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Abreviaturas

B/L: abreviacion en inglés de Bill of Lading, es el conocimiento de embarque.

FCL: dla sigla en inglés full container load, hace referencia a la carga de un
contenedor completo.

FODA: herramienta de andlisis cuyo nombre proviene de la las palabras fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas.

GMBH: hel aleman Gesellschaft mit beschrankter Haftung, significa sociedad con
responsabilidad limitada.

ISO: organizacion internacional de normalizacion

LCL: de la sigla en inglés less than container load, se refiere a carga que no es
suficiente para llenar un contenedor, por lo cual debe consolidarse con otras cargas.
TLC: tratados de libre comercio.

UEN: unidad estratégica de negocio.



Introduccion

En el contexto de un mundo globalizado, el comercio internacional de bienes y
servicios resulta una actividad importante en la balanza comercial de los paises,
siendo el transporte internacional una actividad vital para que éste se lleve a cabo.
Las barreras geograficas se vuelven cada dia mas invisibles y la consecuente
interdependencia econdmica, politica y social generada entre los paises, sitiia a las
empresas en un escenario de incertidumbre por lo cual se ven, muchas veces, en la

obligacion de llevar sus operaciones fuera de las fronteras de sus propios paises.

Por lo expuesto anteriormente, esta investigacion describe y explica las estrategias de
crecimiento y posicionamiento utilizadas por empresas internacionales que ejercen
en el negocio logistico y se ejemplifica a través del caso de Senator International, una
empresa de capitales alemanes cuya expansion en Chile se llevo a cabo a través de la

compra de Austral Transportes Internacionales Ltda.'.

Con este estudio de corte descriptivo, explicativo y analitico, el objetivo de este
informe es analizar la estrategia de desarrollo de mercado utilizada por Senator
International, esclareciendo los mutuos beneficios y razones con las que ambas
empresas validan la alianza estratégica creada. Asi mismo, se busca detallar las
ventajas y desventajas que ofrece esta opcion de crecimiento para Senator

International Chile a través del anélisis interno de cada empresa.

" Empresa de capitales chilenos fundada en 1994, dedicada al negocio logistico.



Para ello, este informe cuenta con seis capitulos donde se desarrollan temas

relacionados al alcance de la investigacion.

El primer capitulo corresponde al planteamiento del problema, los objetivos y los
aspectos metodologico. En €l se hace una breve introduccién a ambas empresas, se
exponen antecedentes relevantes y determinan los objetivos generales y especificos
de esta investigacion. Ademads, se establece el tipo de investigacion utilizada para

conseguir los objetivos y la justificacion de esta.

El segundo capitulo dispone de informacion de Senator International Chile, lugar
donde realicé mi practica profesional, principalmente el tipo de servicios prestados,

los clientes y la estructura organizacional.

El tercer capitulo, denominado disefio tedrico de la investigacion, contiene la base
tedrica de la presente investigacion; en este apartado se exponen y desarrollan las
estrategias de crecimiento y posicionamiento utilizadas por empresas internacionales
que sustentan la investigacion, orientado a empresas que se desarrollan en el negocio

logistico.

Posteriormente, en el cuarto capitulo denominado diagnodstico de las empresas, se
explica mas en detalle el perfil de cada una de las empresas y se realiza un analisis
FODA, a través del cual se logre determinar las razones que hacen esta fusion

interesante para cada una de las partes.



A continuacion, en el quinto capitulo, se estudiara el caso Senator International y las
estrategias utilizadas, ademas de los beneficios y desventajas que esta sociedad le
trae.

Finalmente, en el ultimo capitulo, se exponen las principales conclusiones que se
desprendieron del proceso investigativo de las estrategias de crecimiento y
posicionamiento utilizadas por empresas internacionales dedicadas a la logistica a

través del caso Senator International.

En el apartado anexo se encuentra disponible la entrevista completa realizada para el

analisis.



CAPITULO I: EL PROBLEMA, LOS OBJETIVOS Y ASPECTOS

METODOLOGICOS.

1.1 Antecedentes del problema

Austral Transportes Internacionales Ltda. es una pequefia empresa’ de capitales
chilenos que nace para brindar una respuesta integral e innovadora de servicios para
el transporte internacional de carga. Los servicios prestados por la Empresa incluyen
el transporte maritimo, aéreo y terrestre de mercancia nacional e internacional.

En 1994 la agencia de Aduanas Browne crea y opera esta Empresa con el fin de
entregar un completo servicio en el transporte internacional en un mercado altamente
competitivo. En 1996, Christian Diban junto a Pablo Arze deciden asociarse en este
proyecto como socios capitalistas y administradores de esta sociedad anénima de
responsabilidad limitada. Asi es como asumen la administracion de Austral
Transportes Internacionales Ltda. que en este tiempo, cuenta con 10 trabajadores y
se ubicaba en una pequena oficina en calle Andrés de Fuenzalida, Providencia.

El mercado de los freight forwarder es altamente competitivo y para posicionarse
efectivamente, Austral Transportes Internacionales Ltda. Apuesta a la diferenciacion
de la competencia, ofreciendo un servicio de calidad orientado al servicio al cliente,
respondiendo de manera rapida frente a cualquier requerimiento. Su participacion en

el mercado aumentaba paulatinamente, y su orientacion a la excelencia y distincion

? En Chile una empresa clasifica como pequefia de acuerdo a dos criterios: Cantidad de empleados y
ventas anuales. En relacion a nimero de empleados, se considera pequefia empresa si tiene entre 10-
49 empleados. En relacion a sus ventas, estas deben estar en un rango de 2.400 y 25.000 UF.



se mantiene en el tiempo lo que le lleva a adjudicar la certificacion de calidad bajo la
norma ISO 9001:2000° el afio 2004, convirtiéndose en el primer freight forwarder
nacional en obtener dicha certificacion. La certificacion estuvo a cargo del
organismo certificador internacional BVQi e incluye todo los procesos documentales
ocurridos dentro de la empresa, de acuerdo a su orden de ocurrencia. La certificacion
parte en el proceso de negociacion y entrega de la orden de compra ocurrida en el
departamento de ventas y culmina con el proceso de facturacion y cobranza en el
departamento de Finanzas. Asi es como esta pequeiia empresa se abria espacio en el

mercado competitivo de los freight forwarder.

En mayo del 2008, Senator International GMBH se ve interesado en la compra de
Austral Transportes Internacionales Ltda. asi es como realizan una alianza estratégica
que se lleva a cabo a través de la compra/venta de esta aun pequefia empresa de
capitales chilenos, la que se ve absorbida por la empresa internacional de capitales
alemanes. Unos de los objetivos principalmente de esta asociacion es el desarrollo de
mercado de EE.UU., oriente y Sudamérica, mercados donde Austral Transportes
Internacionales Ltda. opera actualmente. Una vez que la compra/venta se lleva a
cabo, Austral Transportes Internacionales Ltda. pasa a llamarse Senator International
Chile, conformando una de las tantas sucursales que Senator International tiene

alrededor del mundo.

3 Esta norma ISO certifica los procesos realizados para la obtencion de productos o servicios. En este
sentido, la norma ISO 9001:2000 no define como deben realizarse los procesos, sino mas bien,
determina los requisitos minimos exigidos a cumplir para la concesion de la certificacion. La
certificacion es realizada por una entidad externa, lo que brinda mayor transparencia y confiabilidad.
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Senator International GMBH es un prestador de servicios que se desenvuelve en el
transporte internacional y logistica. Fundada en 1984 con capitales alemanes bajo el
nombre de Senator Airfreight GMBH, nace Senator International. Nombre que
responde al perfil de la empresa transporte y logistica de accion global que Senator
adopta en 1990. La estrategia de crecimiento ha sido constante para Senator
International quien hoy cuenta con oficinas propias en muchos centros comerciales
del mundo, subsidiarias en Gran Bretafia, EE.UU. y Asia ademas de fuertes alianzas
con socios exclusivos.

El establecimiento de sucursales en otras localidades y el crecimiento permanente
son consideradas parte del éxito que la empresa ha logrado a través de su trayectoria.
Actualmente, Senator International Chile cuenta con mas de 50 trabajadores en Chile

ademas de prestar servicios que incluyen:

Fletes aéreos, maritimos y terrestres nacional e internacional, de importacién y

exportacion.

* Organizacion de servicios de importacidon para carga general, perecederos, carga
peligrosa y proyectos especiales (LCL y FCL, Break-bulk y desconsolidacion).

* Organizacion de servicios de exportacion para carga general, perecederos, carga
peligrosa y proyectos especiales (LCL y FCL, Break-bulk y desconsolidacion).

* Coordinacion entre proveedores, clientes, agentes de aduana y transportistas.

* Almacenaje.

* Embalaje.

* Seguros (Pdliza flotante).

* Carguios y descargas en puertos y aeropuertos.

* Servicios de entrega puerta a puerta. Proyectos llave en mano.
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*  Emisién de documentacion especifica para exportacion Red local de transportes
terrestres para acarreo en puertos y aeropuertos del pais, como asi mismo en
sitios de entrega indicados por el cliente.

* Sistema de activacion, control y seguimiento de sus ordenes de compra a través

del sistema AUSTRACK, el cual brinda servicios en linea de rastro de carga.

Actualmente, la empresa se ubica en Magdalena 140, oficina 502, Las condes.
Cuenta también, con una oficina en el aeropuerto Arturo Merino Benitez en

Pudahuel, Santiago de Chile.

1.2 Titulo

Estrategias de crecimiento y posicionamiento de empresas internacionales: Caso

Senator International.

1.2.1 Enunciado

Actualmente nos encontramos insertos en un mundo donde la industria de productos
y servicios se ha visto favorecida por los multiples TLC, la globalizacion y el
incremento de la demanda de productos del extranjero; ya sea por disminuir costos
en productos que otros paises son mas eficientes en su desarrollo o por carencia de
estos. En consecuencia, un aumento de la actividad de transporte transfronterizo,
plantea nuevos desafios a los actores del servicio de transporte. Asi mismo, la

competencia se vuelve internacional, por lo que muchas empresas deciden llevar sus
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operaciones fuera del territorio nacional. En este contexto, es necesario ir en
busqueda de un posicionamiento internacional positivo que intensifique la
ampliacion a nuevos mercados a través de un servicio integral orientado a la calidad

y la satisfaccion del cliente.

1.2.2 Formulacion del problema

(Qué estrategias utilizan las empresas de servicios dedicados a la logistica y el

transporte internacional para aprovechar las oportunidades globales?

1.3 Objetivos vy metodologia

El principal objetivo de este informe es describir y explicar las estrategias de
crecimiento y posicionamiento utilizadas por empresas internacionales dedicadas a la
logistica.

A través del caso de Senator International, empresa alemana que absorbe una
pequeia empresa de transporte internacional y logistica chilena, se pretende
ejemplificar y llevar a la préctica el marco teorico de esta investigacion. Finalmente,
se busca la aplicacion de la informacion que por medio de un anélisis de corte
descriptivo, explicativo y analitico, permitan establecer una solucién a los objetivos

generales y especificos.
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1.3.1 Objetivos generales

A través de un analisis se busca describir y explicar la estrategia de crecimiento y
posicionamiento utilizada por empresas internacionales de logistica y los factores

fundamentales que determinan su estrategia.

1.3.2 Objetivos especificos

* Explicar las estrategias utilizadas por empresas internacionales que operan en el
sector logistico.

* Determinar las razones que obedecen las empresas internacionales de logistica
para determinar sus estrategias de crecimiento y posicionamiento.

* Detallar las ventajas y desventajas de la estrategia utilizada para determinar la

efectividad de la estrategia utilizada.

1.3.3_Metodologia

El alcance investigativo de este informe es de corte descriptivo, explicativo, analitico
e interpretativo orientado al analisis, donde se pretende dar respuesta a los objetivos
generales y especificos de esta investigacion los cuales estdn orientados a las
estrategias de crecimiento y posicionamiento utilizadas por empresas internacionales
dedicadas a la logistica.

La metodologia de este informe se fundamenta en:
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* Analisis documental: a través de la busqueda y analisis de libros, ensayos, citas,
definiciones y apuntes se configurara el marco teérico. A través de ¢l se busca
encontrar explicaciones, ideas y conceptos de la realidad estudiada, lo que sirve

como principal soporte de la investigacion.

* Entrevistas: a través de fuentes primarias de informacidon se busca acceder a
informacion preferencial no declarada en otro lugar, generando un conocimiento

practico de la realidad de Senator International Chile.

* Observacion participante: ¢l conocimiento empirico obtenido al realizar mi
practica profesional y posterior trabajo part-time, permite configurar la realidad
que se enfrenta a través del “aprender haciendo”. Es asi como la forma de
relacionarse, la jerarquia, el modo de resolver controversias y problemas, el
trabajo dia a dia y la relacion con el cliente expresan en practica una misién no

declarada que es fundamental a la hora de estudiar un entorno.

A modo de extraer conclusiones y generar conexiones, se utilizara un razonamiento
logico que permita relacionar la realidad operada por Senator International Chile y
las estrategias de crecimiento y posicionamiento de empresas internacionales de

logistica, por medio de 3 tipos de razonamiento:

* Razonamiento inductivo: al observar el caso Senator International, se podra
llegar a conclusiones que buscan generalizar las estrategias de crecimiento y

posicionamiento de empresas internacionales de logistica. Para ello, el analisis va
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desde lo particular a lo general, por lo tanto, busca establecer normas generales

de comportamiento.

* Razonamiento deductivo: busca simplificar los planteamientos generales,
deteniéndose en lo particular, generando un conocimiento mas profundo respecto

a una materia.

* Razonamiento analogico: busca generar similitudes entre lo real y lo teorico,
basado en un marco tedrico y la experiencia de crecimiento de Senator
International. En ¢él, se busca establecer el tipo de estrategia de posicionamiento y

crecimiento utilizada por Senator International Chile.

1.4 Justificacion

En el mundo contemporaneo, la alta competencia en todos los sectores industriales
debido a la globalizacion, no es una sorpresa. Como resultado de ello, se obtienen
consumidores con mayor informacion y poder. La tarea se vuelve ain mas dificil
cuando lo que el cliente recibe finalmente es un servicio. Para acceder efectivamente
a mercados internacionales y triunfar, es indispensable que las empresas dedicadas a
la logistica se diferencien de la competencia a través del servicio entregado. Asi, la
Empresa debe optar por la entrega de un servicio de calidad desde el momento de
efectuar la orden, hasta que finaliza la entrega del servicio. Al desarrollar la cadena
de valor y entregar mayor valor agregado, la empresa puede optar a un
posicionamiento por sobre la competencia, generandole una ventaja por sobre los

otros competidores. Esta ventaja se encuentra por medio de la orientacion de todos
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los esfuerzos de la empresa a la entrega de un servicio de calidad, la que se consigue
por medio de personal calificado para el desarrollo de cada tarea, trasladando asi la

competencia a un area mas compleja que el simple tarifado.

Por estas razones, he decidido enfocar mi informe en el anélisis de las estrategias de

crecimiento y posicionamiento que utilizan empresas internacionales de logistica.

1.5 Limitaciones

Dada la amplitud de las estrategias de crecimiento y posicionamiento a nivel
internacional, el presente informe tiene como objetivo el analisis de las estrategias de
crecimiento y posicionamiento que utilizan las empresas internacionales que operan

el negocio logistico.

A través del estudio de caso Senator International, el foco del estudio esta
determinado por las estrategias de crecimiento y posicionamiento utilizadas por
Austral Transportes Internacionales Ltda., quien opera en el sector logistico chileno e
ingresa al mercado internacional a través de una alianza estratégica con su actual
socio Senator International GMBH, donde finalmente cambia su nombre a Senator

International Chile.

Este informe se enfoca en aquellos factores que permiten la alianza de ambas
empresas; para ello se analizard la informacion corporativa que se encuentra

disponible en la pagina Web de Senator International Chile y Senator International
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GMBH, generando un analisis interno a cada una de las empresas. Ademas, este
informe incluird una entrevista realizada a una actual funcionaria de la empresa, que
sumado a la observacion participante, resulta una interesante fuente de conocimiento
empirico orientado a dar una vision un poco mas amplia de la realidad que se vive en
las actividades del dia a dia.

De este modo, se realiza un analisis comparativo, determinando las razones que

impulsan a ambas empresas a llegar a un acuerdo.
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CAPITULO II: DESCRIPCION DE LA EMPRESA Y ANTECEDENTES DE

LA PRACTICA.

2.1 Descripcion de la empresa

Senator International Chile, estd integrada principalmente por ingenieros
comerciales, técnicos en comercio exterior, contadores y auditores, y profesionales
con experiencia en importacion y exportacion. Entre las habilidades técnicas,
destacan el manejo del idioma inglés principalmente. Junto a ello, el personal se
caracteriza por su responsabilidad y la orientacion al servicio al cliente.

Desde el 2004, la Empresa se posiciona en el mercado como el primer freight
forwarder chileno en contar con la certificacion ISO 9001:2000, lo cual respalda el
enfoque a la calidad basado en el mejoramiento continuo de los procesos que realiza
la misma. La diferenciacion le otorga, sin duda, un sello distintivo que marca la

historia de la organizacion.

2.2 Servicios

La empresa Senator International Chile estd dedicada a entregar un servicio integral
de transporte nacional e internacional a la medida del cliente. Para ello, la Empresa
cuenta con profesionales capacitados en la entrega de soluciones dptimas, ofreciendo

las mejores alternativas al cliente. Entre sus principales funciones destacan:
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a) Generar y procesar ordenes de compra.

Este proceso se inicia en el departamento de ventas, donde las vendedoras se
encargan de llegar a acuerdos con los clientes, ofreciendo las mejores alternativas en
término precio/calidad. Una vez que el cliente acepta las tarifas y fechas estimadas
de arribo, se procede a dar inicio al proceso. Para cumplir los requerimientos del
cliente, es necesario que tanto la vendedora como la customer estén informadas
correctamente de los requerimientos, evitando asi cualquier inconveniente.

Para que en efecto se cumpla con este objetivo, la empresa cuenta con personal
altamente calificado, con conocimiento de los requerimientos solicitados en origen y

destino al momento de internar los productos, siendo un soporte en ésta area.

b) Preparar documentacion

Una vez que la carga ha sido aprobada, el departamento de operaciones se hace cargo

de la documentacion. Entre las tareas asociadas a la documentacion se encuentra:

* Apertura y modificacion de conocimientos de embarque, guias aéreas y cartas de
porte tanto para hijos como para nietos.

* Consolidacion y desconsolidacion de carga.

* Emitir certificados de transbordo.

* Preparar, verificar y despachar la documentacion correspondiente.

* Avisar al cliente la informacion final respecto a la carga. En este aviso, se debe

incluir la informacion final y actualizada de la carga.

20



¢) Coordinacion

La ejecucion de esta tarea puede darse tanto en el departamento de ventas o en
operaciones. En ambos casos, los funcionarios de la empresa deben coordinar y
solicitar informacion a origen.

En la primera etapa, se debe coordinar informacion de primera nave de zarpe y el
posible transbordo, de ser requerido. En la etapa documental, se debe coordinar que
los clientes reciban la informacion de arribo a tiempo. Adicional, se debe coordinar
con la agencia de aduana, quien finalmente se encarga de las operaciones en el
puerto.

Esta etapa logistica es la de mayor importancia en todas las operaciones que realiza
Senator International, pues es la médula de todas las operaciones. Las operaciones
desarrolladas aqui dan sentido al giro de la empresa, por lo tanto, debe ser de
extremo cuidado cada operacion realizada. En esta etapa, el margen de error es nulo,

pues en muchos casos, un error en esta etapa puede terminar en severas multas.

d) Embalaje

Los problemas de embalaje resultan ser la primera interrogante a la hora de
transportar mercancias. Para ello, la empresa cuenta con el “know how” respecto al
medio de transporte que debe utilizarse y el tipo de empaque mas adecuado,
dependiendo de las caracteristicas unicas de las mercancias. Este conocimiento tnico
es lo que le permite, al freight forwarder, operar en la industria.

Para determinar el tipo de embalaje, deben tenerse en cuenta, al menos, los siguientes

factores:
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* Pesoy volumen
* Valor de las mercancias
* Fragilidad
* Normas de apilamiento.
* Requerimientos especiales en el pais de destino.
* Tipos de carga: relacionado a las caracteristicas propias de la mercancia. Es
posible distinguir diversos tipos de carga. Entre ellos se encuentran al menos 5 tipos
diferentes..
General: la carga general puede encontrase unitarizada en pallets, contenedores,
o suelta.
Granel: por el contrario, no necesita unitarizacion para su transporte.
Peligrosa: se considera peligrosa cualquier mercancia que requiere
procedimientos especificos para no poner en riesgo la salud de las personas, el
medio de transporte y medio ambiente.
Refrigerada: por sus caracteristicas, debe mantener cierto nivel de temperatura
para mantener su inocuidad.

Perecible: mercancias que por sus caracteristicas, tienen fecha de caducidad.

El objetivo de conocer estas caracteristicas es evitar el deterioro o rompimiento de
las mercancias durante el periodo que se encuentren en el medio de transporte, evitan
también el desorden y permiten optimizar el espacio, reduciendo asi los costos para

quien las envia y facilitando la entrega de un servicio de calidad.
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e) Almacenaje

Este servicio puede utilizarse antes o después del envio de las mercancias. En este
proceso, la Empresa debe asegurar que las mercancias estén seguras en los centros de
almacenamiento. En esta etapa, la empresa debe coordinar la entrega y retiro de las

mercancias en el centro de almacenaje.

f) seguros

Todo medio de transporte presenta riesgos asociados al envio. Para protegerse de los
dafios que puedan ser ocasionados por situaciones inesperadas, la Empresa ofrece
diversos tipos de seguros, que dependeran del medio de transporte y el tipo de
mercancia y valor que se esta enviando. El valor del seguro esta asociado a lo que la
empresa considera el riesgo de las mercancias y su medio de transporte, generando
asi un precio a pagar. Al igual que el tipo de embalaje, el tipo de seguro dependera de

envio en envio.

2.3 Ambito geografico

Senator International Chile actualmente tiene su oficina principal en Las Condes,
Santiago. Ademas, cuenta con una oficina en el aeropuerto Arturo Merino Benitez,
ubicado en Santiago de Chile.

La empresa realiza sus operaciones en Chile, sin embargo, el alcance de sus
operaciones se extienden a lo largo de todo el territorio nacional e internacional, a

través de servicios de importacion y exportacion desde y hacia el extranjero.
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2.4 Clientes

La Empresa cuenta con una amplia cartera de clientes, entre los cuales se encuentran
conocidas empresas como Bata, Sparta, Calzados Beba, Colloky y Carozzi. La
Empresa organiza los clientes de acuerdo a los propdsitos del anélisis, el cual puede
ser interno o externo.

Internamente: a modo de organizar los clientes, la Empresa los organiza de acuerdo
al vendedor encargado de cada cuenta. De esta forma, los vendedores podran
determinar el crecimiento de las ventas mensualmente, observando las variaciones y
determinando el cumplimiento de metas correspondientes al periodo.

Externamente: a modo de entregar informacion al cliente, la Empresa clasifica a los
clientes primero en importacion o exportacion. Luego, de acuerdo al trafico y medio
de transporte utilizado. Esto facilita y hace mas expedita la entrega de informacion al
cliente al momento de llamar, lo que esta orientado a la entrega de un servicio de
calidad.

Si bien existen estas dos formas de determinar los clientes, la empresa utiliza
parametros diversos de acuerdo al tipo de analisis que busca. Estadisticamente, es
posible clasificarlos de acuerdo a:

* Trafico: puede ser America, Asia, USA, Oriente o Europa.

* Tipo de operacion: importacion o exportacion.

* Tipo de carga que envian.

* Giro de la empresa.

* Forma de pago.
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2.5 Estructura organizacional

Senator International asegura el funcionamiento de la estructura organizacional a
través de la delegacion de responsabilidades de la compaiiia, a nivel vertical y
horizontal. Para ello, la gerencia optd por una estructura organizacional del tipo mas

sencillo, conocido como de tipo arbol”.

2.5.1 Organigrama5 Senator International Chile

Gerencia General

: Stuff .
+-Informatica o
:.— Recencion .
| | |
Operaciones Finanzas y RR.HH Ventas
Operaciones Customer
Maritimas Contabilidad service
Operaciones
Aéreas Cobranzas Ventas
Transporte
Terrestre Analisis financiero
Facturacion
RR.HH

Figura 1 Organigrama Senator International Chile

*Pla Barver, J, Ledn Darder, F, Direccion de empresas internacionales, Editorial Pearson Edutation
S.A, Primera edicion, Madrid, 2004, Pagina 133.
> Organigrama de creacion propia.
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2.5.2 Descripcion de cargos

La informacion obtenida del organigrama refleja los niveles jerarquicos por los que
atraviesa la Empresa. Ademads, detalla la divisiéon de trabajo por departamentos
dentro de la organizacion.

La gerencia general esta compuesta por los socios principales de la empresa. A modo
de analisis, sus actividades seran definidas como una sola.

Por cada departamento, existe un Sub-Gerente que se encarga de que las tareas del
departamento se lleven a cabo.

A continuacion, se realizara una sintesis de las tareas y responsabilidades que se

encuentran por cada departamento.

2.5.2.1 Gerencia general

Entre las tareas de la gerencia general, se encuentra tomar todo tipo de decision de
modalidad de trabajo. Para ello, cuenta con la potestad de contratar y despedir
personal. Si bien la Empresa cuenta con un departamento de recursos humanos, son
ellos quienes realizan la entrevista decisiva. Autorizan la adquisicion y venta de
activos fijos. En este puesto recae la decision de proveedores y clientes mas
convenientes. Decide también, que porcentaje de las utilidades se entrega a los socios
y que porcentaje se debe guardar. Analiza posibilidades de crecimiento y diversifica
riesgos a través de inversiones. Finalmente, toda decision de la empresa debe pasar

por la aprobacion de al menos uno de los miembros de la gerencia general.
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Las responsabilidades del cargo van desde conseguir el financiamiento de las
operaciones, a través de un presupuesto hasta obtener rentabilidad en las operaciones
y unificar los objetivos de toda la organizacion.

Finalmente, es responsable del cumplimiento y control de las estrategias disefiadas

para conseguir los objetivos.

2.5.2.2 Departamento de Operaciones

El departamento de operaciones esta dividido en operaciones maritimas, aéreas y
terrestres. Para ello, el departamento cuenta con personal calificado, que maneja
informacion de acuerdo a su tramo de transporte.
e QOperativos: los operativos se dividen en dos grandes areas. Primero, por el
medio de transporte en el cual se desempefian, encontrando: aéreos, maritimos y
terrestres. Una vez realizada esta segmentacion, se dividen dependiendo del trafico
principal. Entre estos aparecen: Asia, América/Usa y Europa. Realiza trabajo
administrativo documental, coordinando la informacidon con clientes y agentes

portuarios.

* Sub-Gerente Operaciones: es la encargada de que todos los operativos
desarrollen su trabajo de manera oportuna. Recibe 6rdenes directas desde gerencia
y debe generar informes del trabajo realizado, que incluyen detalle comparativo del
aumento o disminucion de los flujos en relacion al periodo anterior. Ademaés, debe

actuar como conciliadora en caso de conflictos internos al departamento.
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2.5.2.3 Departamento de Finanzas

* Sub-Gerente Financiero: se encarga de crear informes de las operaciones
realizadas en su departamento. Cuenta con la informacion contable de la Empresa
derivada de los informes de contadores y auditores, interpretando los resultados de
acuerdo a las metas. Se encarga, ademas, de crear buenas relaciones con clientes y

proveedores de la Empresa.

* Encargado de Recursos humanos: en €l recae iniciar el proceso de seleccion de
personal, que luego se deriva a gerencia. Se encarga, también, de las
remuneraciones, pagos previsionales, salud y llevar una cuenta tanto de los

contratos al dia como de las vacaciones.

* Contadores: generar informes relacionado a importaciones y exportaciones. Es
soporte de las actividades realizadas por los auditores. Entre sus funciones también

destaca la facturacion de los servicios prestados y generar informes.

* Auditores: generar informes y mantener actualizada la informacion contable de
la empresa para efectos internos y externos. Ademads, debe controlar las cuentas
bancarias nacionales e internacionales y generar pagos a empresas navieras y otros

proveedores.

* Ejecutivo de cobranza: entre sus funciones principales esta mantener una buena

relacion con los clientes, realizar cobranza de manera diaria a diferentes clientes.
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Debe, ademas, generar informes de las cuentas, identificando deudores, clientes
incobrables, clientes que estan pagando correctamente e informacion relacionada a

las lineas de crédito.

e Analista Financiero: El analista financiero se dedica al estudio de informacion

interna empresarial, proceso que finaliza en un informe que da soporte a la toma de

decisiones.

2.5.2.4 Departamento de Ventas

¢ Customer: orientado al servicio al cliente, el customer debe crear lazos de
comunicacion efectiva entre la Empresa y quienes operan la carga en origen. El
objetivo principal es mantener la comunicacion del estado de la carga desde que
zarpa en origen y coordinar el envio. Debe solicitar documentacion requerida y

procesar correctamente las 6rdenes de compra de manera interna.

* Vendedores: es el primer nexo entre el cliente y la Empresa. Entre sus
funciones destacan desarrollo de relacion con el cliente, entrega de cotizaciones de
servicio y entregar la informacion al customer para comenzar a trabajar en la orden,
una vez que la cotizacion ha sido aceptada. Ademas, debe generar informes del
trabajo realizado y un informe estadistico mensual del aumento o disminucién de

las ventas.
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* Sub-Gerente customer service: encargada de mantener las relaciones con
proveedores y clientes, determinando las exigencias de cada uno. Ella, debe
procurar el desarrollo de las actividades realizadas en su departamento. Ademas,
debe motivar al personal a su cargo y actuar como mediador en caso de conflicto.
Finalmente, debe generar informes estadisticos a la gerencia general de todas las

actividades realizadas en su departamento.

2.5.2.5 Personal de apoyo

* Secretaria ejecutiva: entre las funciones destaca comunicacion telefonica entre
clientes y trabajadores, realizar trabajos administrativos y bancarios. Mantener un
stock de articulos de oficina que permitan el desarrollo de las funciones diarias y la
busqueda y envio de documentos de transporte. Ademas, debe coordinar las rutas

de los junior administrativos y asistir a los gerentes de ser necesario.

* Junior Administrativo: sus funciones son la busqueda y despacho de
documentos de importacion a entidades navieras, compaiiias de seguro y
desarrollar tareas bancarias. Para ello, es necesario que esta persona cuente con

sentido de orientacidon y conozca las principales calles de Santiago.

* Informatico: mantiene el sistema Soft Cargo y la pagina Web de la empresa.
Ademas, debe encargarse del correcto funcionamiento y mantencion de los equipos

computacionales y manejo de sitios permitidos en Internet.
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e Auxiliar de aseo: la funcidn principal es mantener limpias las areas comunes de
la Empresa. Ademas, ayuda en la recepcion de clientes que visitan la empresa,

asistiendo las necesidades que deriven de ello.

2.6 Cultura organizacional

La gerencia general de Senator International Chile, a través de los 16 afios que avalan
su carrera, ha implementado politicas, valores y habitos aplicables a todos sus
trabajadores que dan origen a la identidad de la familia Senator. Entre estas politicas
organizacionales no declaradas, se encuentran:

* Relaciones sentimentales entre compafieros de trabajo son mal vistas. Si bien no
es una politica declarada textualmente, Maribel Meza, quien lleva 15 afios trabajando
dentro de la empresa, cuenta que ha visto pasar un par de relaciones amorosas, pero
que finalmente, terminan siendo despedidos por motivos empresariales.

* (Cada mes, se celebra el cumpleafios de todas las personas que estan de
cumpleafios en ese periodo. Ademads, la encargada de recepcidon envia un saludo
cordial el dia de su cumpleafios con copia a todos los trabajadores de la oficina.

* En diciembre se realiza una fiesta navidefia para todos los empleados que tengan
hijos, no importando que estos sean mayores de edad, un dia sabado del mes.

* Para finalizar el afio, se realiza un paseo de oficina durante un dia habil de
diciembre para todos los trabajadores de la empresa.

* El ultimo dia habil previo a semana santa, fiestas patrias, navidad y afio nuevo,

los trabajadores trabajan so6lo medio dia.
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* En fiestas patrias y navidad, la empresa otorga un beneficio monetario a todos
sus trabajadores.
* (Cada funcionario que cumple 10 afios trabajando en la empresa recibe un

galardon por el tiempo dedicado.

A través de estas normas, Senator International Chile ha desarrollado un ambiente
laboral grato con sus trabajadores. Si bien, estas actividades no forman parte de las
declaraciones publicas, forman parte importante de la identidad de la organizacion.

A través de estas politicas, se busca mejorar el ambiente laboral para asi tener

personal comprometido en cada nivel de la organizacion.

2.7 Trabajo desarrollado

Senator International Chile es una empresa de servicios logisticos a la medida del
cliente y sus necesidades. El departamento de operaciones, dirigido por la Sub-
Gerente de operaciones Marisol Pérez, se encarga de que todas las operaciones sean
llevadas a cabo de acuerdo a lo planeado inicialmente y coordinar el retiro de las
mercancias, proporcionando todos los documentos que fuesen necesarios para ello.
En el departamento se desarrollan operaciones de importaciéon y exportacion
maritimas, aéreas y terrestres.

Es especificamente en el departamento de operaciones de importacion maritima
donde desarrollé¢ funciones de asistencia operacional, enfocadas principalmente a

Oriente. Para ello, debia estar informada de los transbordos y modificaciones que
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debian realizarse en la correccion de los documentos de embarque, ademés de las
fechas de arribo de las naves, informacion obtenida de la planificacién naviera de
cada puerto y los boletines semanales del Naviero “La Orilla”.

A través del manejo de Soft Cargo se procesa la informacion internamente, con el
fin de actualizar la informacidén y entregar todos los datos al departamento de
facturacion, quien finalmente, se encargaria de la facturacion y cobranza.

Entre las tareas realizadas, se encuentra la emision de certificados de transbordo,
correccion de B/L, preparar, verificar y despachar la documentacion.

En relacion con el cliente, desarrollé tareas de comunicacion del estado de la carga.
La informacion se entrega via telefonica y a través de correos electronicos. Ademas,
me encargaba de enviar avisos de desconsolidaciones y avisos de llegada de carga.
Los avisos de llegada de nave cuentan con la informacion del B/L resumida, donde
se entrega como minimo: nombre de nave, fecha de zarpe, fecha de arribo, nave de
llegada y conexiones realizadas, nimero de contenedor, tipo de mercancias, peso,
cubicaje y numero de piezas. En el aviso de desconsolidacion, se debe dar la fecha,
hora y lugar de retiro de las mercancias.

Finalmente, los documentos que llegaban desde origen debian ser enviados al agente
de Aduanas, para que este realizara los procedimientos necesarios para retirar la
mercancia.

Una vez que la informacion estaba procesada en el sistema y las carpetas estaban
listas para ir al departamento de finanzas, mis tareas con la orden de embarque

estaban terminadas.
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2.8 Razones que impulsan el tema a desarrollar

El mercado logistico resulta ser una pieza clave en los procesos de intercambio
comercial entre las naciones. A través de mi paso por Senator International Chile,
aprendi terminologias y procesos utilizados internacionalmente en el transporte
internacional.

El mundo de hoy en dia indica que todas las operaciones estan siendo llevadas fuera
de las fronteras nacionales, debido a la alta globalizacion en que se ven envueltas
todas las operaciones y las multiples oportunidades que derivan de ello. Por esto, es
necesario que las empresas establezcan estrategias de crecimiento y posicionamiento
que les permitan mantenerse en el mercado internacional, logrando una ventaja por
sobre la competencia. Estas ventajas podran mantenerse siempre que entreguen valor
agregado a las propuestas actuales, utilizando estrategias orientadas a la
diferenciacion de su competencia en términos de fondo.

En sintesis, esas han sido las razones por las cuales mi informe se orienta al analisis
de las estrategias de crecimiento y posicionamiento que utilizan empresas

internacionales de logistica a través del estudio de caso Senator International.
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CAPITULO III: DISENO TEORICO DE LA INVESTIGACION.

3.1 Estrategias

Etimologicamente, la  palabra  estrategia  proviene  del latin strategia, y
este del griego otpatnylda (Stratos: ejercito y Agein: conductor, guia). Su
significado se refiere al “Arte de dirigir las operaciones militares”. Su origen
proviene del arte de la guerra. Sun Tzu hace referencia a ello en su libro “El arte de
la guerra” quien utiliza los conceptos tactica, plan y estrategia.

El concepto de estrategia siempre ha sido difuso, y posee distintas connotaciones, y
sin embargo, resulta ser una herramienta muy util para las empresas. En la
administracion, es posible encontrar diferentes definiciones segin las diferentes
corrientes teorica que lo defina y el momento historico desde el cual es analizado.
Como senala Porter (1992)

"La definicion de estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula
de como la empresa va a competir, cudles deben ser sus objetivos y qué politicas
serdn necesarias para alcanzar tales objetivos.””. Donde “La esencia de la
formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con
su medio ambiente®™. Es en su libro “estrategia competitiva” donde desarrolla
mayormente este tema, y gracias a sus multiples aportes en esta materia, Porter es

conocido como el “Padre de la estrategia empresarial actual”.

% RAE, Diccionario de la lengua espafiola, Version online, Vigésima segunda edicion.

7 Porter, Michael E, Estrategia Competitiva: técnicas para el analisis de los sectores industriales y de
la competencia, Editorial Continental, decimocuarta edicién, México 1997, Pagina 121.

¥ Porter Michael E, Estrategia competitiva: técnicas para el anélisis de los sectores industriales y la
competencia, Obra citada, Pagina 23

35



José Pia Barber, en su libro “Direcciéon de empresas internacionales”, se basa en
Chandler, Ansoff, Mintzberg y Andrews para definirle. Ansoff, en su libro
“Estrategia corporativa” (1965) establece un vinculo entre estrategia y objetivos.
Para ello infiere que:

"la estrategia y los objetivos describen conjuntamente el concepto de negocio de la
empresa. Especifican el ritmo de crecimiento, el area de crecimiento, las direcciones
de crecimiento, los principales puntos fuertes y el objetivo de rentabilidad (...) es
una regla para tomar decisiones””.

En este sentido, si bien ambos definen la estrategia en tiempos diferentes, es posible
encontrar en ambos la relacion de objetivos y estrategia, generandose una relacion de
interdependencia constante y dindmica con el concepto de empresa como negocio;
asi mismo, es posible establecer una relacion entre la empresa y el entorno, llegando
a ser un factor determinante en la eleccion de la estrategia idonea.

De este modo, la estrategia se entiende como un proceso racional y premeditado,
donde la empresa decide las directrices a seguir. Pero la estrategia no siempre se ha
ejercido del mismo modo, sefiala Mintzberg. Desde una postura critica al
estructuralismo desarrollado hasta entonces en relacion al tema, el autor plantea un
modelo que se aproxima a la realidad y propone dos nuevos términos; estrategia
deliberada y estrategia emergente, refinando asi los conceptos propuestos hasta ese
entonces. En ellos, expone que las estrategias pueden ser premeditadas y llevadas a
cabo segun el plan estratégico 6 — en su defecto- acciones que se desarrollan sin un

previo plan. Una variante de esto, supone que las estrategias pueden ser una mezcla

’Pla Barver, J, Ledn Darder, F, Direccion de empresas internacionales, Obra citada, Pagina 133. En él,
el autor cita a Ansoff en su libro “Estrategia corporativa” (1965) paginas 131-137.
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de ambas en cierta medida; ya sea, partir con un plan y luego improvisar, o
viceversa. Para simplificarlo, José¢ Pia realiza un cuadro, donde sintetiza las ideas

propuestas por Mintzberg

ESTRATEGIA P
NO REALIZADA o~

o~ ESTRATEGIA
/V -» REALIZADA

Figura 2 Implementacion de estrategias. Mintzberg 10

La vision de Mintzberg no implica en algin caso una negacion de la relevancia de la
relacion que se genera entre la empresa y su entorno, sino mas bien hace hincapié en
el dinamismo de su co-relacion. Concretamente, lo que €l plantea es que si no se
genera control, no se obtendran los objetivos planteados al inicio de la planeacion
estratégica. Esto se debe a que la empresa opera en un entorno global y dinamico y la
estrategia debe alinearse a estas caracteristicas del mercado.

Ansoff, Porter y Mintzberg pueden coincidir en que al determinar una estrategia, es
necesario determinar dos aspectos principales: Caracteristicas internas y situacion

externa de la empresa.

10pla Barver, J, Ledn Darder, F, Direccion de empresas internacionales, Obra citada, Pagina 33.
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La matriz FODA (DAFO, DOFA — o segun su sigla en inglés SWOT) es una
herramienta de estudio que permite determinar la situacion en la cual se encuentra
una empresa en relacion a su entorno, definiendo las caracteristicas internas; a través
de las debilidades y fortalezas, y la situacion externa; a través de oportunidades y
amenazas.

Los factores internos estan orientados a obtener un scanner de la organizacion en un
momento determinado. Por otra parte, el andlisis externo permite descubrir

potenciales oportunidades y barreras que dificulten el desempeio de la organizacion.

FODA Factores Factores

Internos Externos
Aspectos _
Positivos Oportunidades
Amenazas

Figura 3 Matriz FODA

Una vez establecida la lista de elementos, se deben responder las siguientes
preguntas:
* ;Coémo utilizo las fortalezas para aprovechar las oportunidades?

* ;Coémo puedo superar mis debilidades para aprovechar las oportunidades?

(Como enfrento las amenazas a través de mis fortalezas?

(Qué tan graves pueden ser las amenazas que no pueda superar mis debilidades?
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Para ello, se establecen 4 tipos de estrategias:

* Estrategias FO: orientadas a aprovechar las oportunidades a través de las
fortalezas de la empresa

* Estrategias DO: busca superar las debilidades de la empresa a través de las
oportunidades externas a la empresa.

* Estrategias FA: a través de las fortalezas, se pretenden evitar o reducir las
amenazas externas.

* Estrategias DA: estrategia defensiva orientada a disminuir las debilidades para

evitar las amenazas externas.

3.1.2 ;Qué es estrategia para la administracion?

Para la administracién basicamente se entiende como “la adaptacion de los recursos
v habilidades de la organizacion al entorno cambiante, aprovechando las
oportunidades 'y evaluando los riesgos en funcion de los objetivos
organizacionales”."" Si bien existen muchas definiciones, esta recopila en si la
esencia de todas las otras definiciones.

Para determinar la estrategia a utilizar es necesario hacer frente a las siguientes
interrogantes:

* /Quiénes somos y qué hacemos?

* ;Doénde estamos y a donde queremos llegar?

* /Qué debemos hacer para conseguirlo?

"""Meza, Jose L, Estrategias de Marketing global, Definicion extraida de material de apoyo entregado
por el Profesor José Luis Meza en Marketing Global. Viiia del Mar, Segundo semestre, 2011.
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3.2 Planificacion estratégica de Marketing

La edad contempordnea esta marcada por cambios econdmicos, politicos,
demograficos y sociales. La forma de hacer negocios ha sufrido cambios
significativos en los ultimos afios: la produccion masiva y la orientacion a los
beneficios han cambiado por orientacion al cliente y sus necesidades, creando
relaciones de beneficio mutuo. La crisis econdmica de 1929 — el martes negro — dejo
en evidencia la deficiencia del sistema productivo centrado en la produccion. El
mundo da un giro inesperado hasta ese momento y se configura un escenario
inestable y dinamico que perdura hasta hoy. La planificacion estrategia de marketing
es un area dedicada a la declaracion y persecucion de los objetivos empresariales.
Para ello, se basa en la toma de decisiones que adapte la empresa a su entorno a
través de planes de marketing o programas.

Segun Philip Kotler, el proceso de planeacion de Marketing consiste en “Identificar y
analizar oportunidades de negocio, seleccionar los mercados meta, elaborar

. . . 12
estrategias, definir programas y administrar el esfuerzo de marketing” *.

12 Kotller, Philip y Kevin Lane Keller, Direccién de Marketing, Pearson Education, Duodécima
edicion, México, 2006. Pagina 27.
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Cuadros de factores que influyen en estrategia de

FACTORES QUE INFLUYEN EN ESTRATEGIA DE MARKETING 1
Entorno Entorno

Econdmico/
Demografico

Fisico/
Tecnolégico

Intermediarios
de Marketing

Proveedores Publicos

Competidores

Entorno Entorno
Politico/ Socio/
Legal Cultural

Figura 4 Factores que influyen en la estrategia de Marketing

Actividades de la planeacion estratégica
* Definir la mision corporativa

* Establecer las UEN

* Asignar recursos a cada UEN

* Evaluar nuevas oportunidades de crecimiento

3.3 Tipos de estrategias

marketing

Una vez relacionada la empresa con su entorno a través de la matriz FODA, es

posible establecer objetivos relacionados a su potencial. La correcta aplicacion de la

matriz adquiere entonces, a partir de su funcion final, una relevancia principal al

momento de determinar los objetivos a los cuales aspira la empresa -pues en éste

41



sentido- un correcto andlisis entrega al menos un 50% de efectividad en la

determinacion de la estrategia a utilizar.

Es por esto, que la definicion de la estrategia correcta resulta esencial para aquellos

que trabajan determinandola. De este modo, la relacion entre objetivos, metas',

empresa, entorno y posicionamiento se vuelve importantisima para el estudio de la

estrategia, pues estos términos estdn constantemente relacionados.

Los objetivos que tenga una empresa son multiples y van desde lo tangible a lo

intangible y de lo posible a lo imposible. Por ello, es necesario que los criterios se

unifiquen a través declaraciones especificas de lo que se desea obtener. Kotler sefala

que los directivos deben “establecer metas especificas para periodos en cuestion”'*.

Este proceso conocido como “formulacion de metas” consiste en la elaboracién de

una serie de objetivos especificos en términos de cantidad y tiempo. Para que este

proceso se lleve a cabo con éxito, debe cumplir los siguientes criterios:

* Los objetivos deben ordenarse segin jerarquia de manera descendente en
relacion a su importancia.

* De ser posible, los objetivos deben ordenarse cuantitativamente.

* Las metas deben ser realistas

* Los objetivos deben ser consistentes

Ademas de metas, es necesario que la organizacion como conjunto determine su

postura frente a temas como riesgo a asumir, rentabilidad, crecimiento a corto,

mediano y largo plazo e inversion. Una vez que estos temas queden resueltos, es

13 Segun Kotler, los directivos utilizan el término metas para describir los objetivos especificos en
cuanto a cantidad y tiempo. Kotler Philip y Kevin Lane Keller, Direcciéon de Marketing, obra citada.
14 Kotler, Philip y Kevin Lane Keller, Direccién de Marketing, Obra citada, Pagina 54,
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posible determinar la estrategia de posicionamiento y crecimiento que la empresa

considera optima.

3.3.1 Estrategias de crecimiento

" La esencia de la formulacidon de una estrategia competitiva consiste en relacionar a
una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno relevante es muy amplio y
abarca tanto fuerzas sociales como economicas, el aspecto clave del entorno de la
empresa es el sector o sectores industriales en las cuales compite.” >

El éxito o fracaso de una empresa se debe a la estrategia utilizada. El éxito de una
empresa se relaciona a la participacion de mercado que esta posea vinculado a la
obtencion de cierto nivel de rentabilidad esperado v/s lo obtenido. Es posible también
definir la posicion de la empresa de acuerdo a la competencia.

Decidir que estrategia utilizard una empresa debe basarse en un analisis de la
empresa, su entorno y su relacion. El anélisis FODA es de gran ayuda en esta fase,
pues muestra las oportunidades y amenazas del sector en el cual la empresa opera
ademas de sus puntos débiles y fortalezas, lo que le permite dirigir los esfuerzos a

través de estrategias que le favorezcan, orientado — sin duda, a los objetivos

explicitos e implicitos de la empresa.

' Porter Michael E, Estrategia competitiva: técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la
competencia, obra citada, pagina 23
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En el segundo capitulo del libro Direccion de Marketing, Kotler define que en la
valoraciéon de oportunidades de crecimiento es posible encontrar 3 categorias de
oportunidades de crecimiento:

* Crecimiento intensivo

* Crecimiento integrado

* Crecimiento por diversificacion

3.3.1.1 Estrategias de crecimiento intensivo

Esta estrategia de crecimiento se basa en observar las potenciales oportunidades de
crecimiento para mejorar el resultado de los negocios actuales de la empresa. En
términos practicos, son acciones orientadas a la mejora de aquello que estamos
haciendo actualmente. Ansoff propuso una matriz denominada “matriz de expansion
producto-mercado”, donde ofrece posibles opciones para aprovechar las estrategias

de crecimiento intensivo.

PRODUCTO
EXISTENTE NUEVO
EXISTENTE Penetracién Desarrollo
e de mercado de producto
MERCADO
NUEVO Desarrollo Diversificacion
De mercado

Figura S Matriz de expansion producto-mercado por Ansoff.
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Para ello, la empresa debe responder cuatro interrogantes:

1. (Es posible aumentar la participacion de mercado sin modificar productos ni
mercado?

2. (Esposible el ingreso a nuevos mercados con los mismos productos?

3. (Esposible desarrollar nuevos productos para el mismo mercado?

4. (Es posible desarrollar nuevos productos y mercados?

Determinar el potencial de la empresa y las necesidades del mercado es la base de la
matriz propuesta por Ansoff. De acuerdo a ésta, las estrategias posibles son las

siguientes:

I. Estrategia de penetracion de mercado: supone incrementar la participacion de

mercado a través de aumentar la venta de productos actuales en el mercado donde

opera actualmente. Para conseguir esto, la empresa dispone de tres alternativas:

a. Aumentar la cuota de mercado, atrayendo clientes de la competencia.

b. Racionalizaciéon de mercado, reorganizando mercados rentables que no estén
siendo atendidos.

c. Adquisicion de mercado, por medio de empresas conjuntas o adquisiciones de

empresas de la competencia.

I1. Estrategia de desarrollo de mercado: supone abrir los mercados a los cuales
atiende hasta ahora, con los mismos productos. La empresa puede determinar su
estrategia a través de las siguientes opciones:

a. Atender nuevos segmentos.
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b. Acceder a nuevos circuitos de distribucion.

c. Expansion geografica, a través de internacionalizacién o crecimiento dentro del
pais.

II1. Estrategia de desarrollo de producto: busca aumentar la participacion de

mercado con productos nuevos destinados a satisfacer al mismo mercado. Entre las

posibilidades esta:

a. Adicion de caracteristicas especificas.

b. Ampliar cartera de productos para el mismo mercado.

c. Rejuvenecimiento de una linea de productos, reposicionandolo de acuerdo a

nuevas caracteristicas.

IV. Diversificacion: Busca desarrollar nuevos productos enfocado a nuevos
mercados. Esta estrategia no esta relacionada a la estrategia de crecimiento intensivo,
sino mas bien, al crecimiento diversificado. A pesar de ello, se puede considerar que
la estrategia puede estar o no relacionada.

Se considera una estrategia relacionada aquella que utiliza, en alguna forma, parte de
los recursos que la empresa dispone actualmente para desarrollar productos y
servicios actuales. Tal es el caso de infraestructuras, sistemas de comunicacion y
distribucion, recursos humanos o financieros.

Por otro lado, se considera que no esta relacionada, cuando la empresa utiliza
recursos y capacidades provenientes de otra fuente que no tiene relacion alguna con

las fuentes actuales.
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3.3.1.2 Estrategias de crecimiento integrado

Buscan crecer, sea con estructura propia o por adquisicion de empresas, a través de
negocios relacionados a los negocios actuales. El principio que las sustenta, es que a
veces, las ventas y las utilidades pueden incrementarse dentro de la misma rama
industrial. En ocasiones la penetracion de mercado se hace casi imposible o muy
limitada, las empresas deciden adquirir nuevas sociedades que se dediquen o tengan
relacion directa con nuestros negocios actuales. Las estrategias posibles son las

siguientes:

I. Estrategia de Crecimiento Integrado Hacia Atrds: supone la adquisicion de
empresas proveedoras.

I1. Estrategia de Crecimiento Integrado Hacia Delante: supone la adquisicion de
empresas de clientes.

II1. Estrategia de Crecimiento Integrado Lineal: consiste en adquirir empresas de

la competencia.

3.3.1.3 Estrategias de crecimiento por diversificacion

Consiste en encontrar buenas oportunidades fuera de los productos actuales. Entre las

posibilidades que se presentan en esta estrategia se encuentran:
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I. Estrategia de Diversificacion Concéntrica: consiste en buscar productos
diferentes pero que mantengan sinergias tecnologicas o de marketing con las lineas
de productos actuales.

I1. Estrategia de Diversificacion Horizontal: consiste en crear nuevos productos que
contengan ventajas que interesen a nuestra competencia.

I11. Estrategia de Diversificacion en Conglomerado: significa buscar negocios

totalmente diferentes.

3.3.2 Estrategias de posicionamiento

Se entiende por posicionamiento al lugar que ocupa la marca en la mente del
consumidor. '°Para configurar esta imagen mental, el cliente/consumidor'’ se vale de
diversas percepciones. Estas percepciones se forman como consecuencia de
diferentes sensaciones, impresiones e informacion recibida del producto a través de
diversos medios de comunicacion, del envase, los colores, el precio, la calidad, la
experiencia de otro consumidor o a través del mismo proceso de compra y/o
consumo. El conjunto de percepciones provoca una jerarquia donde se ubican todas
las ofertas posibles del mercado y en esta se basa la decision de compra.

La estrategia de posicionamiento consiste en la eleccion de la empresa de los
atributos que desea que sean percibidos sus productos por parte del mercado meta.
Porter senala que una empresa debe escoger una estrategia de posicionamiento donde

su posicion sea defendible en relacion a las amenazas de la competencia, es decir,

' Castillejo Gerardo, Apuntes de Marketing Internacional, Vifia del Mar, 2° semestre de 2010
"7 La diferencia entre el consumidor y el cliente radica en que consumidor es quien consume
finalmente el producto/servicio, mientras que el cliente es quien lo compra.
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crear una posicion defensiva en un medio donde las fuerzas competitivas estan
constantemente interactuando, o por otro lado, entrar a un sector industrial que por
naturaleza sea menos competitivo o las fuerzas competitivas sean débiles. En ambos
casos, se entiende que la estrategia debe basarse en las fortalezas y oportunidades de
la empresa lo que determinara en que areas la competencia debe ser evitada y en
cuales debe ser enfrentada.

Michael Porter define 3 estrategias genéricas en su libro “Estrategia Competitiva”,
las que permiten definir una estrategia que le posicionamiento que le permiten
desempefiarse por sobre la competencia de su sector industrial. Las 3 estrategias son:
* Liderazgo general en costos

* Diferenciacion

* Enfoque o alta segmentacion

3.3.2.1 Liderazgo total en costos

Este enfoque surge en la década del 70’ de la mano al concepto de la curva de la
experiencia. En ella se encuentra la posibilidad de disminuir los costos de un sector
productivo a través de la experiencia que deriva de su produccion en el tiempo
debido al prorrateo de costos de inversion inicial y al know how que de su propia
actividad deriva. Para conseguir este liderazgo es necesario tomar una serie de
medidas, entre las que se encuentran:

* Contar con instalaciones que permitan la produccién de grandes volumenes

eficientemente

* Reduccion de costos a través de la experticia
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* Alto control de costos y gastos.

* Bajo nivel de mermas

* Enfoque en la fuerza de ventas y publicidad

Este liderazgo busca la disminucion de costos a través de todo el proceso productivo,
sin que la calidad del producto final se vea afectada. De esta forma, es posible
obtener rendimientos promedios superiores al resto de la industria, incluso en
mercados donde las fuerzas competitivas sean fuertes.

Esta estrategia de posicionamiento suele ser muy tutil en mercados donde el cliente

tenga alto poder de compra.

3.3.2.2 Diferenciacion

Tal como indica su nombre, esta estrategia busca una percepcion nueva y especial.
Este enfoque busca ser percibido como “Gnico” en la mente de los consumidores.
Esta estrategia permite hacer frente a las fuerzas competitivas, pues la percepcion
que se genera crea valor a la empresa y le generard rendimientos superiores al
promedio de la industria, incluso cuando existe una alta competencia en el sector
industrial. La lealtad que le provoca este atributo, le permite diferenciarse de sus
principales competidores, disminuyendo la sensibilidad al precio del producto o
servicio. En este punto, la rivalidad competitiva disminuye en relacion al liderazgo
en costos, pues técnicamente, la propuesta de valor no se basa en precios sino mas
bien, en atributos sostenibles en el tiempo, es decir, en una mayor entrega de valor.
Entre los métodos que pueden utilizarse para conseguirlo, la estrategia trabaja sobre

aspectos entre los que se encuentran:
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* Diseflo o imagen de marca

* Tecnologia utilizada

* (Cadena de distribucion

* Experiencia

* Especializacion

* (alidad

* Servicio post venta

* Servicio al cliente

* Rapidez en los tiempos de entrega

* Acceso a los canales de distribucion

La empresa que utiliza este mecanismo de diferenciacion debe saber que es un
proceso continuo y que la percepcion del cliente es variable, por lo tanto, es una
posicion que debe defenderse en todos los niveles de la empresa. Ademas, es una
estrategia que actua sobre toda la organizacion y no sobre un area especifica; es asi

como el objetivo trasciende toda la unidad.

3.3.2.3 Enfoque o alta segmentacion

La ultima estrategia consiste en orientar los esfuerzos hacia la satisfaccion de
necesidades de un grupo especifico de compradores, en un determinado grupo
geografico o en un segmento de linea de un producto. En este punto, es posible
obtener disminucion de costos por la especializacion que le produce atender a un
determinado grupo de consumidores o la diferenciacion que le produce la atencion a

este nicho, en algunos casos ambas situaciones se presentan paralelamente. Esta
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especializacion surge al existir un grupo que comparta caracteristicas similares y
cuyas necesidades estan siendo desatendidas. Al igual que las otras dos estrategias,
esta posicion permite disminuir los riesgos que traen las fuerzas competitivas de la

industria en la que se opera.

3.4 Sintesis v diseiio de la investigacion.

Para el desarrollo de esta investigacion, es indispensable tener un marco tedrico
delimitado que d¢ sustento y sirva como base. Sin embargo, al ser la economia una
ciencia social, es posible que las bases de este proceso investigativo sea cuestionado,
pues suelen no ser demostrables.

Como toda ciencia social, las bases sobre las cuales se sustenta estan detalladas
tedricamente, sin embargo, no es posible encontrar una unica definicion de los
topicos y dependera de quien emita su definicioén. Por ello, mi informe se basa sobre
las definiciones y principios tedricos expuestos por autores influyentes en la
economia contemporanea como Philip Kotler, Igor Ansoff y Michael Porter, entre
otros.

Si bien es cierto, el resultado final de este informe resultara ser cualitativo, no
implica —en ningin caso, ausencia de una linea investigativa. De hecho, la
informacion es obtenida a través de fuentes primarias y secundarias. Asi, el estudio
se basa en el analisis de documentos, estadisticas, citas aplicado al caso real de una
empresa de logistica que ingresa al mercado internacional, buscando establecer
razonamientos y juicios que tiendan a la homogeneidad, a través del analisis

inductivo, deductivo y analdgico.
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Finalmente, se pretende el uso dual del Caso Senator International Chile Ltda. Por
un lado, se busca analizar y describir y por el otro, establecer generalidades en las
posibilidades de estrategias de crecimiento y posicionamiento para empresas
internacionales de logistica.

La técnica de investigacion descriptiva, explicativa y analitica se basa en métodos de
recopilacion de datos de fuentes primarias y secundarias. Las técnicas de
investigacion utilizadas son las encuestas y estudios de campo, las cuales se llevan a
cabo a través de entrevistas, observacion participante y estudio de caso. Cabe
destacar que en el caso de Senator International GMBH, el estudio de caso cuenta
con la técnica de recopilacion de datos como fuente primaria, sin embargo, esta
informacion es una fuente secundaria, pues es un tercero quien analiza el caso.

El objetivo principal es obtener un diagnostico de ambas empresa. Para ello, se
realiza un andlisis de la empresa y su entorno, ademas, se genera un analisis FODA
para cada empresa. Una vez obtenido ambos diagnosticos de las empresas, la
informacion se compara para determinar las razones que permiten que la alianza
estratégica se lleve a cabo. Finalmente, se explica las estrategias de crecimiento y
posicionamiento que utiliza Austral Transportes Internacionales Ltda. extrayendo
conclusiones, a través del estudio de caso.

A través del siguiente diagrama, es posible simplificar la metodologia de la linea

investigativa llevada a cabo.
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Figura 6 Disefio y seleccion de técnica de investigacion exploratoria, descriptiva

y causal.
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO DE LAS EMPRESAS.

4.1 Austral transportes internacionales L.tda.: .a empresa v su organizacién.18

Austral Transportes Internacionales, actualmente Senator Chile, cuenta con mas de
50 empleados destinados a entregar un servicio de calidad de acuerdo a la norma ISO
9001:2000. Con el fin de mantener esta certificacion en el tiempo, obteniendo
mejoramientos continuos, la empresa se encuentra continuamente entregando

capacitacion a sus empleados.

4.1.1 Mision

" Somos una empresa liderada por un grupo de profesionales altamente calificados y
con una vasta experiencia en el mercado, cuyo objetivo es ofrecer una propuesta
integral e innovadora de servicios y soluciones para el transporte internacional de
carga via maritima y aérea, logrando clientes externos e internos plenamente

satisfechos. ”

4.1.2 Vision

" Una empresa nacional altamente especializada y técnica, lider en el mercado tanto

en calidad de servicio como en innovacion. ~

'8 Informacion extraida de la declaracion publica empresarial, obtenida desde su pagina Web.
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4.1.3 Politica

Austral Transportes Internacionales, para cumplir con su mision, estd comprometida
con una gestion orientada a la calidad, seguridad y eficiencia, a través de una
atencion personalizada, con un equipo humano calificado, motivado, responsable y
creativo, apoyando con tecnologia innovadora, cumpliendo con la legislacion vigente
y nuestro compromiso con la sociedad.

Austral logra el mantenimiento continuo mediante el desarrollo y mantenimiento de

un sistema de gestion de acuerdo a la norma ISO 9001:2000.

4.1.4 Localizacion

La Empresa siempre se ha localizado en Santiago de Chile. Actualmente, cuenta con
su oficina principal en Magdalena 140 of. 502, Las Condes. Ademas, cuenta con una

oficina en Aeropuerto, destinada principalmente al trafico aéreo.

4.1.5 Fortalezas

a) Know how: la presencia de Senator en la industria de logistica chilena desde
1994 le otorga un conocimiento de la industria al aprender haciendo, lo cual es
respaldado el 2004 al acceder a la certificacion ISO 9001:2000.

b) Curva de la experiencia: el grado de aprendizaje obtenido a través del tiempo se
relaciona al know how, en la medida que se opera en la industria éste se va

perfeccionando.
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d)

g)

h)

)

Conocimiento del Back Stage de Chile: el conocimiento de la cultura no
declarada por parte de Chile representa una ventaja que solo se adquiere al operar
in situ.

Manejo del sistema legal del pais: el conocimiento de factores y restricciones
legales de la nacién es una ventaja que proviene de realizar negocios en Chile.
Conoce y maneja tanto a proveedores como a clientes: el operar desde hace afos
en la industria genera un conocimiento empirico altamente valioso.
Conocimiento utilizado para decidir las mejores opciones en términos de riesgos
y calidad.

Certificacion de calidad ISO 9001:2000: al ser el primer freight forwarder en
acceder a dicha certificacion, goza el beneficio de ser distinguido como pionero.
Personal altamente calificado: el poseer personal altamente calificado le permite
mantener un sistema de calidad acorde a lo que Senator ofrece como propuesta de
calidad.

Ubicacion central en Santiago: ambas oficinas ocupan un lugar central que
facilita los tramites que deben realizarse, la seguridad y centralidad otorga
plusvalia al terreno.

Cuenta con oficinas propias: poseer activos fijos propios es favorable para
Senator por cuanto resulta una garantia de solvencia econdmica.

Senator mueve una importante carga desde/hacia oriente y Europa: Chile es una
economia abierta al comercio, lo que se ve potenciado con la firma de tratados de
libre comercio. Senator ha aprovechado el aumento carga de estos destinos
proveniente de los TLC, orientandose a estos mercados. Desde el 2003 esta

vigente el TLC con la Union Europea, seguido por Corea, China, P-4 y Japon.
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k) Es una pequefia empresa: facilita un mayor control sobre las operaciones y

permite mantener canales cortos de comunicacion, facilitando la compra/venta.

4.1.6 Debilidades

a) Flujos de caja limitados: al ser una pequefia empresa, no cuenta con flujos de caja
que le permitan realizar grandes inversiones en publicidad, nueva maquinaria, o
sostener una expansion al extranjero.

b) Ausencia de economias de escala: no puede acceder a tarifas mas bajas ni a
economias de escalas por si solo.

¢) Es una empresa local: incluso cuando Austral Transportes Internacionales Ltda.
encuentra posibilidades de crecimiento fuera de sus fronteras, no puede solventar

aun la internacionalizacioén de sus operaciones.

4.1.7 Oportunidades

a) Chile se presenta como una economia abierta al libre comercio: para el 2008
Chile tiene TLC con gran parte de Oriente, Europa, Latino América y América
del Norte.

b) Chile cuenta con una posicion geografica favorable: el acceso al océano Pacifico
facilita el comercio maritimo, el medio de transporte mas popular del comercio

mundial por su relacion costo-beneficio.
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d)

Chile cuenta con la infraestructura necesaria para desarrollar transporte maritimo,
aéreo y terrestre: el desarrollo a nivel pais permite que estas actividades de
transporte sean realizadas de manera exitosa.

Ubicacion estratégica en el cono sur: las caracteristicas geograficas de chile- una
franja larga y angosta de tierra- le permite un mayor aprovechamiento del borde
costero, permitiendo tener mas de un puerto en el pais.

Chile tiene politicas econdmicas y politicas estables, con clasificacion de riesgo
econdmico tipo A

Bajos indices de corrupcion a nivel pais: segun el sitio Web de transparencia
internacional, el 2011 Chile se ubica en el puesto nimero 22 de 183 paises.

Obteniendo un puntaje de 7,2 sobre 10 en la percepcion de corrupcion

4.1.8 Amenazas

a)
b)

d)

Opera dentro de un mercado altamente competitivo.

Variabilidad del valor del dolar: el ajuste del valor del dolar se ve afectado por un
variable escenario internacional.

Globalizacion de la industria: la competencia se traslada a nivel mundial. Todo
oferente del mismo servicio -independiente de su origen- es competencia para
Austral.

Operaciones sujetas a la estabilidad econdmica internacional: el aumento y
disminucién de importaciones y exportaciones dependera del ciclo econdémico
por el cual atraviesa el mundo. En épocas de crisis y desaceleracion, la industria

se ve afectada negativamente.
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e) Volatilidad en los precios del petroleo: aumentos que finalmente se traducen en

menor competitividad.

4.2 Senator International GMBH: La empresa v su organizacién19

Senator International GMBH es una mediana empresa internacional de transportes y
logistica oferente de servicios a la medida. De capitales alemanes, su enfoque en la
diferenciacion y el posicionamiento internacional le llevan a incursionar en el

extranjero, contando con multiples sucursales a través del mundo.

4.2.1 Mision v vision

Senator International es una empresa internacional que como muchas otras, utiliza
una pagina Web para dar a conocer las labores realizadas por la empresa. Sin

embargo, no posee una declaracion explicita de su mision y vision.

4.2.2 Filosofia

Senator International es una empresa mediana que combina su caracter internacional
con el desempeino de un prestador de servicios global, aplicadas a fin de obtener los
objetivos como el punto medular de la filosofia corporativa.

El servicio a la medida del cliente orientado a la satisfaccion y la entrega, se

encuentra como prioridad dentro de cada nivel corporativo. Cuenta con vias de

' Informacién extraida de la declaracion publica empresarial, obtenida desde su pagina Web.
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comunicacion corta y desburocratizadas, muy caracteristico de la cultura alemana, el
trabajo en equipo y un personal altamente motivado y competente garantizan el logro
de resultados Optimos para quien solicita el servicio. Asimismo, el uso de las
sinergias conseguidas a través de la red global, permite una competitividad frente a
empresas globales, posiciondndose efectivamente en el mercado del transporte y

logistica en relacion a los servicios prestados y las tarifas.

4.2.3 Calidad

La exigencia es la base de la calidad entregada por Senator. No se muestran
vulnerables de ceder en términos de exigencia de calidad, superando las expectativas
de calidad por parte de clientes y de ellos mismos. La politica de calidad se centra en
" La mejora consecuente, tanto de los procesos internos como de los externos. Por
esta razon disponemos de una gama de servicios tan dinamica e individual como la
que nuestros clientes necesitan.” El sistema de gestion de calidad de Senator

International esta certificado segun la norma ISO 9001:2008.

4.2.4 Localizacion

Senator International tiene su oficina principal en Alemania, sin embargo, cuenta con
oficinas alrededor del mundo. Mas de 800 trabajadores permiten que las operaciones
de Senator se lleven a cabo con éxito en cada rincoén que la compaiiia se sitie. Para
asegurar un servicio de calidad en cada una de sus oficinas, Uwe Kirschbaum — su

fundador — realiza constantes visitas a las diversas sucursales con el objetivo de
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observar en terreno la estandarizacion del servicio. En Mayo del 2012, Senator
Hamburgo realizé una capacitacion a los vendedores cuyo principal trafico es
Alemania. En ¢l desarrollaron habilidades de negociacion orientadas a la
multiculturalidad, potenciando el trabajo en equipo de todos los participantes. Para
dar inicio a la capacitacion, se realiz6 una fiesta de bienvenida en la sede principal de
Hamburgo, donde asistieron tanto vendedores como los duefios de cada sucursal.
Uno de los puntos fundamentales de esta actividad es la creacion de estrechos lazos

entre los participantes, quienes trabajan en conjunto durante todo el afio.

4.2.5 Estrategia

Senator International basa su estrategia en la especializacion del servicio. El énfasis
esta puesto en toda la cadena logistica que acompana cada operacion y va desde el
transporte hasta los servicios vinculados, con el objetivo de brindar las mejores
soluciones individuales de transporte a sus clientes. La empresa percibe el capital
humano como el recurso mas importante que lleva a conseguir la anhelada
satisfaccion del cliente.

Cuenta, ademas, con la tecnologia de la informacidén mas eficiente y las ventajas de
ser una empresa mediana de alcance internacional. Los mas de 25 afios en esta
industria avalan la buena comunicacion, transparencia y la rapida capacidad de
decision y respuesta que le permiten seguir creciendo y estableciendo nuevas

sucursales alrededor del mundo, reforzando su posicion independiente
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4.2.6 Fortalezas

b)

g)

h)

Posee capital financiero para invertir: su estrategia expansiva a nivel
internacional demuestra el poder adquisitivo que posee.

Tiene experiencia en la internacionalizaciéon de sus actividades: opera en un
mercado internacional siendo una empresa que tiene oficinas mas alla de las
fronteras de su pais.

Empresa de prestigio: al tener més de una sucursal, el prestigio se torna su activo
mas valioso.

Posee gran publicidad.

Tiene acceso a tarifas rebajadas gracias al acceso a economias de escala

Acceso a tecnologia de tltimo modelo.

Respaldo de calidad tras su origen aleman: el efecto del pais de origen es
favorable en el atributo que desea ser percibido como esencial.

Moneda principal el Euro: el valor del Euro esta respaldado por cada uno de los
paises que conforman la unidén econémica.

Personal calificado orientado al servicio: permite entregar una mejor calidad del

Servicio.

4.2.7 Debilidades

a)
b)

Brecha idiomaética con paises de habla Hispana.
Si bien es parte de una economia abierta, el pertenecer a la UE le imposibilita la

autonomia de decisiones.
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g)

Al ser una empresa de mayor tamafio, el poder esta mas disperso.

No cuenta aun con sucursales en un pais hispano: si bien es una empresa
internacional, el mercado hispano es nuevo.

Desconocimiento de la industria logistica en Chile: no tiene acceso a clientes,
proveedores o la competencia.

Desconocimiento de factores restrictivos o legales que configuran la industria.
Desconocimiento del Back Stage de Chile: no conoce las caracteristicas que

configuran la cultura no declarada chilena.

4.2.8 Oportunidades

Su ubicacion en el corazon de Europa facilita el comercio desde/hacia Oriente.
Acceso a plataformas de informacion global en pos de aumentar la notoriedad en
el mercado.

Bajos indices de corrupcion a nivel pais: segiin el sitio web de transparencia
internacional, el 2011 Alemania se ubica en el puesto nimero 14 de 183 paises.

Obteniendo un puntaje de 8 sobre 10 en la percepcion de corrupcion.

4.2.9 Amenazas

a)

b)

c)

Marcadas diferencias culturales: el mercado Chileno resulta ser muy diferente al
aleman.
Su moneda tiene un precio variable que se nivela en relacion al Dolar.

Inestabilidad internacional.
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4.3 Analisis estratégico de Austral transportes internacionales Ltda.

Una vez desarrollado un listado con las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de la empresa, el analisis FODA busca responder 4 interrogantes que
surgen al combinar el analisis interno con el externo. Asi, surgen 4 estrategias
posibles: Estrategia FO, DO, FA y DA, respectivamente.

Al estudiar el caso Senator International, las 4 interrogantes que se busca responder a
través de las posibles estrategias, enfocada en la perspectiva de Austral transportes
internacionales Ltda., son:

1. (Coémo Austral transportes utiliza sus fortalezas para aprovechar las
oportunidades?

2. ;Como Austral supera sus debilidades para aprovechar las oportunidades?

3. (Coémo Austral enfrenta las amenazas a través de las fortalezas?

4. ; De qué manera puede disminuir las debilidades para superar las amenazas?

Para ello, se dispone de la informacion mas relevante que se desprende del analisis

FODA realizado a Austral transportes internacionales Ltda.
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4.4 Sintesis

Una vez esclarecido los factores internos y externos que afectan a Austral
Transportes Internacionales Ltda., fue posible determinar la gama de posibilidades a
las que se enfrentaba antes de realizar la alianza estratégica. A través de éste analisis,
es posible determinar las principales razones que permitieron que esta alianza fuese
llevada a cabo, ademés de determinar cuales eran las principales fortalezas frente a
una empresa internacional como Senator International GMBH.

Austral Transportes Internacionales Ltda. cuenta con un conocimiento del mercado y
las regulaciones del pais provenientes de sus operaciones en Chile. EI know how y la
diferenciacion que deriva de su trayectoria a nivel nacional es el activo intangible
mas valioso que la empresa posee, sin embargo —y como toda empresa local—
carece de recursos economicos que le permitan sustentar una internacionalizacion
por si mismo. No obstante, atin cuando Chile se ve afectado a las variaciones del tipo
de cambio y la economia mundial, cuenta con una posicion geografica de alto
potencial, pues ademas de ser una economia abierta al comercio, cuenta con una
estabilidad econdmica y politica.

Gracias a estos puntos, lo Optimo es la aplicacién de una estrategia FO, que se base
en las fortalezas de la empresa y las oportunidades externas a las cuales pueda
acceder.

Entre las posibilidades se encuentra la apertura de sucursales en otra region del pais,
sin embargo, no es seguro que los flujos que devengan de esta operacion cubran los
gastos operacionales minimos de efectuar una operacion de este tipo. Como

operacion, puede llevarse a cabo a través de contratar vendedores de la zona que
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deseen trasladarse a Santiago y cuenten con cartera de clientes. Es asi como los
riesgos aumentan el potencial beneficio.

Por otro lado, crear una empresa consultora para importacion y/o exportacion resulta
ser atractivo pues es posible crear sinergias a través de la utilizacion de la capacidad
actual empresa para destinarse a este nuevo proyecto, sin embargo, la expansion de
linea puede provocar rechazo por parte de los clientes actuales.

Finalmente, crear alianzas estratégicas con empresas internacionales resulta una
estrategia FO interesante pues la Empresa cuenta con fortalezas y oportunidades a
nivel pais que para una empresa Alemana resulta interesante.

Para Senator International GMBH resulta una estrategia mas rapida y segura que
ingresar de manera independiente al pais, pues disminuye el riesgo y la
incertidumbre. Ademaés, la empresa a pesar de contar con un gran numero de
sucursales a nivel mundial, aun no cuenta con una sucursal en un pais de habla
hispana. En este caso, Chile resulta ser una ubicacion con gran potencial por sus
politicas internacionales y la estabilidad econémica y politica, sirviendo asi como
puente de ingreso al mercado hispanohablante.

Por otro lado, para Austral Transportes Internacionales Ltda. resulta ser beneficioso
en términos de posicionamiento y el aumento de participacion de mercado. El
aumento de flujos futuros a través de esta alianza ofrece, potencialmente, el aumento
de los flujos futuros de la empresa, pues aumenta la red de contactos con la que la
empresa cuenta actualmente. Ademas, la Empresa accede a los activos intangibles
como el nombre y reputacion de la empresa, asociada a calidad y buen servicio. El

ingreso a mercados internacionales para Austral Transportes Internacionales Ltda.
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resultard ser mas rapido y menos riesgoso que el ingreso independiente pues
actualmente, no cuenta con los recursos.
A rasgos generales, estas son las razones principales por las cuales una alianza

estratégica entre estas empresas es posible y mutuamente beneficiosa.
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CAPITULO V: ESTRATEGIAS UTILIZADAS POR SENATOR

INTERNATIONAL CHILE.

5.1 Estrategia de crecimiento

Cuando existe una marcada brecha entre las proyecciones de ventas esperadas v/s las

proyectadas, la empresa se ve en la obligacion de comenzar nuevos negocios que le

brinden la posibilidad de reducir dicha brecha.

Actualmente la Empresa se encuentra operando en la cartera actual, y este cuadro

refleja las proyecciones de la empresa en un horizonte de evaluacién de 5 afios.

Austral aspira un nivel de ventas que se encuentra sobre las proyectadas, y solo sera

posible realizarlo generando modificaciones y de ese modo, reducir la brecha de

planeacion estratégica.

Brecha de
» planeacion
estratégica
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Figura 7 Brecha de la planeacién estratégica

" Kotler, Philip y Kevin Lane Keller, Direccion de marketing, obra citada, Pagina 47.
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Las oportunidades de crecimiento estan ubicadas de acuerdo al nivel de beneficio
que se obtendrian al recurrir a ellas, y estan ubicadas de acuerdo al nivel de
complejidad que le signifique a la Empresa acceder a ellas. A medida que aumenta el
compromiso de la Empresa —que se mide en el riego aceptado- aumentan las
utilidades y consigo disminuye la brecha de planeacion estratégica.

Como ya se menciond anteriormente, Austral Transportes Internacionales Ltda. el
ano 2008 pasa a llamarse Senator International Chile. Aquel suceso marca el
comienzo de la estrategia de crecimiento utilizada por la Empresa. Como toda
empresa, maximizar el valor de la empresa es un objetivo financiero relevante, y
Austral Transportes Internacionales Ltda. no es la excepcion. La compra/venta de la

empresa trae consigo un aumento del nivel de beneficio.

5.1.1 Matriz de Ansoff

Como toda empresa, Austral transportes internacionales Ltda. busca un aumento en
las utilidades. Para ello, la Empresa considera ampliar el nivel de ventas en los
negocios actuales a través de una estrategia de crecimiento intensivo.

Actualmente, Austral Transportes Internacionales ofrece los mismos servicios que en
sus inicios, sin embargo, el alcance de ellos es aun mayor. Los beneficios que le
proporciona ingresar a una empresa de caracter internacional son inmediatos:

competir en mercados globales y mejorar su imagen a nivel nacional.
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PRODUCTO

EXISTENTE NUEVO
EXISTENTE Penetracion Desarrollo
il de mercado de producto
MERCADO
NUEVO Desarrollo Diversificacion

De mercado

Figura 8 Matriz de Ansoff aplicada a Austral Transportes internacionales Ltda.

5.1.2 Desarrollo de mercado

A través de la expansion geografica, Austral Transportes Internacionales Ltda.
supone acceder a nuevos mercados a través de la misma gama de servicios ofrecidos.
La estrategia utilizada busca, inicialmente, explotar mayormente el mercado Europeo
y asiatico. Esto se ve favorecido gracias a la serie de TLC firmados por Chile durante
la Gltima década y el aumento en el intercambio de bienes y servicios que proviene
de ello.

Ingresar a la familia Senator resulta ser muy beneficioso para Austral Transportes
Internacionales, pues le sirve como plataforma en su apertura al mundo; el nombre
adquirido resulta ser un activo valioso: ofrece facilitar las operaciones en el

extranjero y acceder a mejores tarifas.
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5.2 Alianza estratégica

La alianza estratégica termina en un proceso de compra/venta, donde Austral sede su
nombre y pasa a llamarse Senator International Chile, constituyendo asi una de las
tantas sucursales que Senator Alemania tiene alrededor del mundo. Actualmente, la
estrategia se considera exitosa pues como estrategia de crecimiento ha resultado ser
sostenida en el tiempo.

Una vez que la estrategia ha sido aplicada, es necesario estandarizar ciertos aspectos
de la Empresa. Para ello, conocer la definicién de estrategia competitiva a nivel

corporativo resulta indispensable.

5.2.1 Ventajas

Las ventajas obtenidas son las razones principales por las cuales la estrategia fue
llevada a cabo. En la etapa de andlisis, fue necesario que las ventajas en su conjunto,
representasen mayores beneficios que pérdidas a través de las desventajas para que
esta resultara interesante para ambas partes.

Entre los beneficios aportados de la fusion de ambas empresas, al analizar el caso
Senator International, es posible determinar una serie de beneficios para Austral
Transportes Internacionales Ltda. entre ellos destacan beneficios de caracter
tangibles e intangibles, siendo los principales:

Aumento de red de contactos: el ingreso a la compaiia le significa un aumento en
la red de contactos a través de todo el mundo a Austral Transportes Internacionales

Ltda.
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Aumento de reputacion: el ingresar a una compaiiia lider con una red mundial de
oficinas propias, le proporciona a Austral Transportes Internacionales Ltda. la
reputacion con la cual esta compania cuenta al momento de comenzar las
negociaciones, la que estd respaldada por los afios de experiencia en el rubro de

logistica y transporte internacional y el éxito demostrado en su internacionalizacion.

Know how: la alianza trae consigo la adaptacion de un servicio enfocado en
satisfacer las necesidades del cliente en todo momento, orientado al mejoramiento
constante. Por ello, las operaciones y el servicio al cliente son estandarizadas en
todas las sucursales de la empresa, por lo cual su fundador Uwe Kirschbaum se
encarga de visitar constantemente cada lugar donde su empresa opera,

homogenizando la utilizacion de técnicas mas eficientes y efectivas.

Incremento del tamafio de mercado: el ingreso a la competencia internacional y el
desarrollo de nuevos mercados orientado al desarrollo de oriente, EE.UU. y Europa,
ofrecen un incremento del tamafio de mercado potencial al cual la empresa puede
acceder, lo cual se traduce en un aumento financiero proveniente de operar en dichos

segmentos, como consecuencia, un aumento en los flujos futuros.

Acelerar la entrada a nuevos mercados: el hecho de que ambas empresas estaban

operativas al momento de las negociaciones, el proceso de ingresar a mercados

internacionales es menos riesgoso y mas rapido que el ingreso de manera autobnoma.
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Incremento de oferta de servicios: el pertenecer a Senator International, no solo los

procesos deben estandarizarse, sino también la oferta de servicios.

Recibe capacitacion constantemente: el conocimiento entregado por la empresa de
capitales alemanes, permite crear y retener personal talentoso al servicio de la

empresa, lo que finalmente se traduce a la entrega de un mejor servicio al cliente.

5.2.2 Desventaja

Para Austral transportes internacionales Ltda., las desventajas tienen que ver con
caracteristicas, que sin ser nocivas en su totalidad, modifican su anterior conducta.
Entre estas caracteristicas se encuentran desventajas inmediatas y desventajas
potenciales. Las desventajas inmediatas tienen que ver con aspectos que suceden
cuando la venta de Austral Transportes Internacionales Ltda. es llevada a cabo. Por
otro lado, las ventajas potenciales, tienen que ver con factores de indole negativa que
aun no se han manifestado, pero que podrian afectar a la organizacion. Entre estas se

encuentran:

Menor poder de decision: al ingresar a Senator, Austral disminuye el poder
decisivo con el cual contaba. Si bien es libre de realizar contrataciones, despidos y
otras actividades, las decisiones que puedan afectar a toda la organizacién deben

pasar por supervision a nivel global.

75



Baja posibilidad de innovar: el servicio entregado debe ser estandar a nivel de toda
la organizacion, por lo cual la empresa se ve limitada a innovar en términos de

servicio al cliente o entrega de servicio.

Conflictos de intereses entre las partes: es posible que los conflictos de intereses se
vean afectados al momento de llevar las operaciones a cabo. La divergencia de
opiniones resulta valida, por lo tanto, es posible que los gerentes de las
organizaciones encuentren diferencias en términos de estrategias o crecimientos

esperados, etc.

Problemas de comunicacion: la distancia y las diferencias culturales presentes,
pueden ver afectada la correcta comunicacion entre los directivos empresariales, por
lo cual es necesario desarrollar estrechos lazos de comunicacion para ver disminuido

estos potenciales problemas.

5.3 Estrategia de posicionamiento.

Austral Transportes Internacionales Ltda. , como ha indicado en su mision, vision y
politica, enfoca sus esfuerzos en la satisfaccion del cliente a través de la entrega de
un servicio de calidad, acorde a las necesidades de cada uno de sus clientes. Para
cumplir con su promesa de calidad, la Empresa de capitales chilenos ha mantenido la
certificacion de calidad de acuerdo a la norma ISO 9001:2000, donde se posiciono

como empresa lider en esta certificacion de calidad, en el mercado logistico chileno.
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A través de un servicio de calidad certificada la empresa, a través de los afios de

servicio que le avalan, se ha posicionado como una empresa orientada a dar un

servicio de soluciones especificas para sus clientes, consiguiendo a través de estos

aspectos, la diferenciado de la competencia. Para ello, la Empresa apuesta a la

creacion de lazos entre la empresa y la compafnia a través de un servicio

personalizado, entregado a través de personal calificado y competente, enfocados a

dar soluciones rapidas y a la medida del cliente. Ademas, la empresa ofrece la

posibilidad de entregar informacion de la carga en cualquier fase del servicio.

Finalmente, la decision de diferenciaciéon como estrategia de posicionamiento se

debe, entre otras razones, por:

* Crear una propuesta de valor que genere una percepcion de beneficios superiores
a sus clientes, en relacion a la competencia.

* Desviar el area de competencia, pasando de tarifas a competir en la calidad del
servicio.

* Crear la diferenciacion basada en beneficios sostenibles en el tiempo.

* Megjorar el valor de la compaiiia, a través de un incremento en la percepcion de la

marca.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES

Una vez finalizado este informe dedicado a las estrategias de crecimiento y
posicionamiento utilizadas por empresas internacionales dedicadas a la logistica, es
posible determinar una serie de conclusiones relevantes, que permiten entender el

auge de la internacionalizacion de los tltimos afios.

Durante la investigacion, se observa que no es posible afirmar la existencia de una
unica definicioén de estrategia, esto deriva del andlisis que se realizé al menos cuatro
autores diferentes, cuyos significados diverge uno del otro. Sin embargo, todos
coinciden en que es una herramienta util y necesaria que permite dirigir la empresa

hacia los objetivos establecidos previamente.

La investigacion se inicia con el estudio de las estrategias de crecimiento y
posicionamiento que utilizan las empresas internacionales dedicadas a la logistica.
Para ello, se han investigado los procedimientos de la empresa Senator International
Chile, en donde a través de las diferentes areas organizacionales y con el
conocimiento de los trabajos que realiza se pudo, en una primera instancia, conocer

los servicios y la oferta de valor de la empresa.

Gracias a la globalizacion a la cual estan sometidas las empresas de diversas

industrias, es posible encontrar valiosas oportunidades de crecimiento y

posicionamiento fuera de las fronteras del pais de origen. Asi es como Austral
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Transportes Internacionales Ltda. encuentra una oportunidad de internacionalizacién

a través de una empresa de capitales alemanes.

En cuanto a la aplicacién de estrategias de posicionamiento y crecimiento, no es
posible determinar una Unica estrategia posible a aplicar. Cada estrategia debe ser
aplicada de acuerdo a las caracteristicas propias de cada empresa y su entorno. La
aplicacion de estrategias conjuntas es una posibilidad constante, sin embargo, todas
deben responder a un solo objetivo. Asi mismo, es necesario tener en cuenta que no
todas las estrategias aplicadas llegan a concretarse, ni todas las estrategias aplicadas
han sido planeadas como tal. Asi como la empresa se desenvuelve en un mundo

dinamico, las estrategias deben responder a esta cualidad.

Las empresas internacionales deben tener en cuenta al menos dos aspectos
fundamentales al momento de iniciar la internacionalizacion a través de la compra de
una empresa internacional, entre ellos destaca:

* Apertura de nuevos flujos futuros: en la internacionalizacion, la empresa debe
estudiar el aumento de flujos futuros que devengan del aumento del mercado
potencial obtenido a través de la internacionalizacion. Esta apertura de flujos, se
transforma en un aumento de las actividades a las cuales el negocio no podria optar
de no aumentar el mercado potencial.

* Posicion estratégica: el pais de internacionalizacién escogido, debe presentar
potencial significativo para la empresa. Tanto ubicacion geografica como ambiente
econdmico, politico, tecnoldgico, legal y socio cultural son de relevancia en esta

etapa de analisis.
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* Calidad: es importante que la empresa con la cual se desee iniciar negocios
cumpla con un nivel aceptado de calidad. En este punto, es necesario conocer la
reputacion y el posicionamiento que tiene la empresa.

* Know how: el conocimiento de la industria, la cultura, los clientes, proveedores,
y sistema legal del pais de ingreso es un conocimiento importante que solo se obtiene

al operar en dicho sector, conocimiento que la empresa no posee actualmente.

En el caso Senator International, es posible determinar que la alianza entre ambas
empresas fue posible pues cada una poseia ciertos atributos que la otra empresa
deseaba. Austral Transportes Internacionales Ltda. a pesar de poseer una posicion
estratégica favorable, una calidad aceptable en la entrega de servicios y el know how
de la industria, no era capaz de aumentar el mercado atendido, por lo cual debia
crecer fuera de las fronteras. Sin embargo, al ser una pequefia empresa chilena, no
cuenta con la experiencia ni los recursos que le permitiesen realizarlo. En el caso de
Senator International GMBH, si bien posee experiencia en la internacionalizacion y
una buena reputacion no cuenta, hasta el momento, con ninguna sucursal de habla
hispana. La carencia de know how en Chile y las diferencias culturales, dificultan el
posible ingreso de la empresa por si misma. Asi como cuenta con una ubicacion
favorable y un posicionamiento internacional, también posee los recursos que le
permitan realizar el ingreso al extranjero. Finalmente, se encuentra una empresa que
cuenta con el conocimiento y otra que posee los recursos para acceder a esta
informacion concretdndose la compra de Austral Transportes Internacionales Ltda.

en manos de Senator International GMBH.
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Las posibles estrategias de posicionamiento son liderazgo en costos, diferenciacion o
alta segmentacion. En el caso Senator se utiliza la diferenciacion como estrategia de
posicionamiento, el cual se obtiene a través de la entrega de un servicio de calidad
orientado a la satisfaccion del cliente. Esta estrategia fue adoptada integramente por
la empresa local, quien al ingresar a la empresa Senator International, accede a

unificar politicas de trabajo.

Entre los beneficios de la internacionalizacion, a través de la compra de una empresa
como estrategia de crecimiento, destacan el aumento de poder de mercado, red de
contactos y del mercado potencial. Por otro lado, disminuye el riesgo y la
incertidumbre y el tiempo de entrada a un nuevo mercado. Asi mismo, es posible
superar las barreras de entrada provenientes del pais de destino, lo cual es posible

gracias al conocimiento que posee la empresa local.

Los beneficios de las estrategias de posicionamiento estan relacionados a definir una
propuesta de valor adecuada al mercado al cual desea atender, permitiendo contar

con una demanda de servicios sostenible a través del tiempo.

La continua presiéon con la que cuentan las empresas por aumentar su cuota de
mercado les lleva a ver en la internacionalizacion una opcidn interesante. De este
modo, la alianza estratégica llevada a cabo por Senator International GMBH vy
Austral Transportes Internacionales Ltda. resulta ser mutuamente beneficiosa por lo

cual ha perdurado en el tiempo.
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Anexo 1: Entrevista a la Sra. Maribel Meza funcionaria de la empresa

Senator International Chile desde 1996.

1. Nombre y cargo en la empresa.

2. ;Puede hablar acerca de sus inicios en la empresa?

3. (Cudles son las principales diferencias que observa desde el ingreso a Austral
transportes internacionales Ltda. y actualmente, operando bajo el nombre Senator

International Chile?

4. ;En qué consistio el proceso de certificacion de calidad bajo la normativa ISO
9001:2000?

5. {Qué cambios se han desarrollado desde que se implemento6 esta norma?

6. (Por qué cree Ud. que decidieron implementar las normas ISO a sus
procedimientos?

7. (Cree Ud. que esta certificacion de calidad fue fundamental en el ingreso a
Senator International?

8. En relacion a la empresa ;Qué caracteristicas de la cultura organizacional no son
directamente expresadas por parte de la empresa?

9. (Cree Ud. que la internacionalizacién de la empresa ha ayudado a su éxito?

10.- En estos ultimos afos {Coémo ha evolucionado el numero de clientes que posee
la empresa y que mercado es el que posee mayor demanda?

11. En términos de su departamento ;Qué grandes cambios han experimentado desde
que Ud. comenzo a trabajar, hasta ahora?

12. ;Cree Ud. que los beneficios obtenidos por el ingreso a Senator International se
ven reflejado en los trabajadores?
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