15 dias libres 0,00 0,00 0,00
Aforo previo 50,00 50,00 0,00
Cuadrilla de aforos 0,00 0,00 0,00
Visto bueno agentes portuarios 60,00 60,00 0,00
Transporte interno a importador 150,00 150,00 0,00
Seguro de transporte interno 0,00 0,00 0,00
Manipuleo (local importador) 40,00 40,00 0,00
Desunitarizacion 0,00 0,00 0,00
DAP destino altimo punto convenido 76800,00 76385,00 415,00
Agente de aduana de destino 80,00 80,00 0,00
Tributos aduaneros de entrada 0,00 0,00 0,00
DDP destino 76880,00 76465,00 415,00

Fuente: Elaboracion propia.

Por el hecho, entonces, de trabajar con una empresa en integracion vertical
para esta operacién, por ejemplo, podiamos ahorrar en costos US$415.00 ya a partir
del INCOTERM CFR o CPT. Esta diferencia podria significar un traslado del ahorro
a favor de nuestro cliente, a quien estariamos ofreciendo entonces la intermediacién
comercial-logistico completa con un costo mucho mas competitivo en el mercado, o
mayores margenes de ganancias para nosotros, si es que consiguiéramos un cliente
capaz de pagar los mismos precios que con la tercerizacion pero con estos nuevos
margenes para nosotros. Por donde se le mire, constituia una excelente oportunidad

de negocios.

La misma situacion se daba con las importaciones de China. La matriz que

obtuvimos fue la siguiente:
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Tabla 4.4.

Matriz de Costos Internacionales para Importacion desde China a Callao (En US$).

IMPORTACION DE CHINA

Puerto de origen Shenzhen / Shanghai / Ningbo / Hongkong / Xiamen

Puerto de destino Callao

Container 1 x 40'

Carga Dispositivos electrénicos para celulares
Peso real kilos 26000

Volumen en CBM 61

Cajas 500

Outsourcing
HAMILOGEX GLOBAL

TRADE (Haydee Vilchez)

Integracion
Vertical con Asia

Cargo Group

Diferencias

Costo de Produccion 0,00 0,00 0,00
Embalaje 0,00 0,00 0,00
Marcado 0,00 0,00 0,00
Documentacion 0,00 0,00 0,00
Unitarizacion 0,00 0,00 0,00
Certificaciones especiales 0,00 0,00 0,00
Manipuleo (local exportador) 0,00 0,00 0,00
EXW Planta 65000,00 65000,00 0,00
Cuadrilla de cargue 250,00 250,00 0,00
FCA Factory 65250,00 65250,00 0,00
Gate out 80,00 0,00 80,00
Transporte interno 95,00 0,00 95,00
Seguro de transporte interno 25,00 25,00 0,00
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Resguardo 0,00 0,00 0,00
Almacenaje 0,00 0,00 0,00
Agente de aduana de origen 90,00 90,00 0,00
Tributos aduaneros de salida 0,00 0,00 0,00
Aforos aduaneros 45,00 0,00 45,00
Inspecciones pre embarque 0,00 0,00 0,00
Manipuleo (embarque) 30,00 30,00 0,00
Agentes portuarios 0,00 0,00 0,00
FAS Origen 65615,00 65395,00 220,00
Cargue y estiba 75,00 75,00 0,00
FCA ultimo punto origen o FOB 65690,00 65470,00 220,00
Flete internacional 800,00 225,00 575,00
BL 0,00 0,00 0,00
Gastos operativos 200,00 0,00 200,00
Handling 50,00 50,00 0,00
Otros gastos de flete 0,00 0,00 0,00
CFR 6 CPT destino 66740,00 65745,00 995,00
Seguro internacional 80,00 80,00 0,00
CIF 6 CIP destino 66820,00 65825,00 995,00
Gastos de atraque en destino 0,00 0,00 0,00
DAP destino primer punto

convenido 66820,00 65825,00 995,00
Desestiba y descarga 0,00 0,00 0,00
Manipuleo (desembarque) 145,00 145,00 0,00
Transporte a almacenes 150,00 150,00 0,00
DAT destino 67115,00 66120,00 995,00
Almacenaje 15 dias libres 0,00 0,00 0,00
Aforo previo 50,00 50,00 0,00
Cuadrilla de aforos 35,00 35,00 0,00
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Visto bueno agentes portuarios 85,00 60,00 25,00
Transporte interno a importador 150,00 150,00 0,00
Seguro de transporte interno 25,00 25,00 0,00
Manipuleo (local importador) 40,00 40,00 0,00
Desunitarizacion 0,00 0,00 0,00
DAP destino ultimo punto

convenido 67500,00 66480,00 1020,00
Agente de aduana de destino 80,00 80,00 0,00
Tributos aduaneros de entrada 21382,40 21064,00 318,40
DDP destino 88962,40 87624,00 1338,40

Fuente: Elaboracion propia.

Lo mas interesante en el caso de las importaciones fue que descubrimos que
mientras méas cerca al DDP estuviera el servicio brindado, nuestros margenes de
ganancia eran mayores, considerando que los ahorros no solamente iban por el lado
de fletes internacionales, sino también por los servicios portuarios y aduaneros
involucrados en origen y en destino, como se aprecia en el cuadro, llegando a ahorros

de méas de mil ddlares por operacion.

Estas dos situaciones corroboran nuestra hipétesis, y ha sido en los Gltimos
afos la manera que nos ha permitido volvernos méas competitivos en el mercado, de
lo contrario habriamos quedado supeditados a trabajar con costos fruto de

outsourcing, mucho mas altos y menos atractivos para los empresarios.

La subhipotesis que hemos planteado referida a la variable cantidad en el
apalancamiento logistico queda también probada, pues el ofrecimiento de mejores
costos de servicio para nuestros clientes permitié un incremento de las operaciones

atendidas en el futuro, con un crecimiento de alrededor del 2% anual. Esto se debio a
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efectos de los mejores costos ofrecidos y la idea de calidad integral de servicio que se

vendio con un producto enmarcado en logistica integral.

Realmente de no haber procedido con la integracion vertical de las actividades
que forman la logistica integral internacional, no habriamos podido seguir

compitiendo en el mercado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1) Queda probada la hipétesis planteada en torno a la cual la integracion vertical para
la incorporacion de servicios logisticos en las compras y ventas internacionales
que propicia Savona Logistics S.A.C., permite aminorar costos, a comparacion de
la utilizacion de servicios via outsourcing. Se recomienda considerar que este
proceso de integracién es dinamico y pueden cambiar siempre las condiciones de
los proveedores de servicios y potenciales aliados; por lo tanto, es indispensable
actualizar constantemente los datos de los proveedores integrados y estar siempre

a la busqueda de nuevas opciones.

2) La posibilidad de ofrecer servicios completos de intermediacion logistico-
comercial con bajos costos, via integracion comercial, permite la consecucion de
mayor cantidad de clientes. Se recomienda mantenerse en constante alerta sobre
las nuevas necesidades que surgen en los encadenamientos de logistica
internacional, a fin de incorporar dichos servicios en el paquete ofrecido y poder

mantener clientes antiguos asi como ganar nuevos.

3) La ampliacién de los elementos intervinientes en la networking, por el lado de los
clientes como de los proveedores, permite un mayor desarrollo de las posibilidades
para las alianzas estratégicas y negociacién de las integraciones verticales. Como
recomendacidn se sugiere siempre mantenerse atento a tratar de ampliar base de
datos de clientes y proveedores, en vista que el éxito de este negocio depende

mucho de ello.

4) El factor tiempo también es apalancado logisticamente via integracion vertical, por
cuanto en ciertos procesos de la logistica internacional la prioridad de las empresas
servidoras es a los despachos en los que se da el servicio integral, permitiendo
prioridad en la atencion. Por ejemplo estibas, cargas, desestibas y descargas. Se

recomienda, fidelizar no sélo a los clientes sino también a los proveedores, pues el
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éxito de este negocio depende de la calidad de servicio y, en logistica el factor
tiempo es considerado de muy alta calidad; mientras tengamos empresas
proveedoras de servicios integradas a nuestras cadenas y motivadas por la cantidad
de despachos atendidos, el factor tiempo mejorard y por ende la calidad del

servicio.

5) Al aminorar los tiempos involucrados en los procesos de logistica internacional,
segun conclusién 4, mejora el manejo de la calidad del producto transportado y
entregado al cliente final. Se recomienda mantener actualizada la base de datos de
posibilidades de transporte y medir constantemente la performance de las

empresas integradas en la cadena logistica.

6) Se recomienda viajar constantemente y conocer in situ el desarrollo de los
servicios logisticos respectivos, a fin de poder manejar eventos especiales que
permitan mejorar decisiones de integracion. Por ejemplo, para los conocedores a la
perfeccidn de la realidad de depdsitos temporales en Callao-Perq, les seria muy
sencillo elegir como punto final de entrega de un producto exportado desde otro
pais hacia Perti al INCOTERM “DAP Puerto de destino” antes que un DAT,
simplemente por el hecho de la lejania que existe del puerto Callao hacia la
mayoria de los depoésitos temporales; dicha distancia podria ocasionar enormes
costos y altos riesgos por los posible asaltos o robos involucrados. Esta misma

situacion puede repetirse en diferentes partes del mundo.
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