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Resumen ejecutivo
El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad el desarrollo de un plan estratégico para

la empresa Global Logistics (GL) para los afios 2017 a 2019.

Este trabajo inicia con el analisis y diagndstico situacional, donde se analiza el macroentorno en
base al anélisis PESTEL y luego se procede a analizar la industria considerando las cinco fuerzas
de Porter, para, finalmente, determinar las oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa.
Una vez concluido el analisis y diagnostico situacional, se realiza el andlisis interno. Se evalla el
modelo de negocio y la cadena de valor para determinar las fortalezas y debilidades de GL.
Asimismo, se evallan los recursos y capacidades para determinar la ventaja competitiva de la

empresa.

Luego se realiza el estudio de mercado para definir la demanda potencial del sector en base a data

histdrica y proyecciones del PBI, determinando un crecimiento estimado para la empresa.

Una vez concluida esta parte del analisis, se inicia con el plan estratégico, que define la visién, la
mision y los objetivos que debera seguir la empresa. En base a herramientas como el analisis
FODA, la matriz PEYEA, la matriz IE y la matriz cuantitativa de planeacidn estratégica (MCPE),

se determinan las estrategias a implementar en GL.

Posteriormente, se realizan los planes funcionales (marketing, operaciones, recursos humanos,
responsabilidad social empresarial y finanzas), donde se detallan los planes de accion que se
deberéan considerar para lograr los objetivos planteados. Cabe mencionar que el plan financiero
contiene supuestos que fueron considerados para la elaboracion y analisis de los flujos de caja,
concluyendo que la implementacion de las estrategias definidas previamente permitird que la

empresa asegure la sostenibilidad de su crecimiento en los proximos tres afios.

Finalmente, se presentan las conclusiones obtenidas y las recomendaciones para el futuro.
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Introduccion

Antecedentes

Global Logistics GL S.A. es un terminal de almacenamiento de contenedores. Es una empresa
constituida por capitales peruanos y japoneses que inici6 sus operaciones en el afio 2009, con la
finalidad de brindar servicios logisticos a los diversos agentes involucrados en el proceso de

comercio exterior.

Presentacion de la probleméatica

Hasta el afio 2015, la empresa se encontraba en una situacién de crisis econdmica. Habia
terminado el afio 2014 con pérdidas acumuladas y deudas con la mayoria de sus proveedores mas
importantes. Se habia dejado de pagar la renta del terreno donde operaba, y ya se comentaba sobre
una posible quiebra. A partir de agosto de 2015, se cambi6 la administracion de la empresa, se
empez6 un plan de ajuste econémico, control estricto de gastos y se negocié con cada proveedor
un cronograma de pagos para sanear las deudas existentes. En los meses siguientes, la mayor parte
de los ingresos fueron destinados a cumplir con las deudas y mantener la operatividad de la
empresa. Una vez logrado ese objetivo, a inicios del 2016 se presenta la oportunidad de analizar
cudles serian las siguientes estrategias para impulsar el crecimiento de la empresa, incrementar la
cuota de mercado y lograr su consolidacién definitiva. Hoy GL S.A. es un terminal de capacidad
media, que ante el incremento del comercio exterior necesitard de nuevas estrategias para

diferenciarse de sus competidores directos.

En conclusion, la problematica se basa en que la empresa ha salido de un periodo de crisis
econdmica y ahora esta en una etapa estable. Para los préximos afios el reto estd en plantear las

estrategias que permitan lograr un mayor crecimiento y consolidacion en su sector.

Pregunta de la investigacion

¢ Cudl seria el mejor enfoque estratégico para GL que asegure la sostenibilidad de su crecimiento

en los proximos 3 afios?

¢ Qué estrategias permitiran a GL mejorar su nivel de competitividad y asegurar su crecimiento

sostenido para los proximos 3 afios?



Objetivos
Objetivo general

Determinar las estrategias para que GL S.A. pueda seguir creciendo sostenidamente por los

siguientes 3 afios.

Objetivos especificos

Evaluar diferentes estrategias que permitan obtener una ventaja competitiva frente a la

competencia.

Determinar la viabilidad y factibilidad de las estrategias que se ajusten a GL.

Justificacion

El plan estratégico brindara las herramientas necesarias para realizar un analisis detallado de la
situacion actual de la empresa, a través de la elaboracion de evaluaciones externas e internas. Los
resultados del analisis nos permitiran definir las estrategias que debera seguir la compafiia, con la

finalidad de obtener una ventaja competitiva que le permita crear valor para los accionistas.

Alcances

El presente trabajo de investigacion tiene por finalidad elaborar un plan estratégico para la
empresa GL S.A., que involucra un diagnoéstico de su situacion actual, del entorno macro y micro,
los cuales nos permitirdn realizar el planteamiento de estrategias necesarias para lograr un

crecimiento sostenido para los siguientes tres afios.

Limitaciones

La informacion obtenida para el desarrollo de este trabajo data hasta fines de julio de 2016.

Metodologia

La metodologia empleada para desarrollar el plan estratégico esta basada en la escuela de
estrategia, uno de cuyos principales representantes es Michael Porter. Dentro de las herramientas
usadas se encuentran: el analisis PESTEL, las cinco fuerzas de Porter, el andlisis de cadena de

valor, y anélisis VRIO, por citar algunas.



Capitulo 1. Andlisis y diagnostico situacional

1. Andlisis del macroentorno

En el andlisis del macroentorno se realiza una evaluacion de las variables externas que afectan al
negocio o empresa objetivo de estudio. Este analisis nos permite determinar las tendencias tanto
a nivel nacional como internacional, que representan oportunidades o0 amenazas. En el caso de las
oportunidades, la empresa debe desarrollar estrategias para aprovecharlas y, en el caso de las

amenazas, la empresa debe desarrollar estrategias para evitarlas.

Este analisis estd compuesto por seis variables externas fundamentales para cualquier negocio o
empresa y estd basado en el anélisis PESTEL. A continuacion, detallamos el andlisis de cada
variable y la repercusion que tiene en la empresa. En nuestro caso, la manera en que estas afectan

a las actividades de Global Logistics (GL).

1.1 Entorno politico

El entorno politico del afio 2016 estuvo marcado por el proceso electoral para elegir al nuevo
presidente de la Republica. El elegido fue, finalmente, Pedro Pablo Kuczynski, con quien se

espera una reactivacion de la economia, dado su perfil promercado (Semana Econdmica, 2016).

Sin embargo, el reciente proceso electoral generd una gran polarizacion en el pais, principalmente
acentuada en la segunda vuelta, y que se evidencio por el escaso margen de diferencia a favor del
candidato ganador. A pesar de esta polarizacion, los agentes econdmicos se encontraban
satisfechos y tranquilos, pues los dos candidatos que pasaron a la segunda vuelta representaban
la continuidad del modelo econdmico que ha promovido las inversiones y, por ende, generado el
crecimiento de la economia peruana en los ultimos 25 afios. Se estima, por lo tanto, que lo que
resta del 2016 serd prometedor. El crecimiento dependera, principalmente, del desempefio local.
El consenso de las proyecciones de crecimiento para el 2016 es de 3,5% (Semana Econdmica,
2015).

Dada esta coyuntura, se espera que la intervencién por parte del estado en la economia no vaya a

variar significativamente en los préximos afios con el nuevo gobierno.



1.2 Entorno econémico

Economia mundial

La economia mundial contindia mostrando un crecimiento moderado y heterogéneo. Por un lado,
continua la recuperacién gradual en Estados Unidos y se observan sefiales de recuperacion en la
Eurozona, mientras que se observa un menor crecimiento de China. En 2016 y 2017 la economia
mundial crecerd, segun los calculos del Fondo Monetario Internacional (FMI), entre 3,4 y 3,6%.
En cuanto a las economias de América Latina y el Caribe, el FMI rebaja significativamente sus
previsiones de crecimiento: el PBI agregado de la region, en su conjunto, se contraera 0,3% en
2016 y crecera un 1,6% en 2017.

Dado que las operaciones de GL se orientan a atender las actividades del comercio internacional,
un crecimiento moderado de la economia mundial afecta considerablemente sus operaciones.
Como se puede apreciar en el anexo 1, hay una tendencia a la baja en las actividades del comercio

internacional.

Tasa de crecimiento

Per( en el 2015 tuvo un PBI de 3,3%, se mantendra entre los lideres de crecimiento de la regién,
particularmente, entre las economias financieramente integradas, de acuerdo a las Ultimas
proyecciones del FMI y del consenso de mercado (MEF, Marco Macroeconémico Multianual,
2015). Para el 2016 y 2017 se tiene una perspectiva de mayor dinamismo de la demanda interna,
considerando una mejora de las expectativas privadas y una mejor gestion del gasto de los
gobiernos subnacionales, por lo cual, las proyecciones de crecimiento son 4 y 4,8%,

respectivamente, (BCRP, Reporte de Inflacion, 2015).

Inflacion

La inflacion acumulada en los ultimos meses paso de 3,22% en diciembre 2014 a 4,17% en
noviembre 2015. La inflacion reflejd, principalmente, alzas en los precios de alimentos y tarifas
eléctricas. EI componente de alimentos y energia se incrementé en 5,02%. La inflacion sin
alimentos y energia, es decir, descontando el impacto de estos rubros de alta volatilidad de
precios, ascendio a 3,46% principalmente por el alza en educacion y tarifas de agua potable, asi
como de algunos rubros asociados al tipo de cambio, como compra de vehiculos y alquiler de
vivienda. Se proyecta que la inflacion se aproxime gradualmente al rango meta entre 1,5y 3,5%
(BCRP, Reporte de Inflacion, 2015).



Tipo de cambio

El tipo de cambio ha mantenido una tendencia al alza en prevision del aumento de la tasa de
interés de la Reserva Federal, la incertidumbre sobra la desaceleracion de la economia Chinay la
caida de los precios de los commodities (BCRP, Reporte de Inflacion, 2015).

1.3 Entorno social

El entorno social esta enmarcado por el rapido crecimiento demografico, donde la oferta de
empleo no crece al mismo ritmo que la demanda laboral, lo cual generaria una masa de jovenes
sin mucha preparacién debido a los escasos medios econémicos con los que cuentan (INEI, 2015).

Ello encareceria la mano de obra ya que se tendria que capacitarlos.

Por otro lado, la compafiia GL, al ubicarse en la Provincia Constitucional del Callao, esta expuesta
a la inseguridad ciudadana que vive actualmente el primer puerto y que no parece tener solucion
en el corto plazo. Ante esto, la empresa tendria que adquirir seguros para cubrir la carga de clientes
en caso de robos, lo que encareceria los gastos administrativos. La inseguridad tiene tendencia a
crecer y su solucién es un tema complejo, dificil de resolver para el nuevo gobierno (INEI,

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2013).

Adicionalmente, de acuerdo a la Defensoria del Pueblo, es probable que los conflictos sociales se
incrementen, lo cual es una amenaza para las inversiones de proyectos de actividades extractivas,
principalmente las mineras. Se espera que la economia crezca a mayores tasas para erradicar el
descontento social que podria agravarse y seguir obstaculizando proyectos mineros, lo cuales

afectan directamente las importaciones (Defensoria del Pueblo, 2016).

1.4 Entorno tecnolégico

El entorno tecnoldgico en la industria logistica ha sido y sigue siendo de rapido avance y de
muchos cambios. Es interesante ver que algunas grandes tendencias del pasado no tuvieron un
impacto significativo en la logistica. Las tendencias son dificiles de predecir y, mas aun, saber el
momento en que tendran un impacto duradero y cuéles no seran mas que una moda efimera; a
continuacion, se mencionara las de mayor relevancia para los préximos afios segiin DHL Trend

Research:



Realidad aumentada: permite al usuario entender de manera inteligente su entorno mediante la
integracion de la informacién contextual en su campo de vision a través de lentes inteligentes
capaces de aumentar la eficiencia y calidad del proceso, reduciendo riesgo y la tension de la
manipulacién manual. Hoy en dia, los lentes inteligentes tienen la capacidad de mostrar las tareas
pendientes, escanear cddigos de barra, brindar soporte en la navegacion de interiores y pueden

ser integrados a un WMS para operaciones en tiempo real.

Big Data: la logistica esta siendo transformada por el poder de las ideas basadas en datos. Gracias
al gran grado de digitalizacion, cantidades sin precedentes de datos pueden ser capturados de
diversas fuentes a lo largo de la cadena de suministro. Aprovechar el valor de los datos ofrece un
enorme potencial para optimizar la utilizacién de la capacidad, mejorar la experiencia del cliente,

reducir riesgos y crear nuevos modelos de negocio en logistica.

Internet de las cosas: tiene el potencial para conectar practicamente cualquier cosa a internet y
acelerar la logistica basada en datos. Los objetos cotidianos pueden ahora enviar, recibir, procesar
y almacenar informacion. Promete beneficios para los proveedores logisticos que pueden utilizar
los datos de los objetos conectados para generar informacion que impulse el cambio y nuevas

soluciones.

Robdtica y automatizacion: la logistica esta al borde de una nueva ola de automatizacion.
Impulsado por el rapido avance tecnoldgico, robots de préxima generacion y soluciones
automatizadas estan entrando a la fuerza de trabajo logistica soportada en procesos con cero
defectos y aumentos de productividad. Robots en particular, van adoptar roles colaborativos en la
cadena de suministro, ayudando a los trabajadores en almacén, transporte e, incluso, las

actividades de entrega de ultima milla.

Las tendencias antes mencionadas tienen oportunidades y desafios que GL debera capitalizar en

su favor, con la finalidad de hacer una logistica mas segura, eficiente y de mejor calidad.

1.5 Entorno ecolégico

El entorno ecoldgico esta marcado por el fenémeno EI Nifio, que ha causado estragos en el mundo
entero. De acuerdo con la Administracion Nacional Oceanica y Atmosférica de los Estados
Unidos (NOAA), este fendmeno actual es el mas fuerte del que se tenga registro, incluso superior

al del afio 1997 (National Oceanic and Atmospheric Administration, 2015).



Este evento climatico afecta el cultivo, la pesca, el turismo, la mineriay la construccién en muchos
paises, y como resultado, la inflacion a nivel mundial tiende a incrementarse por la escasez
generada de commodities y el PBI mundial tiende a reducirse. EI Fondo Monetario Internacional,
através de su estudio: “Fair Weather or Foul? The Macroeconomics Effects of EI Nifio” menciona
que este fendmeno climatoldgico representa efectos negativos a nivel macroeconémico y que
tiene hasta un 20% de influencia en las variaciones en el PBI y la inflacidn de los paises del G7
(Paul Cashin, 2015)*.

En el caso del Peru, de acuerdo al BCRP, los dafios estimados totales causados por El Nifio en
1982-1983 ascienden a USD 3.283 millones; mientras que El Nifio 1997-1998 causé dafio
estimados en USD 3.500 millones, equivalentes a 11,6 y 6,2% del PBI anual de 1983 y 1998,
respectivamente, (BCRP, EI Cambio Climético y Sus Efectos en el Pert, 2009)?,

Ante lo mencionado, notamos que El Nifio afecta de manera general al comercio mundial, lo cual
repercute de manera directa en las operaciones de los puertos y terminales de almacenamiento.
En nuestro caso, la compariia GL se veria afectada por el menor dinamismo del comercio en base
a lareduccion del PBI global, mayor escasez y menor capacidad de compra tanto de exportadores

0 importadores nacionales y extranjeros.

1.6 Entorno legal

En los ultimos afos, el Perd ha promovido el comercio internacional a través de tratados de libre
comercio y acuerdos bilaterales, los mismos que han generado un marco legal que apoya la
dindmica del intercambio de bienes y servicios. Dentro de este marco legal se encuentran
importantes decretos y leyes que buscan agilizar los trdmites aduaneros de la mercancia que
ingresa o sale del pais e implementar las medidas para la facilitacion del comercio entre el Perl y
sus socios comerciales; siendo los mas importantes: La Ley General de Aduanas y Ley de

Facilitacion del Comercio Exterior (Aduanet, 2008).

Sin embargo, dentro de este marco legal, se encuentra también el Sistema Anticipado de Despacho
Aduanero (SADA), que es un procedimiento que acelera el despacho de las mercancias
importadas. El procedimiento SADA, busca el transporte directo de las mercancias desde los

terminales portuarios o0 aéreos hasta el destino final o almacén del importador, lo cual implica

1 http://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2015/wp1589.pdf
2 http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Documentos-de-Trabajo/2009/Documento-de-Trabajo-14-2009.pdf



http://www.imf.org/external/pubs/ft/wp/2015/wp1589.pdf
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Documentos-de-Trabajo/2009/Documento-de-Trabajo-14-2009.pdf

reducir significativamente el protagonismo de los terminales de almacenamiento, ya que no son
tomados en cuenta en este proceso. Seglin Ivan Luyo, superintendente nacional adjunto de
Aduanas de la SUNAT, en el 2011 solo el 18,7% del total de operadores hacia uso del despacho
anticipado. Hoy, este sistema es utilizado por el 38%, lo que indica un crecimiento importante
(Gestion, 2015).

Por otro lado, esta modalidad brinda una ventaja de ahorro en costos para los importadores, dado
que se evita que la carga vaya a un terminal de almacenamiento y asegura que la carga llegue mas

rapido al almacén del cliente final (Gestién, 2015).

Ante lo expuesto, la compafiia GL, al igual que sus competidores, tendra que adecuar sus
funciones y servicios para seguir generando ingresos en el rubro. El esquema del sistema de

despacho anticipado (SADA) se encuentra en el anexo 2.

2. Andlisis del microentorno

En este punto se analizara la industria y se utilizara el modelo de las cinco fuerzas de Michael
Porter, que buscan analizar a las empresas del sector y que determinara las oportunidades y

amenazas que enfrenta la compafiia GL.

Gréfico 1. Las cinco fuerzas de Porter

Nuevos Competidores
Albo
Depsa
Imudesa

Rivalidad entre los

Proveedores competidores existentes Compradores
APM Terminals Pequefios y medianos

DP Word Villas Oquendo importadores
Fargoline
Sakjdepot

Sustitutos
Almacenes propios de los
clientes

Fuente: Basado en Porter. Elaboracion propia, 2016.



2.1 Industria

Antes de iniciar con el andlisis, se debe determinar el sector en el que se desarrollan las actividades
de GL, por lo que nos hemos basado en la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU).
De acuerdo a esta clasificacion, la empresa se desempefia en el sector servicios, en la industria de

transporte y almacenamiento con codigo 52103,

Para efectos de la tesis, nos basaremos exclusivamente en el analisis de los terminales de

almacenamiento.

Tabla 1. Clasificacion Industrial de la actividad de GL

Sector Servicios
Industria Transporte y almacenamiento
Negocio Almacenamiento y depoésito
Actividad Almacenamiento y manipuleo de contenedores

Fuente: ClIU. Elaboracion propia, 2016.
2.1.1 Terminales de almacenamiento

Estos terminales estan destinados a custodiar la carga que se embarque o desembarque del puerto,
transportada, en este caso, por via maritima. Deberan ser considerados para todos los efectos como
una extension de la zona primaria de la jurisdiccion aduanera a la que pertenecen, por tanto, en
ella se podréan recibir y despachar las mercancias que seran objeto de los regimenes y operaciones
aduaneras que establece la Ley General de Aduanas (Comercio Internacional del Per(, 2015).

La importancia de los terminales en el caso del Callao, radica en que el puerto es manejado por
dos empresas internacionales, DP World y APM Terminals de los Emiratos Arabes Unidos y de
Holanda respectivamente. Debido a que el tamafio de nuestros puertos es pequefio, estos no se
dan abasto para recibir toda la carga proveniente de la importacion y la exportacion.
Adicionalmente, la infraestructura vial y de almacenamiento no permiten que los despachos sean
ciento por ciento SADA. Se estima que se necesitan por los menos 3,2 millones de metros
cuadrados de dep6sito temporal portuario para operar con fluidez. A raiz de esta situacion, surgen
los depositos extra portuarios para brindar apoyo a los puertos y garantizar la fluidez del comercio
internacional. En estos terminales la carga es almacenada hasta su nacionalizacién o después de
ella. Si el cliente no cuenta con el dinero para nacionalizar toda su carga, se le podria brindar un

servicio llamado Deposito aduanero autorizado; cuando el cliente desea que el mismo terminal se

3 Sitio web de INEI-Cuentas Nacionales del Perd.



encargue de llevar la mercaderia a sus diferentes locales de acuerdo a la necesidad de stock de
cada tienda, el terminal podria brindar el servicio de Centro de Distribucién, lo cual implicaria
tener una infraestructura de almacenamiento adecuada para brindar ese servicio.

Por ultimo, los diferentes tratados de libre comercio firmados por el Estado Peruano, ha
dinamizado el comercio exterior y ello ha significado una mayor competencia entre los terminales
de almacenamiento, que ven una mayor oportunidad de negocio. Sin embargo, este incremento
del comercio ha llevado al limite la capacidad de los diversos terminales. Adicionalmente, se tiene
la cada vez menor disponibilidad de terrenos en la Provincia Constitucional del Callao para la
construccion o ampliacién de nuevos terminales, teniendo en cuenta que existen 13 importantes

terminales de almacenamiento en dicha provincia (AVM Aduanera, 2008).

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter se ha convertido en la herramienta mas utilizada para el
analisis de la competencia en una industria, en un determinado pais o region. Este se basa en el
supuesto de que los participantes compiten entre si por apropiarse de la mayor porcion que sea
posible de los beneficios generados en el sector. La competencia no se produce solo entre las
empresas que ofrecen productos similares, sino también se produce entre las empresas y sus
clientes, entre las empresas y sus proveedores, entre las empresas y las nuevas que pretenden
ingresar al sector y con los productos o servicios sustitutos (Francés, 2006). A continuacion, se

procede con el analisis de las cinco fuerzas.
2.2.1 Amenaza de nuevos competidores

De acuerdo a nuestro analisis, se determina que las empresas ALBO, DEPSA e IMUDESA, son
depdsitos autorizados y simples que podrian invertir en hacer un terminal de almacenamiento. Sin
embargo, se requiere de capital monetario considerable y licencias especializadas, pero la

rentabilidad del negocio es atractiva para el ingreso de nuevos competidores.

Barreras de entrada

Las barreras de entrada son altas:

e Capital de trabajo. La inversion en la compra de stacker, montacargas y demas equipos

especializados, es elevada.



e Terreno. La obtencidn del terreno representa un gran reto para los nuevos proyectos de
terminales de almacenamiento, dado que los terrenos en el Callao son escasos y, debido a ello,
los precios por metro cuadrado se han incrementado considerablemente.

o Gastos de puerto. Son los gastos derivados de los servicios de los operadores portuarios (APM
y DP World), los cuales son bastante elevados. Estos son pagados antes de recibir la carga y
generar el servicio al cliente.

e Carta de garantia por 400 mil délares a favor de la SUNAT.

e Ubicacion. Un terminal de almacenamiento obtiene mayores ventajas al ubicarse cerca del
puerto del Callao. Quedan muy pocos lotes disponibles con el tamafio requerido.

e Recurso humano. El personal experimentado y con el know-how del negocio es un recurso

indispensable para el éxito en el rubro.

Tabla 2. Amenaza de nuevos competidores
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S3laslel g |52
as|eg| 5| B |56
Amenaza de Nuevos s £ £ 2 £ |2 £ Grado
Competidores =< < < <
Barreras de entrada Bajo Alto
Diferenciacion del servicio Bajo Alto
Costo de cambio del usuario Bajo Alto
Evaluacion Global 3,67

Fuente: Adaptado de Hax y Majluf. Elaboracion propia, 2016.

Se determina que, gracias a las elevadas barreras de entrada, la amenaza de nuevos competidores

es baja lo que hace que el sector se muestre atractivo.

2.2.2 Rivalidad entre competidores existentes

De acuerdo con la teoria de Porter: «La rivalidad entre los competidores adopta la conocida forma
de manipular para alcanzar una posicién, recurriendo a tacticas como la competencia de precios,
las guerras de publicidad, la introduccion de productos y un mejor servicio o garantias a los

clientes» (Porter, 1982).

Basados en nuestra investigacion, podemos determinar que, las empresas Villas Oquendo,
Fargoline, y Sakjdepot, ofrecen los mismos servicios y el tamafio de operacion es similar. Existe
rivalidad entre estas compafiias basada en precio y servicio. Ante esto, GL busca diferenciarse

para ser el nimero uno entre los terminales sin linea naviera como socia.



Por otra parte, se observa que las barreras de salida en el sector son elevadas.

Barreras de salida

e La liquidacion del personal. Las leyes laborales obligan a indemnizar a los empleados de la
empresa al momento del cierre de la misma, lo que representa un elevado costo.

e Venta o alquiler de terreno. Se considera una barrera de salida la venta o alquiler del terreno,
dada su extension y ubicacion cercana al puerto, pues se considera un terreno dirigido a
empresas especializadas.

e Venta de maquinaria especializada. Las gruas, los stacker y montacargas solo podrian ser
comprados por empresas especializadas de un sector determinado, basicamente relacionadas

al sector logistico.

Tabla 3. Rivalidad entre empresas

[N
V]
w
S
ol

8 o o o o

822l &2 |x2

>3 |58l 2|8 (2%
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Rivalidad entre Empresas Existentes Grado

Crecimiento de la industria Lento Répido 4
Numero de competidores Alto Bajo 2
Costos Fijos Alto Bajo 1
Barreras de salida Alto Bajo 2
Aumentos de capacidad Grande Pequefio 3
Evaluacion Global 24

Fuente: Adaptado de Hax y Majluf. Elaboracién propia, 2016.

Basados en el resultado de la matriz, se concluye que la rivalidad entre compafiias es elevada, lo

cual le resta atractividad al sector.
2.2.3 El poder de negociacion de los compradores

Segun Porter: «Los compradores compiten con la industria cuando la obligan a reducir los precios,
cuando negocian una mejor calidad o mas servicios y cuando enfrentan los rivales entre si»

(Porter, 1982).
Dado que GL se enfoca en pequefios y medianos importadores, ninguno de ellos llega a tener el

tamafio suficiente para determinar cambios en las operaciones o en los precios de los servicios

brindados por la empresa. Asimismo, los demas terminales de almacenamiento, que son en su
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mayoria mas grandes, tienen tarifas mas elevadas y no brindan el trato especializado que GL

ofrece a sus clientes.

Tabla 4. Poder de negociacion de los compradores

1 2 3 4 5
g g
SS|8|e| 2| 8
o < | 8 < 3
Poder de Negociacion de los Compradores g s Grado
Cantidad de compradores Bajo Alto 4
Rentabilidad del comprador Bajo Alto 3
Necesidad del servicio Bajo Alto 5
Disponibilidad de sustitutos Alto Bajo 5
Evaluacion Global 4,25

Fuente: Adaptado de Hax y Majluf. Elaboracion propia, 2016.

De acuerdo con la matriz, se determina que en el segmento de mercado en el que se encuentra

GL, el poder de negociacién de los compradores es relativamente bajo, lo cual hace atractivo al

sector.

2.2.4 El poder de negociacién de los proveedores

«Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los participantes de una industria,
si amenazan con elevar los precios o disminuir la calidad de los bienes y servicios que ofrecen»

(Porter, 1982).

En este caso, los principales proveedores de GL son DP World y APM Terminals. Estos dos
grandes operadores ofrecen el servicio de puerto, desembarco y manipuleo de los contenedores.
Se considera que estas dos empresas tienen un duopolio y la gran ventaja de recibir la totalidad
de la mercaderia que arriba al puerto del Callao. Por otro lado, se tiene una alta dependencia de
los proveedores del servicio de transporte, que, ante la elevada demanda, disminuyen su
disponibilidad impactando negativamente en el flujo de operaciones de la empresa. Finalmente,
los proveedores de equipos y los proveedores de servicios basicos (agua, electricidad, sistemas
de informacion) no influyen de manera determinante en la empresa. Ante lo expuesto, se concluye
que, por la influencia que tienen principalmente DP World y APM Terminals sobre el sector, estas

tienen un poder de negociacion alto.
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Tabla 5. Poder de negociacién de los proveedores

Evaluacién Global

1 2 3 4 5
2 2
218l |2]¢
o = S o =
sEl S 2] 8| ¢
Poder de Negociacion de los Proveedores S < 8 < = Grado
& p
Cantidad de Proveedores Baja Alto 1
Amenaza de integracion del proveedor Alta Bajo 3
Contribucion de los proveedores a la calidad del
servicio Alta Baja 4
Disponibilidad de sustitutos para los servicios
del proveedor Bajo Alto 1
2,25

Fuente: Adaptado de Hax y Majluf. Elaboracion propia, 2016.

Debido al puntaje de la matriz, se concluye que los proveedores tienen un

negociacion, lo cual reduce la atractividad al sector.

2.2.5 Laamenaza de los productos sustitutos

alto poder de

En el caso particular del sector en el que se desenvuelve GL, se observa que no existen posibles

sustitutos para el servicio de almacenamiento de contenedores, dado de que se trata de un servicio

altamente especializado y que requiere de una serie de implementaciones técnicas, asi como de

un terreno o local amplio que cumpla con los reglamentos establecidos por la autoridad aduanera

y que se especifican en los articulos 30° y 31° del capitulo 111-Titulo 1l de la Ley General de

Aduanas. De manera remota podria considerarse como un servicio sustituto si los clientes

implementan sus propios almacenes, pero debido a los requisitos técnicos mencionados lineas

arriba, asi como los elevados costos que implicaria la adquisicion de un terreno amplio, se vuelve

dificil la aparicion de sustitutos.

Tabla 6. Poder de negociacién de los sustitutos

1 2 3 4 5
= =
o o— o—
EE | 8 |e|2|¢%
> g < 3 S <
} s < 3 < 3
Amenaza de Sustitutos S S Grado
Cantidad de Sustitutos Alto Bajo 5
Costo de cambio del usuario Bajo Alto 4
4,50

Evaluacion Global

Fuente: Adaptado de Hax y Majluf. Elaboracion propia, 2016.

Se concluye que el sector se muestra atractivo debido a la baja amenaza de servicios sustitutos.
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2.3 Conclusién de la atractividad de la industria

El mayor atractivo de la industria esta conformado por los clientes y su necesidad por el servicio.

Asimismo, la baja amenaza de sustitutos y las elevadas barreras de entrada promueven que la

industria se muestre atractiva. Sin embargo, el poder de negociacion de los proveedores y la

rivalidad entre las empresas existentes le restan atractividad a la industria.

Tabla 7. Grado de atractividad de la industria

ATRACTIVIDAD DEL SECTOR
Q o o o o
o
> | 88| 3 g |58
S < =) =2 = =
=< < < <
Grado
Amenaza de nuevos competidores Alta Baja 4
Poder de negociacion de proveedores Alto Bajo 2
Poder de negociacion de compradores Alto Bajo 4
Rivalidad entre empresas existentes Alta Baja 2
Amenaza de sustitutos Alta Baja 5
3,40

Evaluacién Global

Fuente: Adaptado de Hax y Majluf. Elaboracién propia, 2016.

El resultado de 3,4 nos muestra que la industria es atractiva, siendo sus principales oportunidades

los compradores y los escasos sustitutos. Las principales amenazas estan representadas por los

proveedores y la rivalidad existente entre los competidores actuales.

3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz EFE permite que los estrategas resuman y evallen informacidon econémica, social,

cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva

(David, 2013).
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Tabla 8. Matriz EFE para la empresa Global Logistics (GL)

Factores externos claves Ponderacion Calificacion Zgggﬁgg;
Oportunidades
1 Tratados de libre comercio 0,1 2 0,2
2 Entorno politico promercado 0,11 3 0,33
3 Recuperacion de la economia mundial 0,06 2 0,12
4 Crecimiento del PBI nacional 0,08 3 0,24
5 Avances tecnolégicos en el rubro 0,05 2 0,1
6 Altas barreras de entrada 0,07 3 0,21
7 E:rfpir)gggrreie negociacion de los 0,08 3 0,24
Amenazas

1 Implementacion de SADA 0,08 2 0,16
2 Fendmeno El Nifio 0,06 2 0,12
3 Inseguridad ciudadana 0,06 2 0,12
4 ((:Zarﬁ;;iig:jeanto de mano de obra no 0,07 3 0,21
5 Incremento del tipo de cambio (S/-USD) 0,04 2 0,08
6 g}ggepe%%ige negociacion de los 0,05 5 01
7 Elevada rivalidad entre competidores 0,09 3 0,27

Total 1,00 2,5

Calificacion: (1) respuesta deficiente. (2) respuesta promedio. (3) respuesta por encima del promedio. (4) respuesta
superior.

Fuente: David, 2013. Elaboracion propia, 2016.

Como podemos observar en la tabla 8, GL se encuentra respondiendo de acuerdo al promedio
(2,5), lo que significa que, si bien estd aprovechando algunas oportunidades y evitando o
minimizando ciertas amenazas, aun tiene mucho por mejorar en las diversas areas que la
comprende; especialmente si la empresa apunta a ser la mejor de su segmento. Para esto, se deben
implementar nuevas estrategias que permitan que la empresa capitalice de mejor manera las

oportunidades que ofrece el mercado y el entorno nacional e internacional en general.

4. Matriz de perfil competitivo (MPC)

La MPC identifica los principales competidores de la compafiia, asi como sus fortalezas y

debilidades particulares en relacién con la posicién estratégica de nuestra empresa (David, 2013).
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Tabla 9. Matriz de perfil competitivo para Global Logistics (GL)

Global Logistics Fargoline Villas Oquendo
Factores criticos para el éxito|Ponderacion| Calificacion ~ Puntuacion | Calificacion Puntuacion|Calificacion Puntuacion
Publicidad 0,03 2 0,06 4 012 3 0,09
Servicio al cliente 0,25 3 0,75 4 1 4 1
Costos de produccion 01 3 0,3 3 0,3 3 03
Rapidez en atencién 0,2 4 08 3 06 3 0,6
Competitividad de tarifas 0,08 3 0,24 2 0,16 4 0,32
Tamafio de Almacén 0,15 2 03 4 06 4 0,6
Administracion 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15
Posicion Financiera 0,14 3 0,42 4 0,56 3 0,42
Total 1,00 3,02 3,49 3,48

Valores de Calificacion
1 Debilidad Importante
2 Debilidad Menor
3 Fortaleza Menor
4 Fortaleza Importante

Fuente: David, 2013. Elaboracién propia, 2016.

La elaboracién de la matriz de perfil competitivo se realiz6 considerando a los dos principales
competidores de GL, que son Fargoline y Villas Oquendo. En esta evaluacion, observamos que
los factores mas importantes en la industria son “el servicio al cliente”, la “rapidez en atencion”

y el “tamafio de almacén”.

Asimismo, podemos verificar que GL tiene como principal fortaleza la rapidez en atencion. Por
el lado de los competidores, vemos que Fargoline presenta mayores fortalezas, siendo las
principales la publicidad, el servicio al cliente, el tamafio del almacén y la posicion financiera;

esto ultimo debido, basicamente, a que Fargoline pertenece al grupo Ferreycorp.

Adicionalmente, Villas Oquendo tiene como principales fortalezas la competitividad de tarifas,
el tamafio del almacén y una posicion financiera muy solida, dado que son duefios del local en el

cual se realiza la operacion logistica.

En resumen, se tiene como resultado que la empresa Fargoline es la mas fuerte de este grupo
(3,49), sequida de Villas Oquendo (3,48) y finalmente GL (3,02), la cual debe mejorar en
diferentes factores para poder alcanzarlas. Sin embargo, la diferencia no es amplia, por lo que se
espera que luego de implementar las estrategias que deduciremos de este plan estratégico, GL se

convierta en un competidor mas fuerte en su segmento de mercado.

15



Capitulo I1. Andlisis interno de la organizacion

1. Modelo de negocio

En este capitulo describiremos el modelo de negocio de GL basadndonos en el método Canvas,
creado por Alexander Osterwalder, el cual describe de manera l6gica como una organizacion crea,
entrega y captura valor. Este modelo consiste en nueve bloques que muestran la I6gica de como

la empresa genera ingresos (Osterwalder, 2011).

A continuacién, se detalla el modelo de negocio de Global Logistics (GL)

Segmentos de mercado. La empresa atiende al segmento que esta conformado por dos tipos de

clientes: los pequefios importadores y los medianos importadores.

Propuesta de valor. La propuesta de valor de GL es la de brindar un servicio rapido, de calidad

y a precios competitivos.

Canales. Los principales canales de GL estan conformados por agentes de aduanas y operadores

logisticos, que en conjunto ascienden a 60 puntos de venta.

Relaciones con clientes. En GL, la atencién es personalizada, de tal manera que los clientes

pueden interactuar con el personal durante el proceso de venta y posventa.

Fuentes de ingresos. Las fuentes de ingresos de GL son dos: los servicios, que representan el
70% de los ingresos y que involucra a los movimientos de mercaderia que se realizan en el patio
de contenedores, y el almacenamiento de contenedores, que representa el 30% de los ingresos

totales.

Recursos clave. Estos recursos estan representados por el terreno, la maquinaria (balanza y
gruas), el personal especializado y el capital financiero. Una debilidad importante de la empresa
€S gque no cuenta con un terreno propio, por lo que incurre en fuertes gastos. Adicionalmente, se
cuenta con maquinaria antigua. Con respecto al recurso humano, si bien la empresa tiene personal
experimentado, también cuenta con un porcentaje de colaboradores nuevos con poca
capacitacion, lo cual implica tiempo y costo en su preparacion, lo cual se considera como una

debilidad a medida que no se implementen mejoras en la seleccion.
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Actividades clave. Estas involucran al almacenamiento de contenedores, transporte y
operaciones. Sin embargo, se observa que se podria implementar nuevos servicios como el de
deposito aduanero autorizado y el de centro de distribucion, con el fin de cubrir todas las
necesidades del cliente.

Asociaciones clave. La empresa mantiene alianzas o asociaciones clave con los comisionistas, el
servicio de transporte y con el proveedor de combustible. Sin embargo, se observa que la empresa
tiene una fuerte dependencia del servicio de transporte, lo cual afecta la fluidez de sus

operaciones, pues no cuenta con una flota propia de camiones.

Estructura de costos. Esta representada por los gastos portuarios, el pago por el servicio de
transporte, el alquiler del terreno, combustible, comisionistas y la planilla de personal. Los costos

mas elevados corresponden al alquiler del terreno, el servicio de transporte y los gastos portuarios.

Se puede apreciar el lienzo del modelo Canvas para GL en el anexo 4.

2. Cadena de valor

La cadena de valor proporciona un modelo de aplicacién general que permite representar de
manera sistematica las actividades de cualquier unidad estratégica de negocios, ya sea aislada o
gue forme parte de una corporacién. Se basa en los conceptos de costo, valor y margen (Francés,
2006).

En la cadena de valor de GL (anexo 5), podemos observar que las actividades de apoyo estan

conformadas por:

Direccion: engloba la administracion de la empresa y plantea las directivas que se debe seguir
con el fin de crecer en los proximos afios. La organizacion es vital en la empresa para ordenar de

una manera adecuada las areas que la integran de acuerdo a sus funciones.
Finanzas: considera las operaciones financieras de la empresa y que buscan gestionar de manera
eficiente los recursos. Tenemos, por ejemplo, las cobranzas, que han sido replanteadas a través

de una nueva politica de cobros adelantados a los clientes.

Tecnologias de la informacion: GL utiliza bases de datos para llevar a cabo sus principales

funciones, apoyado de un sistema denominado SISCON. Sin embargo, se podria mejorar la
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administracion de la informacion a través de la adquisicién e implementacion de un sistema

integrado.

Suministros: en esta actividad de apoyo, tenemos a los proveedores de GL, cuyos principales
representantes son APM Terminals, DP World y los servicios de transporte, ademas de los

proveedores de servicios basicos.

Recursos humanos: el area de recursos humanos realiza funciones muy basicas y de poco alcance
y no satisface las expectativas requeridas de planeamiento inherentes a esta area que es tan
estratégica y fundamental dentro de cualquier organizacion. Se enfoca, basicamente, en un
proceso simple de reclutamiento y seleccion del personal, asi como en el pago de planillas y

beneficios de ley.

Las actividades primarias estan conformadas por:

Logistica de entrada: en este punto tenemos las actividades relacionadas a la recepcion de los
contenedores en el terminal, asi como el pesaje de los mismos. La operacién inicia cuando el
agente de aduanas envia una comunicacion al departamento de importaciones de GL con la
informacidn de la carga y el dia de llegada. Una vez que llega la carga al puerto, el operador
portuario envia los tickets respectivos para el recojo de la carga a GL. Posteriormente, el area de
importaciones de GL envia esta informacién al area de operaciones y esta area se encarga de

coordinar con el transportista el recojo del contenedor.

Operaciones: la principal operacion es el almacenamiento de los contenedores, para lo cual se

requiere de una serie de actividades especificas que reciben denominaciones técnicas como:

Aforo, cuando la aduana solicita la inspeccion de los contenedores.

e Previo, cuando el cliente solicita la inspeccion para verificar la mercaderia.

e Manipulacion, gue significa mover los contenedores.

e Cuadrilla, que estd representado por el equipo humano que se encarga de abrir los

contenedores.

Este proceso se genera cuando la aduana solicita la inspeccion de la carga, es en este momento
que se procede con el aforo. El cliente también puede solicitar la verificacion de su carga con
respecto a la documentacion, esta inspeccion se denomina previo. Para colocar el contenedor en

la zona de previo o aforo, se requiere de la movilizacion de gruas portacontenedores. Una vez en
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piso, son las cuadrillas las que se encargan de contabilizar la carga. Todos estos servicios

mencionados son cobrados al cliente.

Logistica de salida: en el caso de GL consiste en las actividades relacionadas con la entrega de

los contenedores a los clientes.

Esta actividad inicia cuando el cliente se acerca a GL con la documentacién de su carga
nacionalizada. Luego, el &rea de facturacion procede con la realizacion de la preliquidacion, la
cual es revisada por el cliente y, mediante un correo, solicita la factura respectiva. Posteriormente,
con la factura, el cliente procede a cancelar la deuda. Acto seguido, el cliente se dirige con el
comprobante de pago al area de facturacién y en esta area le aprueban el retiro de su carga,
informando previamente al area de operaciones, que finalmente se encarga de la entrega del

contenedor.

Marketing y ventas: esta conformado por las actividades que realizan la fuerza de ventas y los
comisionistas, con el fin de generar la mayor cantidad de captacion de clientes y, por ende, la
generacién de nuevos contratos para la empresa. Sin embargo, se observa que aln se pueden

realizar mejoras a través de la implementacion de estrategias de marketing.

Servicios posventa: esta actividad final de la cadena, se caracteriza por la informacion que se le
otorga al cliente luego de la atencién o despacho de sus respectivos contenedores, asi como el

servicio de apoyo que pueda necesitar ante cualquier eventualidad.

3. Analisis de recursos y capacidades

Este analisis nos permite reconocer los recursos tangibles e intangibles que posee la empresa, asi
como sus capacidades, para aprovechar estos recursos de la mejor manera posible con el objetivo
de generar una ventaja competitiva (Grant, 2006). Podemos destacar que GL tiene una menor
espalda financiera que sus competidores, le falta incrementar y modernizar sus equipos e invertir
mas en tecnologia. Sin embargo, entre sus capacidades mas relevantes se tiene el buen control

financiero y la calidad de atencién y servicio a sus clientes (anexo 6).

Cabe mencionar que, para la elaboracion de este analisis, se realizd una entrevista con el gerente

de operaciones de la compafiia.
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3.1 Matriz VRIO

En base al andlisis de recursos y capacidades, es posible desarrollar un conjunto de herramientas
para analizar los recursos y capacidades que una empresa puede poseer y el potencial de estas
para generar ventajas competitivas. De esta manera, sera posible identificar las fortalezas y
debilidades internas de una empresa. La herramienta primaria para alcanzar este andlisis interno
es la matriz VRIO, cuyo acrénimo significa valioso, raro, inimitable y organizaciéon (Barney,
2012).

Tabla 10. Matriz VRIO para Global Logistics

|Recursos y Capacidades | Valioso | Raro |Inimitab|e|0rganizacidr| Implicancia Competitiva |
Tangibles
Finanzas Control Financiero Si No No Si Paridad Competitiva

. Buena ubicacion del local Si No No Si Paridad Competitiva
Planta y Equipos - — — - - - - - - — -

Procesamiento répido y eficiente de pedidos Si Si Si Si Ventaja Competitiva Sostenible

Tecnolégicos Gestion de sistemas Si No No Si Paridad Competitiva
[Recursos y Capacidades | valioso | Raro [inimitable]Organizacior] Implicancia Competitiva |
Intangibles
Organizacional Calidad y eficacia del servicio al cliente Si Si Si Si Ventaja Competitiva Sostenible
Reputacion Gestion de los stakeholders Si No No Si Paridad Competitiva
Humanos Gestion de los RRHH Si No No Si Paridad Competitiva

Fuente: M. Peng (2010). Elaboracién propia, 2016.

En base a los resultados obtenidos del andlisis de la matriz VRIO, se identifica que las ventajas
competitivas de GL son:

e Procesamiento rapido y eficiente de pedidos.

e Calidad y eficacia del servicio al cliente.

De acuerdo al analisis, se determina que, en comparacion con las empresas de envergadura
similar, GL es més eficiente y rapida al momento de la entrega de los contenedores. Lo cual forma
parte de la propuesta de valor de la empresa. Asimismo, en GL se brinda al cliente un trato

personalizado que no se recibe en las empresas de la competencia.

4. Matriz de evaluacidn de factores internos (EFI)

La EFI es una herramienta fundamental para la formulacién de estrategias y contiene a las

fortalezas y debilidades mas significativas que se han identificado en la empresa (David, 2013).
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Tabla 11. Matriz EFI para la empresa Global Logistics (GL)

Factores Internos Claves Ponderacion Clasificacion Fﬁﬂﬂ;ﬁgﬁ;
Fortalezas
1 Atencion rapida 0,11 4 0,44
2 Atencion preferente 0,07 4 0,28
3 Ubicacién 0,03 3 0,09
4 Flexibilidad operativa 0,05 4 0.2
5 Buen ambiente laboral 0,06 3 0,18
6 Tamafio del local 0,04 3 0,12
7 Personal con experiencia 0,02 3 0,06
8 Ausencia de sindicato 0,04 3 0,12
9 No existencia de deuda financiera 0,07 4 0,28
10 Politica saludable de créditos y cobranzas 0,08 4 0,32
Debilidades
1 Personal nuevo no capacitado 0,04 2 0,08
2 Falta de profesionalizacion en puestos clave 0,02 2 0,04
3 Limitado acceso a fuentes de financiamiento bancario 0,07 1 0,07
4 Local alquilado y no propio 0,08 1 0,08
5 Maquinaria antigua 0,05 1 0,05
6 Falta de equipos 0,04 2 0,08
7 Falta de camiones propios 0,05 1 0,05
8 Falta de linea naviera asociada 0,03 1 0,03
9 Limitada oferta de servicios al cliente 0,03 1 0,03
10 Ausencia de seguro a la carga en trénsito 0,02 2 0,04
Total 1,00 2,64

Calificacion: (1) debilidad importante. (2) debilidad menor. (3) fortaleza menor. (4) fortaleza importante.

Fuente: David, 2013. Elaboracion propia.

Como se observa en la tabla 11, GL se encuentra respondiendo ligeramente por encima del

promedio (2,64), lo que nos muestra que la empresa mantiene una posicion interna relativamente

fuerte. Asimismo, se puede apreciar que entre las fortalezas mas importantes tenemos la atencion

rapida, la flexibilidad operativa y la politica saludable de créditos y cobranzas. Por otro lado, se

verifica que como debilidades importantes tenemos el limitado acceso a financiamiento bancario,

la falta de local propio, la limitada oferta de servicios al cliente, la falta de camiones propios y la

ausencia de una linea naviera asociada. En consecuencia, se determina que, a pesar que la posicion

interna de la empresa es fuerte, tiene ain mucho por mejorar.
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Capitulo I11. Estudio de mercado y analisis de la demanda

El estudio de mercado busca estimar la demanda por almacenamiento de contenedores
provenientes de la importacion en el Puerto del Callao, que permita a la empresa evaluar el
horizonte del negocio en el cual opera y que, asimismo, justifique continuar en este nicho frente

a otras opciones del mercado logistico.

1. Metodologia de la investigacion
1.1 Objetivos

e Determinar informacion cualitativa y cuantitativa sobre la oferta.
o Porcentaje de participacion y venta estimada de las principales empresas que ofrecen el
servicio de almacenamiento de contenedores, pero que no tienen una linea naviera como
socio estratégico.

o Capacidad de almacenamiento de contenedores de las empresas.

o Determinar la informacidn cualitativa y cuantitativa sobre la demanda.
o Cantidad de contenedores que han ingresado al Per( proveniente de las importaciones y
gue han sido direccionados a los terminales en evaluacion.

o Analizar los atributos que los clientes valoran de estos terminales.

La metodologia de investigacion se muestra en el anexo 7.

2. Anadlisis de la oferta

Los terminales de almacenamiento o depoésitos temporales, son zonas primarias donde se
almacenan contenedores con mercaderia provenientes de la importacion y cuya carga ain no ha
sido nacionalizada para ingresar al pais. El depdsito temporal portuario tiene 615.000 m? y el

depdsito temporal extra portuario 1.500.000 m?,

Los principales terminales que no tienen una linea naviera como aliado estratégico son los
siguientes: Fargoline S.A., Villas Oquendo S.A., GL S.A., y Sakj Depot S.A.C., estos almacenan
casi el 21% de los contenedores que ingresan al Peru por el Puerto Callao, como se puede apreciar

en la siguiente tabla.
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Tabla 12. Participacion de mercado de depdsitos temporales (2015)

Depo6sitos Temporales %
DP World Callao S.R.L. 13,56%
Contrans S.A.C. 11,68%
Neptunia S.A. 10,75%
Trabajos Maritimos S.A. 9,79%
Inversiones Maritimas Universales Per S.A. 9,45%
Fargoline S.A. 7,81%
Terminales Portuarios Peruanos S.A.C. 6,64%
APM Terminals Inland Services S.A. 6,55%
Villas Oquendo S.A. 5,53%
Global Logistics S.A. 4,34%
Sakj Depot S.A.C. 3,27%
Ransa Comercial S.A. 2,94%
Logistica Integral Callao S.A. 2,77%
Unimar S.A. 2,77%
Almacenes y Logistica S.A. 2,16%

Fuente: Infoescomar. Elaboracion propia, 2016.

Teniendo en consideracion estudios internos se ha podido estimar la capacidad de

almacenamiento de los competidores y sus ventas para el afio 2015, las cuales muestran que el

mercado es de USD 44 millones de dolares. El detalle por empresa figura a continuacion:

Tabla 13. Ventas estimadas y capacidad de almacenamiento (2015)

Depositos Temporales Capacidad Terminal |Unidades Almacenadas| Ventas US$
FARGOLINE S.A. 3.000 27.556 16.439.508
VILLAS OQUENDO S.A. 2.200 19.530 11.651.314
GLOBAL LOGISTICS S.A. 1.900 15.537 9.269.148
SAKJ DEPOT S.A.C. 1.400 11.558 6.895.335
Total 8500 74.181 44.255.305

Fuente: Elaboracion propia en base a estudios internos

Se puede observar que existe una oportunidad de acrecentar la venta de servicio de

almacenamiento de contenedores para los importadores, por un incremento de participacion de

mercado sustentado en las caracteristicas valoradas por nuestros clientes que son: rapidez en el

servicio, ubicacion, flexibilidad operativa y profesional con experiencia®.

4 Datos provenientes de las encuestas a los clientes.
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3. Analisis de la demanda

3.1 Definicién del cliente objetivo

Empresas del sector importador, que requieran de un terminal de almacenamiento o depdsito
temporal para manejar el proceso de nacionalizacion de las mercancias como parte de su cadena

de abastecimiento.

3.1.1 El mercado

Kotler y Armstrong, en su libro Fundamentos de marketing definen el mercado como el conjunto
de todos los compradores reales y potenciales de un producto o servicio. Tales compradores
comparten una necesidad o un deseo en particular, el cual puede satisfacerse mediante relaciones
de intercambio (Kotler P. y. Armstrong G., 2003).

El mercado relevante son todas aquellas empresas nacionales o extranjeras que importan

mercancias que ingresan al Per( por el Puerto del Callao.

3.1.2 Segmentos del mercado

De acuerdo con lo indicado por Kotler y Keller en su libro Direccion de marketing, en los
mercados grandes, amplios o muy diversificados, es imposible que las empresas entren en
contacto con todos los clientes. Lo que si pueden hacer es dividir esos mercados en grupos de
consumidores homogéneos, o segmentos con distintas necesidades y deseos (Kotler P. y. Keller

K., 2012). En ese sentido, la empresa ha identificado dos segmentos de mercado:

e Gran empresa: empresas que importan mas de 50 contenedores mensuales.

e Pequeiiay mediana empresa: empresas que importan menos de 50 contenedores mensuales.

El mercado meta, Segun Kotler y Armstrong, es un conjunto de compradores que comparten
necesidades o caracteristicas comunes, a quienes la compaiiia decide atender (Kotler P. y.
Armstrong G., 2003). Para GL comprende aquellas empresas que importan entre 5 a 50
contenedores mensuales®. Esta consideracion se basa en que las empresas con mayor cantidad de
contenedores necesitan mas espacio, menores precios y otro nivel de servicio, como, por ejemplo,

brindarles un seguro para su mercaderia.

5 Valor obtenido de la experiencia con los clientes actuales de GL S.A.
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La cantidad de contenedores atendidos por GL en los ultimos 6 afios ha sido la siguiente:

Tabla 14. Contenedores recibidos por GL S.A. (2011-2016%*)

Afo Contenedores | % Crecimiento
2011 898 0%
2012 4.498 401%
2013 10.355 130%
2014 13.272 28%
2015 15.327 15%
2016* 15.787 3%

Fuente: Infoescomar. Elaboracion propia, 2016.

La empresa esta entrando a una etapa de maduracion con crecimientos decrecientes, se estima
cerrar el 2016 con un aumento del 3% con respecto al afio anterior. Para tener una mejor
visualizacion de la tabla mostrada previamente, se presenta a continuacion el grafico de barras

con los contenedores atendidos anualmente:

Gréfico 2. Contenedores recibidos por GL S.A. (2011-2016%*)

Contenedores atendidos
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Fuente: Infoescomar. Elaboracién propia, 2016
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4. Estimacion de la demanda

En la tabla 15 se puede apreciar la cantidad de contenedores totales que han llegado al Puerto del

Callao entre los afios 2012 — 2016*, se puede apreciar una tendencia creciente, producto de un

crecimiento del Per( en los Gltimos afios.

Tabla 15. Contenedores recibidos en el Puerto del Callao (2012-2016%)

2012 2013 2014 2015 *2016
Cntr 20 Cntr 40 Cntr 20 Cntr 40 Cntr 20 Cntr 40 Cntr 20 Cntr 40 Cntr 20 Cntr 40

Enero 14.207 15.447 15.715 17.836 14.657 16.751 15.707 18.293 17.890 19.553
Febrero 13.701 15.648 14.009 16.928 14.360 15.968 14.577 17.341 15.550 17.683
Marzo 15.652 17.455 14.854 17.342 15.377 18.506 17.259 19.567 14.297 19.212
Abril 13.734 15.658 14.183 17.564 15.305 18.992 16.272 17.649 17.515 19.516
Mayo 16.474 18.037 16.276 19.427 15.726 19.079 16.673 19.805 16.004 19.102
Junio 16.294 17.991 15.492 18.707 15.797 19.719 17.327 21.256 16.135 19.624
Julio 17.458 19.430 17.183 20.137, 16.424 19.803 17.309 20.566 16.386 20.538
Agosto 17.109 19.141 15.870 20.382 14.864 19.451 18.154 21.158 16.754 21.445
Septiembre 16.745 18.466 14.546 19.557 16.133 19.882 16.877 21.348 16.069 21.680
Octubre 17.103 19.337 15.163 20.630 15.701 21.105 19.563 23.642 16.137 23.410
Novie mbre 15.550 18.501 13.625 18.535 15.671 21.097 15.836 20.493 15.836 20.493
Diciembre 15.927 18.141 15.481 17.694 16.294 20.846 18.543 21.477 18.543 21.477
SUBTOTAL 189.954 213.252 182.397 224.739 186.309 231.199 204.097 242.595 197.116) 243.733
TOTAL CNTR 403.206 407.136 417.508 446.692 440.849
Crecimiento % 1% 3% 7% -1%
PBI Pert 6% 5,90% 2,40% 3,3% 4,0%

Fuente: Infoescomar. Elaboracion propia, 2016.

Para los siguientes afios, se espera que el Perl experimente un crecimiento aproximado al 4%

anual, lo cual va a ser positivo para el sector importador, dado que las industrias van a importar

mas maquinaria, materia prima, etc. En la tabla 15 se puede apreciar un crecimiento promedio de

2% de las importaciones en los Gltimos 3 afios. En base a la data mostrada, la empresa espera un

crecimiento vegetativo anual entre 3% y 4% pero con la implementacion de las estrategias

planteadas se espera tener un crecimiento anual entre 6% y 8% en las ventas.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Visién actual de GL

«Ser reconocidos como el grupo logistico mas confiable en la region Asia — Pacifico»®.

1.1 Entendimiento de la visién

Fred David en su libro Conceptos de administracion estratégica, dice que la visidn debe responder
a la pregunta: “;en qué queremos convertirnos?”. En este sentido, la vision de GL esta alejada de
lo que realmente desea hacer la empresa y al giro real de negocio. Asimismo, el texto es general
ya que no indica la orientacion clara sobre lo que se espera alcanzar. Por lo tanto, nuestra

propuesta de la vision seria:

«Ser el operador logistico méas confiable y con el mejor servicio en todo el pais».

2. Mision actual de GL

«Constantemente ser parte del éxito del cliente»’.

2.1 Entendimiento de la misién

Basandonos en los conceptos establecidos por Fred David, se menciona lo siguiente: «Una
correcta declaraciéon de mision describe no solo el propdsito de la organizacion, sino también
quiénes son sus clientes, productos o servicios, mercados, filosofia y tecnologia basica. Una
declaracion de misién debe: 1) definir qué es y qué aspira a ser la organizacion; 2) ser lo bastante
limitada para excluir ciertas iniciativas de negocio, y lo bastante amplia para permitir el
crecimiento creativo; 3) distinguir a una organizacion en particular de todas las demas; 4) servir
como marco de referencia para evaluar las actividades actuales y posibles, y 5) ser enunciada en
términos lo suficientemente claros para que se comprenda con exactitud en toda la organizacion»
(David, 2013).

6 http://www.iglperu.com/
7 http://www.iglperu.com/

27


http://www.iglperu.com/
http://www.iglperu.com/

Luego de esta breve resefia, procedemos a realizar el andlisis respectivo de la mision de GL.
Observamos que la mision de la empresa es muy escueta. Basandose en los componentes
mencionados por David, GL solo considera algunos componentes al indicar que es parte del éxito
del cliente. Esta declaracion de mision esta dejando de lado componentes basicos, con lo que se
puede determinar que es, en cierto grado, improvisada y que carece de profundidad, no detalla el
mercado al que apunta o busca apuntar, no menciona a sus empleados, no detalla la tecnologia
que utiliza en la prestacion de sus servicios y ho se menciona la ventaja competitiva de la empresa.

Por lo tanto, nuestra propuesta de Mision seria la siguiente:

«Proveer servicios de calidad, manteniendo una respuesta rapida a las necesidades de
nuestros clientes, usando eficientemente los recursos, la tecnologia adecuada y promoviendo

el desarrollo de nuestros colaboradores, con el fin de generar valor a nuestros accionistas».

3. Obijetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos representan las metas que la organizacién busca alcanzar en un
determinado periodo, que coincide con el periodo del plan estratégico. Al determinar los objetivos
podremos seleccionar las actividades primordiales para el mejoramiento de la organizacion y
aprovechar sus ventajas competitivas. Por lo tanto, se ha definido que los objetivos estratégicos a

largo plazo para GL son:

e Aumentar las ventas entre un 6 y 8% para los préximos tres afos.
e Incrementar la participacion de mercado en 6% para los proximos tres afios.
¢ Reducir los costos de transporte en 3% cada afio

e Recoger los contenedores del puerto en 48 horas como maximo.

Tabla 16. Objetivos estratégicos para Global Logistics

Objetivos estratégicos Descripcion
OE1l Aumentar las ventas en 6 a 8% para los préximos tres afios
OE 2 Incrementar la participacién de mercado en 6% en tres afios
OE3 Reducir los costos de transporte en 3% cada afio
OE4 Recoger los contenedores del puerto en 48 h como maximo.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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4. Andlisis FODA

El analisis FODA nace de nuestro previo analisis PESTEL y luego de realizar las matrices EFE

(evaluacion de factores externos) y EFI (evaluacion de factores internos), presentamos nuestra

matriz respectiva.

Tabla 17. Matriz FODA de Global Logistics

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Flexibilidad operativa

1. Maquinaria antigua

2. Ubicacidn estratégica

2. Local alquilado

3. Politica saludable de créditos y cobranzas

3. Personal nuevo no capacitado

4. Sin deuda financiera

4, Falta de linea naviera asociada

5. Atencion preferente

5. Limitada oferta de servicios al cliente

6. Tamafo del local

6. Ausencia de seguro a la carga en transito

7. Atencion rdpida

7. Falta de camiones propios

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Tratados de Libre Comercio

1. Implementacién de SADA

2. Entorno politico promercado

2. Fenomeno de El Nifio

3. Recuperacién de la econ. mundial

3. Inseguridad ciudadana

4, Crecimiento del PBI nacional

4, Crecimiento de mano de obra no calificada

5. Avances tecnoldgicos en el rubro

5. Incremento del tipo de cambio (S/-US$)

6. Altas barreras de entrada

6. Alto poder de negociacién de los proveedores

7. Bajo poder de negociacién de los compradores

7. Elevada rivalidad entre competidores

Fuente: Basado en David 2013. Elaboracion propia, 2016

5. Matriz FODA cruzada

La matriz FODA cruzada es una de las herramientas utilizadas para iniciar el proceso de

determinacion de estrategias. Esta matriz est4 conformada por las matrices EFE y EFl y su anélisis

resulta en las estrategias FO (ofensivas), DO (reactivas), FA (defensivas) y DA (adaptativas). En

base a la informacion de las matrices de los capitulos anteriores procedemos a presentar las

estrategias definidas por la matriz FODA cruzada.

e Estrategias FO

o Implementacion del servicio de centro de distribucion.

o Intensificar la calidad de atencidn al cliente conociendo mas sus necesidades.
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o Estrategias FA
o Brindar un servicio diferenciado a los clientes importadores.

o Flexibilizar la politica de cobranza otorgando un mayor plazo a los clientes.

e Estrategias DO
o Establecer una alianza con una linea naviera.
o Adquisicion de camiones propios.
o Adquisicion de local propio.

o Implementacidn del servicio de depdsito aduanero autorizado.

o Estrategias DA
o Contratar a una compafiia de seguros para atraer mas clientes.

o Establecer capacitaciones periddicas al personal para asegurar la calidad de atencion.

6. Matriz de posicién estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

Esta importante herramienta consiste en un modelo de cuatro cuadrantes que indican cuéles son
las estrategias mas adecuadas para una organizacion determinada. Estas estrategias pueden ser

agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas.

Los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas: la fuerza financiera (FF) y la ventaja
competitiva (VC), y dos dimensiones externas: la estabilidad del entorno (EE) y la fuerza de la
industria (FI). Se debe asignar un valor numérico de +1 (la peor) a +7 (la mejor) a cada una de las
variables que integran las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico de -1 (la mejor) a -7
(la peor) a cada una de las variables que integren las dimensiones EE y VC. En los ejes FFy VC
se hace una comparacion con los competidores y en los ejes FI y EE se hace una comparacién

con otras industrias (David, 2013).
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Gréfico 3 Resultado de la matriz PEYEA para Global Logistics

FF|
ESTRATEGIA CONSERVADORA ESTRATEGIA AGRESIVA
vC 1,25 FI
-0,92
ESTRATEGIA DEFENSIVA ESTRATEGIA COMPETITIVA
EH]

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

La elaboracion y el posterior analisis de la matriz PEYEA (anexo 9) concluyen en que GL se
ubica en el IV cuadrante, lo que significa que la empresa tiene importantes ventajas competitivas
en una industria de alto crecimiento y que mantiene un perfil competitivo. Ante esto, es
recomendable implementar estrategias como la integracion hacia atras, la integracion hacia
adelante, la horizontal, la penetracion de mercado, el desarrollo de mercado y el desarrollo de
producto (David, 2013).

7. Matriz interna —externa (IE)

La matriz IE es otra herramienta utilizada para la determinacion de estrategias. Se basa en dos
dimensiones clave: los puntajes ponderados de la matriz EF1 en el eje Xy los puntajes ponderados
obtenidos en la matriz EFE en el eje Y. Se tiene que en el eje X de la matriz IE, un puntaje
ponderado del analisis EFI de 1,0 a 1,99 significa una posicion interna débil; un puntaje de 2,0 a
2,99 es considerado promedio y un puntaje de 3,0 a 4,0 se considera fuerte. Por otro lado, en el
eje Y, un puntaje ponderado del analisis EFE de 1,0 a 1,99 se considera bajo; un puntaje de 2,0 a

2,99 significa medio y un puntaje de 3,0 a 4,0 se considera alto (David, 2013).
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Gréfico 4. Matriz IE para Global Logistics
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Fuente: Basado en David, 2013. Elaboracion propia, 2016.

En base a los resultados obtenidos en las matrices EFE (2,5) y EFI (2,64) elaboradas en los
capitulos | y I, respectivamente, tenemos que la empresa GL se encuentra ubicada en la casilla
V. Por lo tanto, laempresa se veria beneficiada con la implementacién de estrategias de Conservar

y Mantener. Se recomienda, por ejemplo, la estrategia de penetracion de mercado.

8. Matriz de decision

En esta matriz consideramos las estrategias FO, FA, DO y DA obtenidas a raiz del analisis de la
matriz FODA y las cruzamos con las estrategias resultantes de las matrices PEYEA e IE. Como
hemos visto anteriormente, los resultados de las matrices mencionadas indican la aplicacion o
implementacion de estrategias de penetracion de mercado, principalmente. Por lo tanto, las
estrategias elegidas seran aquellas que coincidan en su mayoria con los resultados de aquellas
matrices. Finalmente, las estrategias resultantes obtenidas seran evaluadas y ponderadas en la
matriz cuantitativa de planeacion estratégica (MCPE).
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Tabla 18. Matriz de decision

TIPO DE
ORIGEN ESTRATEGIAS FODA PEYEA IE
ESTRATEGIA
Implementacion del servicio de centro de distribucion Penetracion de X X X
FO (F2, 06) mercado
Intensificar la calidad de atencion al cliente Penetracion de X X X
conociendo més sus necesidades (F5, O6) mercado
Brindar un servicio diferenciado a los clientes Penetracion de X X X
FA importadores. (F5, Al) mercado
Flexibilizar Ia.pohtlca de cobranza otorgando un mayor Defensiva X
plazo a los clientes (F3,A7)
Establecer una alianza con una linea naviera (D4, O1) Penetracion de X X X
mercado
Adauisicion d : ios (05, D1 D7 Penetracion de X X X
DO quisicion de camiones propios (05, D1, D7) mercado
Adquisicion de local propio (D2, O4) Reactiva X
Implementacion del servicio de depésito autorizado Penetracion de X X X
(D5,01,02) mercado
Contratar a una compafiia de seguros para atraer mas .
. React X
DA |clientes. (D6, A3) eactiva
Establecer capacitaciones periddicas al personal para Penetracion de X X X
asegurar la calidad de atencion (D3, A4) mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

De esta matriz, vemos que las estrategias resultantes son:

Implementacidn del servicio de centro de distribucién.

e Intensificar la calidad de atencion al cliente conociendo més sus necesidades.

e Brindar un servicio diferenciado a los clientes importadores.

e Establecer una alianza con una linea naviera.

e Adquisicion de camiones propios.

e Establecer capacitaciones periddicas al personal para asegurar la calidad de atencion.

¢ Implementacién del servicio de depdsito aduanero autorizado.
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9. Matriz cuantitativa de planeacion estratégica (MCPE)

La matriz MCPE permite evaluar de manera objetiva las mejores estrategias alternativas. Dicha
matriz es alimentada con la informacion que se obtuvo de las matrices EFE, EFI, FODA, PEYEA
e IE, anteriormente elaboradas. Un punto a considerar es que no todas las estrategias resultantes
de las matrices anteriores se incluyen en la MCPE. Cabe mencionar que la matriz determina el
atractivo relativo de las diferentes estrategias en base al grado en que los factores internos y
externos son aprovechados (David, 2013). El desarrollo de la matriz cuantitativa de planeacion

estratégica se encuentra en el anexo 10.

10. Conclusiones

Del analisis previo se concluye que la empresa debe seguir una estrategia de penetracion de

mercado basada en:

¢ Brindar un servicio diferenciado a los clientes importadores.
e Adquirir camiones propios.

e Establecer una alianza con una linea naviera

o Implementacién del servicio de centro de distribucion.

¢ Implementacién del servicio de depdsito autorizado
En esta etapa nos enfocaremos en las dos primeras, para asegurar el crecimiento, la consolidacién

y el aumento en la participacion de mercado. Las tres siguientes las estamos recomendando para

que sean implementadas en el futuro, cuando la empresa haya incrementado sus operaciones.
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Capitulo V. Plan de marketing

1. Introduccién

El plan de marketing consistird en disefiar estrategias de marketing que le permita a la empresa

crecer y consolidarse. En base a la matriz de crecimiento de Ansoff, se identifica la estrategia que

se aplicara (anexo 12). La estrategia de crecimiento definida sera la de penetracion de mercado,

para esto, la compafiia buscara captar nuevos clientes de su mismo segmento, que hoy estan siendo

atendidos por alguna otra empresa logistica.

2. Obijetivos del plan de marketing

Los objetivos del plan de marketing para GL son:

e Incrementar la participacién de mercado en 6% en los proximos tres afios.

e Alcanzar un nivel de satisfaccion del cliente de, al menos, 85% en los préximos 3 afios.

e Incrementar la cartera de clientes entre 7 'y 10% para los proximos 3 afos.

3. Matriz de objetivos

A continuacion, se muestra la matriz de objetivos orientadas a corto, mediano y largo plazo.

Tabla 19. Matriz de objetivos de marketing para Global Logistics

Objetivos

2017

2018

2019

Indicador

Nivel de
Satisfaccion

Elevar el nivel de
satisfaccion del
cliente al 80%

Elevar el nivel de
satisfaccion del
cliente al 82%

Elevar el nivel de
satisfaccion del
cliente al 85%

Encuesta de
satisfaccion al
cliente

Participacién de
Mercado

Incrementar la cuota
de mercado en 3%
con respecto al afio

base

Incrementar la cuota
de mercado en 4%
con respecto al afio

base

Incrementar la cuota
de mercado en 6%
con respecto al afio

base

% de Cuota de
mercado

Incrementar la
cartera de clientes

Incrementar la
cantidad de clientes
en 7% con respecto al
afio base

Incrementar la
cantidad de clientes
en 9% con respecto

al afio base

Incrementar la
cantidad de clientes
en 10% con respecto
al afio base

% de nuevos
clientes

Fuente: Elaboracion Propia, 2016.
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4. Estrategia de segmentacion y posicionamiento

4.1 Estrategia de segmentacion

GL es un terminal cuyo servicio estd orientado a los pequefios y medianos importadores,
basicamente, que requieren un servicio agil, rapido, pero que, a la vez, les brinde un servicio de

calidad, variables dificiles de encontrar en los grandes terminales maritimos.

El segmento de los clientes con los que trabaja la empresa es el de los emprendedores, MYPES y
empresas familiares (importan menos de 50 contenedores al mes) que no tienen prioridad en los
grandes terminales. Razén por la que la puntualidad y rapidez en su servicio es un valor agregado.
La estrategia de segmentacion serd la de focalizarse en estos clientes para que GL se consolide en

este segmento, que aun presenta demanda insatisfecha.

4.2 Estrategia de posicionamiento

El posicionamiento esta relacionado con la manera en la que se ingresa en la mente del cliente o
consumidor. Por lo tanto, la empresa buscara posicionarse como un terminal rapido, de calidad y

accesible.

Para lograr este posicionamiento, se implementara un mejor entrenamiento al personal técnico
para desarrollar las competencias necesarias que permitan una constante rapidez en el despacho
de contenedores, y a los vendedores y comisionistas para que logren transmitir de manera correcta

el posicionamiento de la marca.

Asimismo, se debe implementar una capacitacion constante al personal administrativo en calidad

de servicio para mantener la calidez y el trato personalizado que caracteriza a la empresa.

5. Marketing mix (7 P)
5.1 Producto

El servicio ofrecido por GL es el de depo6sito simple y dep6sito temporal, principalmente a

importadores pequefios y medianos, que son sus principales clientes. La estrategia a implementar

es la de mantener el servicio rapido, ofreciendo calidad de atencion.
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Se buscaré reducir ain mas el tiempo de entrega, mientras que en GL los clientes demoran veinte

minutos en retirar su carga, en otros terminales puede llegar a demorar horas.

5.2 Precio

Las tarifas actuales de GL estan dentro del promedio del mercado. Actualmente, las tarifas estan
establecidas usando como criterio la cantidad de contenedores que direccione cada cliente. Se
planteard una leve reduccion de las tarifas a medida que se reduzcan los costos. Las tarifas se
negocian segun la cantidad de contenedores que el cliente piensa traer. La estructura tarifaria se
va a componer de dos rangos: una tarifa estandar y una tarifa VIP para clientes especiales que

superen los 50 contenedores mensuales.

5.3 Plaza

El terminal, actualmente, se encuentra en el Callao, especificamente en la avenida Néstor
Gambeta; ubicacion estratégica, a diez minutos del puerto, operado por APM Terminals y DP
World.

5.4 Promocién

Se planteard una estrategia a través de comisionistas 0 agentes de carga, quienes son los
encargados de llevar la propuesta de GL al cliente final. Las ejecutivas de cuentas se contactaran
con estos intermediarios para negociar las tarifas de acuerdo a la cantidad de clientes y
contenedores que este puede llevar al terminal. Se debe aumentar la agresividad de la promocion

y ofertas para atraer nuevos clientes.

5.5 Personas

Se planteard establecer programas de incentivos para profundizar una cultura de atencion al
cliente. Asimismo, se debe implementar indicadores de metas y productividad que sirva de base

para futuros feedback a los colaboradores.

5.6 Proactividad (evidencia fisica)

Se realizard un mejor mantenimiento del local, que se perciba como un terminal de
almacenamiento moderno y donde cada colaborador utilice correctamente su indumentaria de

acuerdo con la funcion que desempefia.
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5.7 Procesos

Se buscara simplificar los procesos al maximo para mantenerse como un terminal rapido y
eficiente. Asimismo, se busca automatizar los procesos para evitar el error humano, con el fin de
tener una empresa con procesos claros, simples y bien estructurados, que sean bien comprendidos
y controlados por los colaboradores de manera natural para asi lograr un servicio mas eficiente y
sin errores. lgualmente, se invertird en una flota propia de camiones que permita a la empresa no

depender de terceros y atender a los clientes de manera rapida y directa.

6. Acciones estratégicas

Basados en lo desarrollado anteriormente, se procedera a implementar los siguientes planes de

accion:

e Incrementar el nimero de visitas a los clientes.

o Realizar campafias para retomar clientes perdidos.

e Organizar eventos de publicidad y promocion con los clientes para fortalecer los vinculos.

e Mejorar la plataforma virtual (pagina web) que les permita a los comisionistas acceder a su
perfil y conocer sus estados de cuenta, precios y promociones segun volimenes, y contar con

publicidad que comunique los beneficios que GL ofrece al cliente final.

7. Presupuesto del plan de marketing

Tabla 20. Presupuesto de plan de marketing

Actividad

Movilidad y mat_er_lal pub_I|C|tar|o para dar a $5.917 $11.628 $17.291
conocer los servicios a clientes (visitas)
Desarrollo y mantenimiento de la pagina web $26.627 $14.535 $14.409
Publicidad dirigida a grupos de empresarios
en redes sociales y portales como Gestion,
Semana Econémica, search en Google, y $42.604 $46.512 $57.637
activaciones en eventos empresariales de
Mypes (stand)

Total ($) $75.148 $72.674 $89.337

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VI. Plan de operaciones
1. Descripcion de los servicios actuales de GL

El servicio principal que ofrece GL consiste en tres actividades: primero, ofrecer espacio para
almacenar la carga que llega al pais, dentro de una zona aduanera primaria hasta su
nacionalizacién; segundo, manipulacion de la carga de acuerdo a lo solicitado por el cliente o
entidades de control del estado. Puede consistir en el uso de gruas, montacargas o estiba.

Finalmente, a través de terceros, se brinda el transporte desde el puerto a GL.

El servicio principal (almacenamiento de contenedores) inicia con el recojo de los contenedores
del Puerto del Callao. Para ello, se contrata el servicio de transportistas. Una vez que la mercaderia
llega a GL, la carga es almacenada; el cliente es notificado del arribo de la misma y este empieza
con los tramites de nacionalizacion ante la SUNAT. En este proceso, la entidad tributaria ordena
la movilizacion e inspeccion de la carga dentro de la zona de aforo que est& delimitada dentro del
almacén. Esto requiere el uso de las maquinas de GL y del personal de cuadrillas. Una vez que la
SUNAT ha dado el visto bueno y certificado la nacionalizacion de la mercaderia, el cliente
procede a enviar su transporte para que finalmente GL le entregue su contenedor con la ayuda de

una gria.

Grafico 5. Actividades del Servicio de GL

Transporte

. Manipulacion
-Puerto a GL Almacenamiento -Acondicionado
-Contenedores
-Aforo

Fuente: GL. Elaboracion propia, 2016.

El servicio de transporte terrestre es un eslabon que conforma la cadena logistica en la
importacion; sin embargo, no ha recibido mayor interés debido a sus elevados costos en activos

fijos para su operacion y lo complejo de su administracion.

2. Descripcidn del servicio de transporte terrestre actual

Actualmente, la actividad de transporte se ha vuelto vital para la empresa, aproximadamente son
1.400 viajes mensuales (anexo 11). Para ello, busca terceros formales e informales, lo que origina
diversidad de tarifas, problemas de disponibilidad que originan multas por no retirar los

contenedores dentro de las 48 h que el puerto exige y variabilidad en la calidad del servicio.
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Por otro lado, las exigencias en seguridad y trazabilidad en el transporte terrestre no son

adecuadamente atendidas por empresas de transportes informales.

Gréfico 6. Esquema del transporte actual de contenedores desde el Puerto del Callao hacia

GL y desde GL hacia sus clientes.

IMPORTACION

ey

e
E.:] * Depénito Temporal
o  Maripuieo- Travlsdo

» Az Aduana © Tranaporte

T

* Tramporte

o Cliente - importador

@ Origen - Extranjero
¢ Puerto. Callao

® Naviera

Fuente: GL. Elaboracion propia, 2016.

3. Descripcidn de la propuesta para la implementacion del servicio de transporte terrestre

El servicio propuesto consistira en el transporte terrestre de los contenedores provenientes de
importacion desde el Puerto del Callao hacia el dep6sito temporal GL, a un costo competitivo que

genere beneficios para los clientes y rentabilidad para GL.

La implementacion del servicio se ha estimado a través de la informacion recabada de GL sobre
el movimiento de carga, unidades de transporte y dinero a invertir. El servicio debe iniciar con 4
unidades (de 40 toneladas de carga util cada una), 8 conductores, 3 asistentes de monitoreo, 1
mecanico, ademas un jefe de operaciones encargado del area. Por otro lado, los vehiculos podran

estar en el local de GL cuando no estén en servicio.

4. Objetivos estratégicos del plan de operaciones

e Implementar flota propia de transporte terrestre.
e Mejorar la eficiencia en costos.

e Reducir tiempos de entrega.
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5. Matriz de objetivos

A continuacién, se muestra la matriz de objetivos orientadas a corto, mediano y largo plazo.

Tabla 21. Matriz de objetivos de operaciones para Global Logistics

Objetivos 2017 2018 2019 Indicador
Obtener 36% de Obtener 38% de Obtener 40% de
Implementar flota AN NN NN .
. participacién de la participacion de la participacion de la %de viajes con
propia de transporte .
terrestre carga transportada por | carga transportada por | carga transportada por flota propia
terceros terceros terceros
Mejorar la Reducir costos de Reducir costos de Reducir costos de %variacion del
eficiencia en costos transporte en 1% transporte en 3% transporte en 5% costo en transporte
Reducir tiempos de Recoger 90% de Recoger 93% de Recoger 95% de %Contenedores
recoio del Eerto contenedores dentro de | contenedores dentro | contenedores dentro | recogidos dentro de
) P las 48 horas de las 48 horas de las 48 horas 48 horas

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

6. Acciones estratégicas del plan de operaciones

e Caotizacion, negociacién y adquisicion de vehiculos de carga. Debe seleccionarse empresas
gue cuenten con servicio posventa eficiente a nivel de mantenimiento y repuestos.

e Gestion de autorizaciones y permisos para el servicio con el Ministerio de Transportes y
Comunicaciones (MTC) y demas partes interesadas.

e Estimacion de tarifa por servicio.

e Seleccién, contratacion y capacitacién de conductores. Para ello, debe convocarse a
conductores con tres afios de experiencia minimay comprobada en la conduccion de vehiculos
de carga y sin faltas graves de conduccion que los inhabiliten.

o Seleccion, contratacion y capacitacion de personal de oficina.

e Abrir lineas de crédito para el suministro de combustible en los principales puntos de

abastecimiento en la ruta.

o Destinar los transportes con el debido tiempo para que puedan llegar a la cita en el Puerto.

7. Presupuesto del plan de operaciones

El alcance del presupuesto desarrollado incluye solo las acciones para implementar la flota de
camiones, considera la adquisicion de vehiculos, equipos, contratacion de personal entre otros.
Este presupuesto esta dividido en costos fijos y variables, siendo los segundos integramente

orientados a la operacion de los vehiculos de carga.
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Tabla 22. Presupuesto para la implementacién del plan de operaciones

Costos Fijos 2017 2018 2019
Adquisicién de vehiculos -$525.618

Servicios plblicos $355 $349 $346
Otros servicios $156.699 $153.966 $152.635
Material de oficina $33.665 $20.989 $7.625
Equipos de computo $497 $488 $484
Comunicaciones $1.367 $1.343 $1.331
Autorizaciones y permisos $592 $581 $576
Salario:Conductores $35.787 $35.163 $34.859
Salario: Personal de Monitoreo $4.970 $4.884 $4.841
Salario: Personal Mantenimiento $10.935 $10.744 $10.651
Salario: Jefe de operaciones $12.426 $12.209 $12.104
SubTotal ($) -$525.618 $257.294 $240.717 $225.454
Costos variables $597 $587 $582
Neumaticos + Mantenimiento $20.876 $20.512 $20.334
Combustible $5.592 $5.494 $5.447
Seguros (Tracto mas carreta) $923 $907 $899
Rastreo Satelital $71 $70 $69
Eventualidades $994 $977 $968
Variable conductor $29.822 $29.302 $29.049
Vidticos $284 $279 $277
SubTotal ($) $50.159 $58.127 $57.625
Total Costo Operativo ($) $525.618 $316.452 $298.845 $283.079
TOTAL COSTO DE PLANES $525.618 $424.500 $405.531 $406.710

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VII. Plan de recursos humanos

1. Introduccién

Segun Snell y Bohlander (2013) la planeacion de recursos humanos es fundamental dentro de la
organizacion, y debe formar parte del planeamiento estratégico. El plan de recursos humanos debe
estar alineado con los objetivos estratégicos de la organizacién. Estos autores mencionan que la
idea de las organizaciones de competir a través de la gente, destaca el hecho de alcanzar el éxito
basandose en una mejor administracion del capital humano (Snell, 2013).

Con respecto a Global Logistics, al tratarse de una empresa de servicios, el capital humano se
convierte en un factor esencial que debe ser administrado, desarrollado y motivado con el fin de
alcanzar los objetivos propuestos en el presente plan estratégico y que nos lleve a brindar un

servicio diferenciado a los clientes importadores.

2. Obijetivos estratégicos del plan de recursos humanos

Los objetivos del plan de recursos humanos para Global Logistics son:

o Implementar y fortalecer la cultura de excelencia operacional.
e Captar profesionales mas competentes.
o Desarrollar capacidades criticas.

e Mejorar el clima organizacional.

3. Matriz de objetivos

A continuacién, se muestra la matriz de objetivos orientadas a corto, mediano y largo plazo.
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Tabla 23. Matriz de objetivos de recursos humanos para Global Logistics

Objetivos 2017 2018 2019 Indicador

Inculcar la cultura | Inculcar la cultura| Inculcar la cultura

de servicio en el | de servicio en el de servicio en el
Encuesta de salud

Implementar y 40% de 50% de 60% de .
organizacional
fortalecer la cultura | colaboradores colaboradores colaboradores
de excelencia
operacional 40% de clientes | 50% de clientes 60% de clientes Encuesta de
satisfechos con el | satisfechos con el | satisfechos con el satisfaccion del
servicio servicio servicio cliente
70% de nuevos 75% de nuevos 80% de nuevos .
Captar . . . Indice de
. ) ingresos con ingresos con ingresos con .
profesionales méas . . . permanencia dentro
permanencia > 6 | permanencia >6 | permanencia > 6 L
competentes de la organizacion
meses meses meses
60% cumple con | 70% cumple con |80% cumple con las
las expectativas | las expectativas expectativas del
del puesto en el del puesto en el puesto en el area
area comercial area comercial comercial
80% cumple con | 85% cumple con
las ex ecE[)ativas las ex eth)ativas 90% cumple con las ;
D_esarrollar ; del uisto enel | del uF;sto enel expectativas del Fvaluacion de
capacidades criticas P P puesto en el area de desempefio
area de area de .
. . operaciones
operaciones operaciones
60% de los lideres [ 70% de los lideres | 80% de los lideres
cumple con las cumple con las cumple con las
expectativas del | expectativas del expectativas del
puesto puesto puesto
. . 60% de 65% de 70% de -
Mejorar el clima Encuesta de clima
L colaboradores colaboradores colaboradores
organizacional . . - laboral
satisfechos satisfechos satisfechos

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Acciones estratégicas del plan de recursos humanos

Se plantean las siguientes acciones:

Definicion de los valores basados en la vision y misién de la organizacion, considerando el
foco en la excelencia operacional y servicio al cliente.

Elaboracion del plan de comunicacién y difusion de los valores organizacionales a todos los
niveles de la organizacion (reuniones de sensibilizacion con los lideres y colaboradores,
correos electronicos, activaciones).

Implementacidn de programas de induccién que permitan al nuevo colaborador conocer la

vision, misién y valores de la organizacion.
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e Implementacion de encuestas de satisfaccion al cliente con el objetivo de medir la calidad,
rapidez y costo de nuestro servicio. En base a los resultados talleres de reforzamiento.

¢ Levantamiento de los perfiles de todos los puestos de la empresa, considerando las habilidades
blandas y técnicas.

e Replantear el proceso de seleccion por niveles (operarios y administrativos).

e Implementar exdmenes que permitan medir el aprendizaje de los cursos o talleres brindados
en la parte técnica.

e Implementar un modelo de evaluacion del desempefio, que permita monitorear y hacer
seguimiento a los colaboradores a través del cumplimiento de indicadores. Se diferenciara el
proceso para operarios y administrativos.

o Elaborar programa de beneficios para colaboradores (brindar EPS, alimentacion, campafa de
salud, actividades en fechas festivas, etc.)

o Elaborar encuestas de clima laboral que nos permita conocer el nivel de satisfaccion de los

colaboradores.

5. Presupuesto del plan de recursos humanos

Tabla 24. Presupuesto de plan de recursos humanos

Actividad 2017 2018 2019
Contratar a un coordinador de RRHH $17.041 $16.744 $16.599
Plan de comunicacién valores $1.479 $872 $865
Levantamiento de perfiles (consultaria externa) $1.243 $2.907 $2.882
Talleres para lideres (2 anuales) $3.550 $3.488 $3.458
Capacitacion operacién $1.775 $1.744 $1.729
Capacitacion comercial $444 $436 $432
Eventos (fiesta fin de afio, aniversario, fiestas patrias) $2.929 $2.878 $2.853
Impresion varias (boletines, comunicaciones) $888 $872 $865

Total ($) $29.349 $29.942 $29.683

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VIII. Plan de responsabilidad social empresarial

1. Introduccién

Las actividades de toda organizacion repercuten en el entorno que las rodea, afectando a sus
grupos de interés, que estan conformados por clientes, colaboradores, proveedores, accionistas,
comunidad, etc. Para que la empresa sea sostenible en el tiempo es necesario que se aplique un

plan de responsabilidad social empresarial.

Para el Banco Mundial, la responsabilidad social empresarial: «No es una cultura de la filantropia,
no se busca que las empresas se conviertan en obras de beneficencia, pues las empresas estan

hechas para ser rentables»®.,

El adoptar un plan de responsabilidad social empresarial resulta estratégico, pues genera en la

organizacion lo siguiente:

Mayor productividad: por medio de mejores condiciones laborales para los colaboradores que

impactan en la retencion de talentos.

e Lealtad al cliente: por medio de la satisfaccion de sus necesidades con servicios y productos
de calidad.

e Acceso a mercados: se abren nuevos mercados ya que la empresa puede acceder a
certificaciones

e Credibilidad: al respetar el entorno y a los stakeholders la empresa gana reputacion y genera

confianza en los agentes del mercado.

2. Grupos de interés o Stakeholders

De acuerdo con Edward Freeman (1984), los Stakeholders se definen como: «Todos aquellos
grupos que se ven afectados directa o indirectamente por el desarrollo de la actividad empresarial
y, por lo tanto, también tienen la capacidad de afectar directa o indirectamente el desarrollo de
éstas» (Freeman, 1984) °. Para Global Logistics, los principales grupos de interés estan
conformados por sus clientes, sus accionistas, sus colaboradores, sus proveedores y la comunidad.

Los grupos de interés identificados para la empresa figuran en la siguiente tabla:

8 http://siteresources.worldbank.org/CGCSRLP/Resources/Que_es_RSE.pdf
Shttp://www.minetur.gob.es/Publicaciones/Publicacionesperiodicas/Economialndustrial/RevistaEconomialndustrial/3
81/Germ%C3%A1n%20Granda%20Revilla.pdf
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Tabla 25. Grupos de interés de Global Logistics

Grupos de interés Caracteristicas
— Son los principales inversionistas en la empresa y esperan obtener
Accionistas . . L
dividendos al final del ejercicio anual
Clientes Para la empresa son, basicamente, los pequefios y medianos importadores
que esperan ser atendidos con un servicio de calidad
Son los colaboradores de la empresa y que esperan mantener una relacién
Empleados de largo plazo con la institucion, dandose preferencia a trabajadores de la
zona.

Proveedores Principalmente los operadores portuarios y transportistas
Comunidad Se ve afectada por las actividades generadas por la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3. Obijetivos del plan de responsabilidad social empresarial

Los objetivos del plan de responsabilidad social para Global Logistics son:

e Impulsar el desarrollo de la comunidad.
e Mejorar la relacion con la comunidad.
e Apoyar en lareduccion de inseguridad en la zona, especialmente en el recorrido entre el puerto

y los terminales.

4. Matriz de objetivos

A continuacion, se muestra la matriz de objetivos orientadas a corto, mediano y largo plazo.
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Tabla 26. Matriz de objetivos de responsabilidad social para Global Logistics

Obijetivos 2017 2018 2019 Indicador
Incremento en 5% |Incremento en 10% |Incremento en 15%
Impulsar el de profesionales | de profesionales de profesionales | % de nuevos
desarrollo de la locales con locales con locales con profesionales
comunidad respecto al afio respecto al afio respecto al afio locales
base base base
Patrocinar y
Mejorar la Patrocinio de 2 Patrocinio de 3 comprometer al % indice de
relacion con la actividades actividades Gobierno Regional |aceptacion de la
comunidad comunales comunales en las actividades comunidad
de la comunidad
Coordinar Coordinar con la | Coordinar con la
Apoyar en la | reuniones entre comisaria la comisaria la % indice de
reduccion de | representantes de | asignacion de un | asignacion de un .
inseguridad en | la comunidad con 5% mas de 10% mas de pgrcepcpn de
la zona la comisaria local | efectivos policiales | efectivos policiales inseguridad
2 veces por afio en la zona. en la zona.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

5. Acciones estratégicas del plan de responsabilidad social empresarial

considerados como futuros colaboradores, previo proceso exitoso de reclutamiento.

la inseguridad que amenaza la zona.

o

Patrocinar actividades o eventos organizados por la comunidad.

Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial

A continuacidn, se detalla la inversién aproximada para poner en marcha el plan de RSE.

Tabla 27. Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial

Establecer una cuota anual de personal calificado o profesionales locales para que sean

Coordinar reuniones entre el gobierno regional y la comunidad local para dialogar acerca de

Actividad 2017 . 2018 | 2019
Patrocinio de eventos o actividades $1.479 $1.744 $2.017
Reuniones con stakeholders $2.071 $2.326 $2.594
Total ($) $3.550 $4.070 $4.611

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo IX. Plan financiero

1. Introduccién

En el presente capitulo se realizara el analisis financiero respectivo para determinar la viabilidad
de la implementacidn del plan estratégico. Por lo tanto, se elaboraré el flujo de caja de la empresa
sin la implementacién del plan estratégico y el flujo de caja considerando la implementacion del

mismo.

2. Supuestos
Para la realizacion del andlisis financiero se han definido los siguientes supuestos:

o Se realizan proyecciones a 3 afios: 2017, 2018 y 2019.

e Se considera como afo base (afio cero) el cierre del afio 2016.

o No se considera perpetuidad de los flujos para fines del afio 2019.

e Todos los montos estan expresados en ddlares americanos constantes.

e El crecimiento de la empresa sin implementar la estrategia se establece en 3%.
e El crecimiento de la empresa implementando el plan estratégico es de 6 a 8%.
e Lainversion principal del plan estratégico es la adquisicidon de 4 camiones.

e Laempresa financia la inversion con recursos propios.

o Al finalizar el 2019 los activos se liquidaran a sus valores residuales.
3. Objetivos del plan financiero

o Determinar la rentabilidad y la viabilidad de la implementacion de las estrategias propuestas
en términos de creacion de valor.

e Definir la inversion inicial del proyecto.

4. Inversion

La inversion inicial comprende el costo de los planes funcionales elaborados en el presente

trabajo y que se encuentran en los capitulos anteriores (anexo 15).
5. Costo de oportunidad

El costo de oportunidad calculado para la empresa, segun el modelo del CAPM es de 13,88%.
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Tabla 28. Calculo del costo de oportunidad (COK)

CAPM(COK) = Lr+Be [Rm-LR] +Rp

Nomenclatura

Fuente

Lr Tasa libre de riesgo 7,78% Damodaran
Rm Rentabilidad del mercado 11,65% Damodaran
Rp Riesgo pais 1, 72% MEF
Be Beta desapalancado 1,13 Damodaran
Rm-Lr Prima de riesgo 3,87%
COK 13,88% ‘

Fuente: MEF, Damodaran. Elaboracién propia, 2016.

6. Flujo de caja sin estrategia

A continuacion, se presenta el flujo de caja de la empresa sin la implementacion de las estrategias

determinadas en este trabajo de investigacion.

Tabla 29. Flujo de caja sin estrategia

0 1 2 3
Inversiones
Ventas 8.001.279,12 8.209.596,44 8.227.733,92 8.319.732,79
Costos de Ventas (Sin Depreciacion) -6.573.410,01 -6.724.346,63 -6.719.349,76 -6.774.801,19
Depreciacion
UTILIDAD BRUTA 1.427.869,10 1.485.249,81 1.508.384,16 1.544.931,60
Gastos de Administracion -722.107,83 -738.152,51 -737.075,62 -742.632,99
Gastos de Ventas -244.083,94 -250.438,78 -250.992,08 -253.798,56
UTILIDAD OPERATIVA (EBIT) 461.677,34 496.658,51 520.316,46 548.500,05
Impuesto a la Renta -129.269,65 -134.097,80 -140.485,45 -142.610,01
NOPAT 332.407,68 362.560,71 379.831,02 405.890,04
Depreciacion
Venta de camiones
Escudo Fiscal
FLUJO DE CAJA LIBRE 332.407,68 362.560,71 379.831,02 405.890,04

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

El flujo de caja de la empresa sin las estrategias nos muestra un VAN de $ 1.070.065,06

7. Flujo de caja con estrategia

A continuacidn, se presenta el flujo de caja de la empresa considerando la implementacién de las

estrategias determinadas en el presente trabajo en un escenario probable.
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Tabla 30. Flujo de caja con estrategia

0 1 2 3|
Inversiones -525.617,65
Ventas 8.001.279,12 9.375.068,75 10.040.589,62 10.849.623,88
Costos de Ventas (Sin Depreciacion) -6.573.410,01 -7.650.083,19 -8.074.331,28 -8.624.642,62
Depreciacion -105.745,56 -103.901,16 -103.002,88
UTILIDAD BRUTA 1.427.869,10 1.619.240,00 1.862.357,18 2.121.978,37
Gastos de Administracion -722.107,83 -740.035,99 -742.461,20 -751.985,20
Gastos de Ventas -244.083,94 -255.373,42 -258.446,81 -263.898,77
UTILIDAD OPERATIVA (EBIT) 461.677,34 623.830,59 861.449,18 1.106.094,40
Impuesto a la Renta -129.269,65 -168.434,26 -232.591,28 -287.584,54
NOPAT 332.407,68 455.396,33 628.857,90 818.509,85
Depreciacion 105.745,56 103.901,16 103.002,88
Venta de camiones 206.005,76
FLUJO DE CAJA LIBRE -525.617,65 332.407,68 561.141,89 732.759,06 1.127.518,50

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Como podemos apreciar, el flujo de caja con estrategia nos muestra un VAN de $ 1.365.697,00 y

una TIR de 90%. Por lo tanto, el VAN del flujo con estrategia es mayor al VAN del flujo sin

estrategia, lo que confirma que la implementacion de las estrategias planteadas genera valor a la

empresa y al accionista.

8. Andlisis de sensibilidad

A continuacion, presentamos un andlisis de sensibilidad sobre las ventas, con la finalidad de

determinar el impacto del crecimiento en ventas en un escenario pesimista, probable y optimista.

Tabla 31. Escenario pesimista (crecimiento de 6% en ventas)

VAN

$ 1.241.534,96

TIR

85%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Tabla 32. Escenario probable (crecimiento de 7% en ventas)

VAN

$ 1.365.697,00

TIR

90%

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Tabla 33. Escenario optimista (crecimiento de 8% en ventas)

VAN

$ 1.492.380,95

TIR

94%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Finalmente, se determina que tanto en los escenarios pesimista, probable y optimista se obtiene

un VAN mayor a cero y mayor al VAN del flujo sin las estrategias.
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Conclusiones y recomendaciones

1.

Conclusiones

La implementacion de las estrategias propuestas permitira que la empresa logre un mayor
crecimiento y se consolide dentro de su sector.

La empresa cuenta con importantes fortalezas y ventajas competitivas, que la pueden ubicar
en un lugar expectante dentro de su sector.

Las propuestas del plan de marketing incrementaran la cuota de mercado; asi como lo
indicado en el plan de recursos humanos fortalecera la cultura de excelencia operacional y
servicio al cliente.

La empresa debe implementar més servicios para cubrir todas las necesidades de sus clientes.
La adquisicion de una flota propia de camiones permitira que la empresa tenga una mayor
independencia, generara ahorros en costos de tercerizacion en transporte y reducira las multas

impuestas por demora en el recojo de los contenedores en el puerto.

Recomendaciones

Establecer una alianza con una linea naviera, lo cual fue determinado en el plan estratégico y
que permitira que la empresa pueda recibir una mayor carga en su terminal.

Implementar el servicio de depdsito aduanero autorizado, asi como el servicio de centro de
distribucién, que permitiran que la empresa pueda ofrecer un servicio logistico integral y por
ende, captar una mayor cantidad de clientes.

Analizar y monitorear constantemente las actividades de los competidores con motivo de
buscar siempre una mejora continua, tanto a nivel operacional como en atencion y servicios.
En el largo plazo, se debe adquirir e implementar un ERP que garantice la gestion y
operatividad de la empresa, dado que se incrementardn las operaciones de manera
considerable en base a las estrategias implementadas.

Al incrementar en un futuro sus operaciones, se recomienda que la empresa adquiera el terreno
en el cual opera actualmente, pues es una debilidad mayor que se determiné en el analisis

interno.
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Anexo 1. Comportamiento de las exportaciones e importaciones FOB real y nominal de 2009
a 2016

Exportacién e Importacion FOB real: 2009-2016
(Millones de US délares de 2007)
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Fusnite: Superintendendia Nadonal de Sduanas § de Administrecion Tribwotaria.
Imstituto Madonsl de Estadistica & Infommitics.
Exportacion e Importacidn FOB nominal: 2009-2016
(Millones de US dalares)
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Fuente: Superint=ndencis Meconal de Aduanes y g Aoministracion Tribwtaria.
Instituto Macicnal de Estadistics & Infommetics.
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Anexo 2. Esquema SADA

DESPACHO

AFORO
ACTUAL TRASLADO A
HUMERACION (RFD +
[Canal Narsnjs — Rajo) TERMINAL DUA PAGO DET) LEVANTE
DESCARGA
ARRIBO
¢ ll 1 8- 22
Almacen
—_importador__
DESPACHO
GARANTIZADO
{Canal Naranja — Rojc) 1 - 2
Almacen
T1 11
ARRIBO
NUMERACION DESCARGA AFORO PAGO
DUA AFORO
AFORO (DET)
"D (RF)
(R LEVANTE

Fuente: Presentacion “Nuevo Proceso de Despacho Aduanero”, Estudio Muiliz, Ramirez, Pérez-
Taiman & Olaya
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Anexo 3. Resumen del andlisis del macroentorno

Factor

Tendencia

Impacto en el negocio

Calificacion

Politico

Estabilidad politica

(+) Se mantiene la estabilidad en el
marco politico que determina las
reglas de juego claras que
demandan los agentes econdmicos

Oportunidad

Entorno politico pro mercado

(+) Incentivard las inversiones y el
comercio internacional

Oportunidad

Econémico

Recuperacion moderada de la
economia mundial

(+) Repercutird en mayor oferta'y
demanda mundial de productos,
incentivando el comercio
internacional.

Oportunidad

Tipo de cambio

(-) El'incremento del tipo de cambio
encarece los productos extranjeros,
lo cual repercute en menores
importaciones.

Amenaza

Proyecciones de crecimiento
del PBI nacional

(+) Mayor produccioén que implica
mayores bienes exportados y
también mayor capacidad
adquisitiva para importar bienes o
Servicios.

Oportunidad

Social

Crecimiento de mano de obra
no capacitada

(-) Mayores esfuerzos de la
empresa para capacitaciones.

Amenaza

Inseguridad ciudadana

(-) Mayores costos por la compra
de seguros

Amenaza

Tecnoldgico

Internet de las cosas

(+) Aumenta la transparencia,
trazabilidad y fiabilidad de las
operaciones logisticas.

Oportunidad

Innovacién tecnoldgica

(+) Las nuevas herramientas
tecnoldgicas permitiran un mejor
desempefio en el mercado.

Oportunidad

Ecologico

Fendmeno del Nifio

(-) Menor produccion para el
comercio

Amenaza

Legal

Base legal que favorece el
comercio internacional

(+) El marco legal generado en los
Gltimos afios ha favorecido al
comercio internacional basicamente
gracias al TLC con EEUU y que
luego dio paso a otros tratados con
mas paises, incluyendo la Unién
Europea.

Oportunidad

Leyes que agilicen los
tramites aduaneros

(-) La puesta en marcha del Sistema
Anticipado de Despacho Aduanero
(SADA)

Amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

59



Anexo 4. Modelo de negocio CANVAS de Global Logistics

Asociaciones clave
e Conlos
comisionistas,
servicio de
transporte,
proveedor de
combustible.

Actividades clave
Almacenamiento de
contenedores, transporte
y operaciones.

Reuniones frecuentes con
los canales asociados.
Pagar a tiempo a los
comisionistas.

Propuesta de valor

Recursos Clave
Terreno.
Balanza.
Gruas (Stacker).
Personal especializado.
Capital financiero.

Brindar un servicio
rapido, de calidad y a
precios competitivos.

Relaciones con clientes
Servicio y atencion
personalizada. Los clientes
pueden interactuar con el
personal en el proceso de ventay
posventa.

Todos los clientes reciben la
misma atencion.

Canales
Capacidad de llegar a 60 puntos
asociados de venta.
Principales puntos asociados:
Agente de Aduana y Operadores
Logisticos.

Segmentos de mercado
La empresa cuenta con el
siguiente tipo de cliente:

a) Importadores

Los consumidores estan
segmentados en dos grupos:
a) Pequefio importador

b) Mediano importador

Estructura de costos

e Estd representado por gastos portuarios 30%, pago de | e
transporte 20%, renta (terreno) 15%, combustible 5%,
comisionistas 15% y staff (recurso humano) 15%

Fuentes de ingreso

Las fuentes de ingreso son 2: servicios (70%), refiere a todo movimiento de mercaderia
realizado en el patio de contenedores y almacenamiento (30%).

Fuente: Osterwalder, 2011. Elaboracion propia
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Anexo 5. Cadena de valor de Global Logistics (GL)

DIRECCION

Administracion y organizacion

FINANZAS

Cobranzas, tesoreria, contabilidad e impuestos

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

Soporte de herramientas tecnoldgicas y aseguramiento de las comunicaciones.

SUMINISTROS
Proveedores, Maquinarias y Servicios
RECURSOS HUMANOS
Seleccion, reclutamiento, pago de planillas y beneficios
LOGISTICA DEENTRADA | OPERACIONES | LOGISTICA DESALIDA | MARKETING Y VENTAS [ SERVICIO POST VENTA
Recepcion de la comunicacion | Almacenamiento
delagente de aduanas sobre Aforo Fuerza de ventas iy .
: Entrega de los L Informacion al cliente
la llegada de la carga. Previo . comisionistas .
hy . ., contenedores al cliente ., Servicio de apoyo
Recepcion de contenedores | Manipulacion Captacion de contratos
Pesaje de los camiones Cuadrilla

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 6. Andlisis de recursos y capacidades para Global Logistics

Fortalezas
Importancia Relativas de la Comentarios
empresa
Recursos
La empresa tiene recursos financieros mayoritariamente
R1 Finanzas 7 3 de sus accionistas, no tiene deuda con los bancos. Los
competidores poseen un mayor respaldo financiero
El tamafio de planta es importante por la capacidad de
almacenamiento de los contenedores. Los competidores
. tienen plantas de mayor tamafio. La empresa tiene pocos
R2 Planta y Equipos 8 4 . P . 4 p P
equipos y antiguos, los cuales debe cuidar para no
detener sus operaciones. Sus competidores tienen
equipos modernos y en mayor cantidad.
Se cuenta con herramientas suficientes para el tamafio de
R3 Tecnolégicos 6 3 operacién. Los competidores invierten mas en nuevos
sistemas.
R4 Organizacional 6 5 La empresa tiene una cultura de servicio al cliente.
" La empresa busca tener una buena relacién con el
R5 Reputacion 9 8 P . .
entorno, pero alin se puede mejorar en ese aspecto.
R6 Humanos 5 5 El personal viene de empresas de la competencia.
Capacidades
cl Control Financiero 9 6 Se c_uenta con una gestion flnanuerz_i)_/ cc_)ntrol de gastos
estrictos. Se paga puntual a los comisionistas.
Se cuenta con una buena ubicacién, en la misma Av.
c2 Buena ubicacién del local 9 8 Nestor Gambetta. Sus competidores tienen buenas
localizaciones pero no todos en avenidas principales.
Procesamiento rapido y El terminal no es muy grande lo cual permite una eficiente
c3 - . 9 9 - :
eficiente de pedidos atencion de los pedidos.
Se tiene los sistemas adecuados para una correcta
ca Gestion sistemas 8 7 tr_azabnll(.jad. Sin embargf), la implementacion de un
sistema integral otorgaria un mayor apoyo a las
operaciones.
Calidad y eficacia del . .
C5 L y . 9 8 Se atienden a los clientes oportunamente.
servicio al cliente
. La empresa tiene buena relacion con sus clientes
C6 Gestion de los stakeholders 9 7 P y
proveedores
” Se cuenta con personal experimentado pero tambien se
c7 Gestion de los RRHH 8 5 . S
tiene personal nuevo con poca capacitacion.

Fuente: Grant, 2006. Elaboracion propia.
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Anexo 7. Disefio de investigacion del estudio de mercado

Fuentes primarias

Observacién

entrevista a
expertos.

!

Fuentes
Secundarias

directa y

Objetivos
especificos

|

Objetivo
general

/

Publicaciones

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Anexo 8. Matriz FODA cruzada para Global Logistics

1. Tratados de Libre Comercio

. Flexibilidad operativa

1. Maquinaria antigua

. Ubicacion estratégica

2. Local alquilado

. Politica saludable de créditos y cobranzas

3. Personal no capacitado

. Sin deuda financiera

4. Falta de linea naviera asociada

. Atencion preferente

5. Limitada oferta de servicios al cliente

. Tamafio del local

6. Ausencia de seguro a la carga en transito

NMEEEIEINE

. Atencion rapida

2. Entorno politico promercado

1. Implementacion del servicio de centro de distribucién

3. Recuperacion de la econ. mundial

(F2, 06)

4. Crecimiento del PBI nacional

5. Avances tecnoldgicos en el rubro

6. Altas barreras de entrada

2. Intensificar la calidad de atenci6n al cliente conociendo
maés sus necesidades (F5, O6)

7. Bajo poder de negociacion de los
compradores

1. Implementacién de SADA

2. Fenomeno de El Nifio

1. Brindar un servicio diferenciado a los clientes

3. Inseguridad ciudadana

importadores. (F5, A1)

4. Crecimiento de mano de obra no
calificada

5. Incremento del tipo de cambio (S/-
Uss$)

6. Alto poder de negociacion de los
proveedores

2. Flexibilizar la politica de cobranza otorgando un may or
plazo alos clientes (F3,A7)

7. Elevada rivalidad entre
competidores

7. Falta de camiones propios

1. Establecer una alianza con una linea naviera (D4, O1)

2. Adquisicion de camiones propios (05, D1, D7)

3. Adquisicion de local propio (D2, O4)

4. Implementacion del servicio de dep6sito autorizado (D5,
01,02)

1. Contratar a una compafiia de seguros para atraer mas
clientes (D6, A3)

2. Establecer capacitaciones periédicas al personal para
asegurar la calidad de atencion (D3, A4)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 9. Matriz PEYEA para Global Logistics

Posicidn estratégica interna

FORTALEZA FINANCIERA (FF) Rating
Politica saludable de créditos y cobranzas 5
Capacidad de apalancamiento 3
Liquidez 5
Capital de trabajo 4
Flujo de efectivo 4
Margen 4
Total: 25
VENTAJA COMPETITIVA (VC) Rating
Participacion en el mercado -5
Rapidez en la atencion -2
Lealtad del cliente -3
Flexibilidad operativa -2
Total: -12
Posicidn estratégica externa
FORTALEZA INDUSTRIAL (FI) Rating
Potencial de crecimiento 5
Estabilidad financiera 5
Facilidad de ingreso al mercado 4
Recursos tecnoldgicos 3
Total: 17
ESTABILIDAD DEL ENTORNO (EE) Rating
Cambios tecnoldgicos -2
Crecimiento del PBI -3
Barreras de ingreso al mercado -2
Rivalidad entre competidores -6
Total: -13
Resultados finales del andlisis de la matriz PEYEA
PROMEDIO FF 4,17
PROMEDIO EE -3,25
EJEY -0,92
PROMEDIO VC -3,00
PROMEDIO FI 4,25
EJE X 1,25

Fuente: David 2013. Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 10. Matriz Cuantitativa de planeacién estratégica (MCPE) para GL

| Ponderacién | Estrategia 1 | Estrategia 2 | Estrategia 3 | Estrategia 4 | Estrategia 5 | Estrategia 6 | Estrategia 7 |
Factores externos claves PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA PA CA
Oportunidades
1. Tratados de Libre Comercio 0,10 3 0,30 1 0,10 3 0,30 4 0,40 3 0,30 2 0,20 2 0,20
2. Entorno Politico Pro Mercado 011 2 0,22 1 011 2 0,22 3 033 3 033 1 011 1 011
3. Recuperacion de la economia mundial 0,06 3 0,18 1 0,06 2 0,12 3 0,18 2 0,12 1 0,06 1 0,06
4. Crecimiento del PBI nacional 0,08 2 0,16 2 0,16 3 0,24 3 0,24 3 0,24 1 0,08 1 0,08
5. Avances tecnolégicos en el rubro 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,10 3 0,15 1 0,05 1 0,05
6. Altas barreras de entrada 0,07 2 014 3 021 4 028 4 028 3 021 3 021 3 021
7. Bajo poder de negociacion de los compradores 0,08 2 0,16 1 0,08 1 0,08 2 0,16 2 0,16 1 0,08 1 0,08
Amenazas
1. Implementacion del SADA 0,08 2 016 3 024 3 024 2 0,16 3 024 2 0,16 1 0,08
2. Fenémeno de El Nifio 0,06 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
3. Inseguridad ciudadana 0,06 2 0,12 1 0,06 2 0,12 1 0,06 1 0,06 1 0,06 1 0,06
4. Crecimiento de mano de obra no calificada 0,07 1 0,07 2 014 3 021 1 0,07 1 0,07 1 0,07 3 021
5. Incremento del tipo de cambio (S/-US$) 0,04 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
6. Alto poder de negociacion de los proveedores 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,10 3 0,15 1 0,05 1 0,05
7. Elevada rivalidad entre competidores 0,09 4 0,36 3 0,27 4 0,36 4 0,36 4 0,36 4 0,36 3 0,27
Subtotal 1,00 1,97 1,53 2,27 2,44 2,39 1,49 1,46
Factores internos claves
Fortalezas
1. Flexibilidad Operativa 0,05 3 0,15 2 0,10 3 0,15 3 0,15 3 0,15 2 0,10 2 0,10
2. Ubicacion Estratégica 0,03 4 0,12 3 0,09 3 0,09 4 0,12 3 0,09 3 0,09 1 0,03
3. Politica Saludable de Créditos y Cobranzas 0,08 2 0,16 2 0,16 2 0,16 3 0,24 2 0,16 2 0,16 2 0,16
4. Buen Ambiente Laboral 0,06 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
5. Sin deuda financiera 0,07 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
6. Atencion preferente 0,07 3 0,21 4 0,28 4 0,28 2 0,14 3 0,21 1 0,07 4 1,00
7. Tamafio del local 0,04 4 0,16 3 012 3 012 3 0,12 2 0,08 1 0,04 1 0,04
8. Atencién répida 011 3 033 4 044 4 044 1 011 3 033 2 022 3 033
9. Personal con experiencia 0,02 3 0,06 4 0,08 4 0,08 2 0,04 1 0,02 1 0,02 4 0,08
10. Ausencia de sindicato 0,04 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Debilidades
1. Maquinaria antigua 0,06 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
2. Local alquilado 011 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
3. Personal no capacitado 0,04 3 012 4 0,16 4 0,16 1 0,04 1 0,04 3 012 4 0,16
4. Falta de camiones propios 0,05 2 0,10 2 0,10 3 0,15 2 0,10 4 0,20 1 0,05 1 0,05
5. Falta de linea naviera asociada 0,02 3 0,06 3 0,06 3 0,06 4 0,08 2 0,04 2 0,04 1 0,02
6. Ausencia de certificacion de calidad y seguridad 0,01 2 0,02 3 0,03 3 0,03 2 0,02 2 0,02 4 0,04 3 0,03
7. Ausencia de seguro a la carga en transito 0,01 2 0,02 3 0,03 4 0,04 3 0,03 3 0,03 4 0,04 2 0,02
8. Falta de equipos 0,04 3 0,12 3 0,12 4 0,16 2 0,08 3 0,12 1 0,04 1 0,04
9. Ausencia de puestos clave en el organigrama 0,02 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
10. Limitado acceso a financiamiento bancario 0,07 2 0,14 2 014 2 014 2 0,14 1 0,07 2 0,14 1 0,07
Subtotal 1,00 1,77 191 2,06 1,41 1,56 1,17 2,13
Total 3,74 3,44 4,33 3,85 3,95 2,66 3,59

Fuente: Basado en David 2013. Elaboracion propia, 2016.



Anexo 11. Andlisis de transporte

Viajes Viajes
altimos 6 mensual

ene-16 feb-16 mar-16 abr-16 may-16 jun-16

meses promedio

Compaiiias de Transporte viajes viajes viajes viajes viajes viajes

Transporte Romero S.A.C. 0 22 110 165 168 170 635 106
A &M Transport 482 468 473 509 480 475 2887 481
Transporte W Rosas 198 301 153 223 220 180 1275 213
Transporte y Servicios Gamarra F. S.R.L. 256 223 238 50 70 84 921 154
M Transport Servicios Integrados S.A.C. 126 72 15 74 80 77 444 74
Transportes JK Salas S.A.C. 229 22 0 0 20 22 293 49
Transportes Truckport 23 53 79 44 40 65 304 51
Transporte Velasquez 5 86 20 32 35 37 215 36
Rafael Castillo S.A.C. 15 39 24 40 35 38 191 32
Transportes Abia Rojas 0 9 25 67 50 55 206 34
Transportadora Global Sudamericana S.R.L. 25 34 2 38 28 27 154 26
Transportes Arakaki 0 22 39 25 35 34 155 26
Transporte Fermina E.l.R.L. 6 36 15 28 27 17 129 22
Trans KeylaE.l.LR.L. a7 22 0 0 10 12 91 15
Oshiro (0] 0 3 66 50 33 152 25
Transporte Proinsa 25 0 0 0 5 12 42 7
Transportes Gomero 25 0 4 6 43 7
Marel S.A.C. 0 20 3 10 16 54 9
Trans Nacira S.A.C. 0 15 5 10 4 3 37 6
Transporte Transpacific 11 12 0 2 4 6 35 6
Super Maqg S.A.C. 0 20 3 0 4 5 32 5
Corporacién Transerv Alvarado S.A.C. 0 17 0 3 2 5 27 5
Transporte Quiroz 0 11 4 0 0 1 16 3
OCB Transport S A.C. 3 0 6 6 3 2 20 3
Transportes Marquez Trujillo 0 9 4 5 4 4 26 4
Transportes Octavio Chirinos Barros 2 0 3 4 0 4 13 2
Transportes San Carlos 0 1 3 0 & 2 2
Super Fish 3 1 1 0 1 3 2
Jacinto Morales Roman 2 0 1 1 1 7 12 2
Transemar S.R.L. 0 0 0 0 4 2 6 1
Total 1483 1515 1233 1397 1401 1404 8433 1406

Fuente: Elaboracion propia, 2016.



Anexo 12. Matriz de Ansoff

Producto Actual Producto Nuevo

Penetracion de Desarrollo de
Mercado v Productos

Mercado

Desarrollo de

Diversificacion
Mercados

o
o
@
&)
S
)
=

Fuente: Basado en Kotler y Armstrong 2012. Elaboracion propia
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Anexo 13. Modelo de encuesta de satisfaccién al cliente

Leyenda TD Totalmente en desacuerdo
D En desacuerdo
N Ni en desacuerdo ni de acuerdo
A De acuerdo
TA Totalmente de acuerdo

No Afirmacion TD D N TA
1 Se encuentra Ud. satisfecho con los servicios que ofrece la empresa

2 Considera estratégica la ubicacion del terminal de almacenamiento

3 Considera rapido el servicio ofrecido por la empresa

4 La empresa esta orientada al cliente satisfaciendo sus necesidades

5 Considera que las tarifas de la empresa estan alineadas a las del

mercado

6 La empresa ofrece servicios de calidad

7 Considera que el tiempo de despacho de mercaderia es el adecuado

8 Recibe un trato cordial de parte del personal de la empresa

9 El servicio que recibe es personalizado

10 Considera que la empresa cuenta con personal con experiencia

11 Se encuentra conforme con el horario de atencién de la empresa

12 Recomendaria los servicios de la empresa

13 Si se incrementaran las tarifas, buscaria un reemplazo para la

empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 14. Modelo de encuesta de clima laboral

Leyenda TD Totalmente en desacuerdo
D En desacuerdo
N Ni en desacuerdo ni de acuerdo
A De acuerdo
TA Totalmente de acuerdo
No Afirmacion TD D N TA
1 Confio en la proyeccion del negocio para los préximos afos
5 Entiendo cémo mi trabajo contribuye con los objetivos de la
empresa
3 En la empresa existen oportunidades para crecer
profesionalmente
4 En relacion al trabajo que realizo considero que mi
remuneracion es adecuada
5 Mi trabajo permite que me desarrolle personalmente
6 Siento que recibo un buen trato de mis superiores
7 Estoy conforme con mi horario de trabajo
8 Considerando el cargo que ocupo, mi remuneracion esta
dentro del rango ofrecido en el mercado
9 Mis jefes reconocen mi esfuerzo
10 Las instalaciones son comodas
11 Recibo retroalimentacion sobre la forma en la que realizo mi
trabajo
12 Cuento con las herramientas necesarias para realizar mi
trabajo de manera efectiva
13 Me llevo bien con mis compafieros de equipo
14 Siento que mi equipo esta unido y comprometido
15 Mis opiniones son escuchadas y tomadas en cuenta
16 Recibo constante capacitacion dentro de la empresa
17 Recomendaria esta empresa para trabajar

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 15. Inversion en planes

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Actividad 2017 2018 2019
Patrocinio de eventos o actividades $1.479 $1.744 $2.017
Reuniones con stakeholders $2.071 $2.326 $2.594

Total () $3.550 $4.070 $4.611

RECURSOS HUMANOS

Actividad 2017 2018 2019

Contratar a un coordinador de RRHH $17.041 $16.744 $16.599
Plan de comunicacion valores $1.479 $872 $865
Levantamiento de perfiles (consultaria externa) $1.243 $2.907 $2.882
Talleres para lideres (2 anuales) $3.550 $3.488 $3.458
Capacitacion operacion $1.775 $1.744 $1.729
Capacitacion comercial $444 $436 $432
Eventos (fiesta fin de afio, aniversario, fiestas patrias) $2.929 $2.878 $2.853
Impresion varias (boletines, comunicaciones) $888 $872 $865

Total ($) $29.349 $29.942 $29.683
MARKETING
Movilidad y material publicitario para dar a conocer los servicios
a clientes (\}//isitas) P P .07 $11628 $17.291
Desarrollo y mantenimiento de la pagina web $26.627 $14.535 $14.409
Publicidad dirigida a grupos de empresarios en redes sociales y
portales como Gestion, Semana Econdmica, search en Google, y $42.604 $46.512 $57.637
activaciones en eventos empresariales de Mypes (stand)

Total ($) $75.148 $72.674 $89.337
OPERACIONES
Costos Fijos 2017 2018 2019
Adguisicion de vehiculos -$525.618
Servicios pablicos $355 $349 $346
Otros servicios $156.699 $153.966 $152.635
Material de oficina $33.665 $20.989 $7.625
Equipos de computo $497 $488 $484
Comunicaciones $1.367 $1.343 $1.331
Adutorizaciones y permisos $592 $581 $576
Salario:Conductores $35.787 $35.163 $34.859
Salario: Personal de Monitoreo $4.970 $4.884 $4.841
Salario: Personal Mantenimiento $10.935 $10.744 $10.651
Salario: Jefe de operaciones $12.426 $12.209 $12.104
SubTotal ($) -$525.618 $257.294 $240.717 $225.454
Costos variables $597 $587 $582
Neumaticos + Mantenimiento $20.876 $20.512 $20.334
Combustible $5.592 $5.494 $5.447
Seguros (Tracto mas carreta) $923 $907 $899
Rastreo Satelital $71 $70 $69
Eventualidades $994 $977 $968
Variable conductor $29.822 $29.302 $29.049
Viticos $284 $279 $277
SubTotal ($) $59.159 $58.127 $57.625
Total Costo Operativo ($) $525.618 $316.452 $298.845 $283.079
TOTAL COSTO DE PLANES $525.618 $424.500 $405.531 $406.710

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 16. Flujo de caja con la implementacién de las estrategias bajo un escenario pesimista

0 1 2 3
Inversiones -525.617,65
Ventas 8.001.279,12 9.203.838,22 9.766.770,66 10.456.918,25
Costos de Ventas (Sin Depreciacion) -6.573.410,01 -7.532.400,14 -7.886.141,40 -8.354.744,51
Depreciacion -105.745,56 -103.901,16 -103.002,88
UTILIDAD BRUTA 1.427.869,10 1.565.692,52 1.776.728,09 1.999.170,86
Gastos de Administracion -722.107,83 -739.040,40 -740.869,12 -749.701,87
Gastos de Ventas -244,083,94 -255.373,42 -258.446,81 -263.898,77
UTILIDAD OPERATIVA (EBIT) 461.677,34 571.278,71 777.412,17 985.570,22
Impuesto a la Renta -129.269,65 -154.245,25 -209.901,28 -256.248,26
NOPAT 332.407,68 417.033,46 567.510,88 729.321,96
Depreciacion 105.745,56 103.901,16 103.002,88
Venta de camiones 206.005,76
FLUJO DE CAJA LIBRE -525.617,65 332.407,68 522.779,02 671.412,04 1.038.330,61

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Anexo 17. Flujo de caja con laimplementacidn de las estrategias bajo un escenario optimista

0 1 2 3
Inversiones -525.617,65
Ventas 8.001.279,12 954787745  10.319.47917  11.253.287,95
Costos de Ventas (Sin Depreciacion) -6.573.410,01 -7.768.850,88 -8.266.006,05 -8.902.072,24
Depreciacion -105.745,56 -103.901,16 -103.002,38
UTILIDAD BRUTA 1.427.869,10 1.673.281,00 1.949.571,95 2.248.212,82
Gastos de Administracion -722.107,83 -741.040,76 -744.082,76 -754.332,25
Gastos de Ventas -244.083,94 -255.373,42 -258.446,81 -263.898,77
UTILIDAD OPERATIVA (EBIT) 461.677,34 676.866,82 947.042,38  1.229.981,80
Impuesto a la Renta -129.269,65 -182.754,04 -255.701,44 -319.795,27
NOPAT 332.407,68 494.112,78 691.340,94 910.186,53
Depreciacion 105.745,56 103.901,16 103.002,38
Venta de camiones 206.005,76
FLUJO DE CAJA LIBRE -525.617,65 332.407,68 599.858,34 795.242,10 1.219.195,18

Fuente: Elaboracién propia, 2016
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