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1. RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo consiste en la descripcion y en el analisis de
operaciones de la empresa de transportes T&C limitada. Organizacion ubicada en la
ciudad de San Antonio quinta region, primera y mejor posicionada dentro de la zona
en el area de transporte de carga por carretera. Esta trabaja con una amplia cartera de
clientes que varian tanto en su tamafio dentro de la industria como en su trayectoria
como compafia. Sus clientes mas importantes son CH Robinson, CMA CGM,

Asialine, Magna, Frussan, Frugal, T&T Exporty Ariztia

La investigacion se realizd en base a la realizacion de la practica
profesional obteniendo informacion de diversas fuentes, como documentos internos

de la empresa, entrevistas, encuestas y observaciones.

Se analizan tres tematicas a lo largo de este informe, que son la
descripcion de la empresa y de como esta posicionada dentro de la industria, la
funcién integral que desempefia un operador logistico en el proceso de transporte, y
los pasos que debe seguir la empresa para la realizacion de sus operaciones de carga

y descarga de fruta.

En base a estos tres puntos se analiza la empresa, se evalUan falencias a

través de informacion primaria y secundaria para luego determinar conclusiones.



1.1. Planteamiento del tema

El negocio del transporte de carga por camiones en Chile moviliza
anualmente unos US$ 6.800 millones, aproximadamente un 4% del PIB. Se trata de

un mercado altamente atomizado en el cual participan mas de 39.000 empresas.

Se sabe que optimizando el transporte de mercancias se puede mejorar de

manera notable el desempefio de una empresa.

Entonces si se sabe que es un servicio demandado y bien remunerado, el
problema esta en la diferenciacion. Como hacer para que la empresa en cuestion se
diferencie de las 39.000 empresas restantes que compiten en la industria, en

satisfaccion del cliente, velocidad y confiabilidad en sus operaciones.

En base a esto se trabajard realizando un benchmarking del mercado
nacional, pero sobre todo se analizardn falencias bésicas de gestion visualizadas

durante la realizacion de esta préctica.

Otro de los desafios que enfrenta el sector, es la profesionalizacién de los

conductores. Se requiere aumentar las competencias y capital humano de este sector.



1.2. Objetivos

El objetivo central del informe es entregar a la comunidad universitaria

informacidn relevante de la industria de transporte de carga por carretera.

1.2.1. Objetivo general

Conocer como se realiza el transporte de mercancias internacionales
dentro de nuestro pais, especificamente fruta al mercado extranjero, ademas de los
procesos que se llevan a cabo, con el propdsito de generar conocimiento por medio

de la realizacion de la préactica profesional.

1.2.2. Obijetivos especificos

v Conocer el sistema de gestién de la empresa.

v Revisar posibles falencias de administracion y gestion en el sistema de

trabajo.

v' Identificar y mostrar los problemas encontrados sefialando datos primarios

recogidos directamente de funcionarios y directivos de la empresa.

v Generar soluciones y conclusiones en base a lo realizado.



1.3.  Justificacién

Los propdsitos que justifican la realizacion de este trabajo se extienden
tanto para la empresa como para la comunidad universitaria. EI beneficio primordial
es que el analisis realizado en este informe descubre falencias que se estén pasando

por alto dentro de la organizacién, asi identificarlos y darle solucién.

Ademas se justifica por las mejoras que puede obtener la empresa en la

realizacion de las operaciones, prevencion de problemas y beneficio al cliente.

Se opt6 por el transporte de carga para la realizacion de la practica por

motivos bastantes importantes:

Primero porque en los ultimos afios los procesos de globalizacion vy
apertura econdmica, producto de los distintos tratados de libre comercio firmados por
Chile hacen que el sector exportador desarrolle un crecimiento exponencial,

beneficiando a todas las industrias que llevan a cabo que el producto llegue a destino.

Segundo para complementar los conocimientos adquiridos en nuestra
formacion universitaria a través de experiencias reales y practicas que se desarrollan

a diario en la industria.

Tercero por estar directamente relacionado con empresas internacionales,
asi poder utilizar este medio de practica como carta de presentacion y demostracion

para futuras posibilidades de empleabilidad.



El puesto de trabajo que se opto dentro de la empresa para el desarrollo
de este informe fue el de operador logistico debido a que este profesional se encarga
de funciones integrales dentro de toda la organizacion, ademéas de supervisar el

proceso de transporte y de velar por el cumplimiento de los tiempos.

1.4. Limitaciones de la investigacion.

Solamente se analizara una empresa de transporte, siendo esta en la que
se realizo la practica profesional, ademas el analisis s6lo se hara en la ciudad de San

Antonio.

Se realizard una propuesta para solucionar los problemas encontrados,
pero la aceptacion e implementacion de las mismas quedan en manos de los

directivos.

El informe se realiza en base a los datos obtenidos de la empresa de préactica,
y fuentes de informacion secundaria, pudiendo variar las opiniones segln sea la
empresa.

El investigador tiene limitaciones de tiempo. Se trabaja en un tiempo

especifico y limitado, no pudiendo abarcar todas las tematicas de la industria.



2. MARCO TEORICO

En el actual momento que vivimos de globalizacion y tratados
internacionales, con el aumento de las exportaciones e importaciones en el pais, el
transporte tiene un potencial crecimiento, logrando facilitar la gestion de distribucién

de los productos a muchas empresas exportadoras.

Las empresas exportadoras y grandes internacionales externalizan todos
los servicios de transporte que ofrecen, ya que esto es mas econémico que tener una

flota propia de camiones, subcontratando a medianas empresas.

La mayoria de estas empresas poseen debilidades en comun, tales como
la falta de clientes fieles y la dependencia total del petrdleo, afectando directamente

en la obtencion de utilidades.

2.1. Definicion de transporte

Entendemos por transporte a un medio que tiene como fin el traslado de
personas o bienes de un sitio a otro. El transporte es una rama del area industrial
fundamental en todas las compaifiias, esto se debe a que sin éste no podemos realizar

lo que se denomina “distribucion de bienes y servicios”.

1. No especificado; www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html; 25.08.2010; 17.15 PM



http://www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html;%2025.08.2010;%2017.15
http://www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html;%2025.08.2010;%2017.15

2.2. Antecedentes historicos del transporte

El transporte ha sido a lo largo de la historia, una necesidad humana,
las personas se vieron en la necesidad de transporte por distintas razones tales como

obtener alimentos, comunicarse y distribuir mercancias.

En el siglo XIX se construian carreteras de tierra, sin embargo la mayoria
de estas carreteras se tornaban imposibles de transitar en épocas de malas
condiciones climaticas. El transporte terrestre fue desarrollandose lentamente,
durante mucho tiempo los principales medios de transporte se limitaban solamente a
montar sobre animales. Con la aparicion de nuevas tecnologias y técnicas de
construccion, el transporte terrestre evoluciond aumentando su velocidad. El
transporte terrestre no mostr6 demasiados cambios sino hasta 1820, cuando el
ingeniero de origen britanico, George Stephenson invento la locomotora a vapor,

dando inicio a la era del ferrocarril.

Cuando se desarrollaron los primeros motores de combustion, fue cuando
el transporte terrestre tomd verdadero protagonismo. Los motores a vapor o gasolina
brindaron la fuerza y velocidad necesaria para alcanzar grandes distancias en menos
tiempo. Luego de la aparicion del tren aparecieron los vehiculos con motor de
combustion interna dandole un protagonismo definitivo al transporte terrestre. El
transporte terrestre mejoré considerablemente a partir de mediados del siglo XX,
siendo en la actualidad el sistema de carreteras el mas importante en la mayor parte

de los paises del mundo.



2.3. Tipos de transportes

En la actualidad se cuenta con diferentes tipos de transportes, entre los
mas conocidos se encuentran los maritimos, los terrestres y los aéreos. Pero ademas
de esta clasificacion bastante bésica existen algunos de mucha relevancia en el
comercio, tales como el transporte intermodal, siendo su objetivo el articular
diferentes medios de traslado de mercancias empleando contenedores. Para llevar a
cabo esta modalidad es necesario mas de un vehiculo para trasladar el producto

desde su lugar de procedencia hasta el destino.

Es aqui en donde hace su aparicion el transporte multimodal, el cual hace
mucho mas eficaz y rapida la operacion de transbordo de materiales y productos.
Segun la Convencion de las Naciones Unidas sobre Transporte Internacional
Multimodal de Mercancias, el Transporte Multimodal se define como el transporte
de mercancia utilizando, al menos dos modos de transporte diferentes, cubierto por
un contrato de transporte multimodal, desde un sitio en un pais donde el operador de
transporte multimodal se encarga de ellas, hasta un sitio designado para entrega,

situado en un pais diferente.

El transporte internacional puede considerarse como un tipo de transporte
ya que posee un objetivo fijo: realizar operaciones comerciales entre dos 0 mas

paises.

1. No especificado; www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html; 25.08.2010; 17.15 PM



http://www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html;%2025.08.2010;%2017.15
http://www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html;%2025.08.2010;%2017.15

2.4. Transporte internacional de mercancias

El transporte internacional esta abocado a compafiias multinacionales que
se dedican a la importacion y exportacion de bienes de una nacion a otra. Para esto se
deben cumplir normas de traslado, higiene y seguridad, para asi evitar la propagacion

de enfermedades o posibles accidentes.

Cuando se adquiere un servicio de transporte internacional en el traslado
de mercancias se pueden emplear varias alternativas tales como maritimo, aéreo, o

terrestre. En el caso de este informe analizaremos el terrestre.

2.5. Transporte de mercancias

Cuando se habla de mercancias se hace referencia a todo bien mueble,
productos perecederos, alimentos o frutas. El transporte de mercancias de este tipo
requiere el seguimiento de normas estrictas tales como el control de temperatura y el
correcto envasado. Es por esto que el traslado de fruta en los contenedores debe
necesariamente ir incorporado un dispositivo de frio Underslung Gen set para la

conservacion de la mercancia.

1. No especificado; www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html; 25.08.2010; 17.15 PM


http://www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html;%2025.08.2010;%2017.15
http://www.logisticaytransporte.org/transporte/transporteinternacional.html;%2025.08.2010;%2017.15

2.6. La situacion en chile.

El negocio del transporte de carga por camiones en Chile moviliza
anualmente unos US$6.800 millones, aproximadamente un 4% del PIB. Se trata de
una industria de profesionalizacion reciente y altamente atomizada en el cual
participan méas de 39.000 empresas, muchas de ellas unipersonales y con una sola
maquina. Segun el Unico registro existente, realizado por el Banco Central el afio
2003, de las 39.000 empresas de transporte cerca de 30.000 serian empresas

informales.

El transporte de cargas en Chile representa el 86% del total de cargas
trasportadas y a pesar de esto es un sector donde no existe un censo que indique
cudles son, a que se dedican, ni en qué situacion estan los camiones y empresas que

circulan por el pais.

Segun el Banco Central, cerca del 75% de las empresas 0 microempresas
de transporte son empresas informales. Ello implica l6gicamente que no pagan
impuestos, declaran s6lo por renta presunta, no cumplen la normativa para transitar
por carreteras y no tienen una relacion formal de trabajo con sus conductores y

personal administrativo.

Eso genera que la fiscalizacion que se realiza al sector sea solo a las

empresas formalizadas ya que tienen una direccion y antecedentes disponibles.

10



El gran conflicto producto esta situacion es que ambos tipos de empresas
compiten por los mismos clientes, ofreciendo los mismos servicios, pero una con una
estructura de costos tremendamente mayor que la otra, formandose una competencia

desigual en las tarifas cobradas.

En el presente trabajo se analizard la competencia en relacion a empresas
formales, que compiten con la misma estructura de costos, solo diferencidndose por

la gestion administrativa y experiencia en el mercado.

2. Dato segun cifras presentadas en el trabajo “Competitividad y eficiencia en el transporte terrestre” elaborado por

CEPAL afio 2004.

3. Tesis Francisca Saavedra Lépez;” Transporte de carga en Chile: Impacto de las Gltimas politicas sobre el
desempefio del sector ”’; Universidad de Chile; 28 de enero de 2010; Paginaly 2.

4. Dato de la Confederacion Nacional de Duefios de Camiones - Chile Transportes; “Los Pesos Pesados en el
Negocio de los Camiones”’; www.chiletransporte.cl; 03.12.2009; 5.08 AM
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3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de Proyecto: Proyecto de investigacion-accion.

Se trabaja bajo la problematica de la empresa de Transportes T&C
Limitada en lo que respecta a las falencias en su sistema de gestion, para luego
desarrollar acciones y propuestas de soluciones. Todo esto para la optimizacion y

mejora en el servicio.
3.2. Enfoque de investigacion: Cualitativa y cuantitativa.

Debido a que los resultados de la investigacién se obtienen por medio de

entrevistas en profundidad y encuestas por conveniencia al personal de la empresa.
3.3. Tipo de estudio realizado: Analitico, descriptivo y de intervencion.

Se analiza la situacion, se describen soluciones y acciones propuestas.
3.4. Periodo y lugar donde se desarrolla la investigacion:

El periodo de tiempo en que se realizo la investigacion fue de 6 meses en

la ciudad de San Antonio, v region Chile.
3.5. Universo y Muestra: El tipo de muestra fue intencionada.

Debido a que exige un cierto conocimiento del tema que se investiga. El
numero seleccionado de personas con las que se conto fue de catorce trabajadores y

dos gerentes de la empresa. Siendo este el niUmero total de trabajadores contratados.
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3.6. Procedimientos:

En una primera instancia se presento un curriculum a la empresa

solicitando realizar la practica profesional.

Luego de meses de trabajo y con experticia en las funciones que se
desarrollaban, ademas de lograr simpatia con los miembros humanos de la empresa,
se procedio a realizar entrevistas primero a la gerencia y directivos, y luego a todos
los funcionarios de la empresa preguntando por los problemas méas importantes
visualizados por ellos. Cabe sefialar que esto se realizo a distintos escalones de la

organizacion para ver si coincidian en las apreciaciones.

Luego se realiza una encuesta con los problemas mas importantes
detallados en las entrevistas, se realiza un matriz de resultados tabulando la

informacion obtenida y utilizando herramientas de comparacion cuantitativa.

Obtenido los resultados de los problemas mas destacados e importantes

se procede a presentar soluciones a la direccion de la empresa.

Por Gltimo toda la informacidn, analisis y resultados se detallan en el

informe de practica.
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3.7. Métodos de recoleccion de la informacion:

A través de informacion obtenida en la realizacion de la préctica
profesional, observaciones, analisis y entrevistas, grupos focales y encuestas.

Ademas de la utilizacion de Internet referente al transporte de carga en Chile.

3.8. Métodos:

Se trabajo con métodos empiricos. La observacion, el experimento de las
funciones y la medicion de resultados fueron los actos relevantes para completar el

estudio de este trabajo.

a) La observacion: La primera técnica aplicada fue la observacion que
permitié describir la realidad de la empresa y percepciones, ademas de identificar las

falencias encontradas.

b) La experimentacion: Gran parte de la informacion del informe se
realiza con la experimentacién de las labores de la empresa, esto a través de la
practica profesional. Asi se logra entender las operaciones, pasos en el proceso de

trasporte, documentos, tiempos de realizacion y todo lo referente a la organizacion

c) La entrevista: Otra técnica utilizada fue la entrevista en profundidad,
que segun los autores Taylor y Bogdan, consisten en “reiterados encuentros cara a

cara entre el investigador y los informantes”5. La entrevista en profundidad sigue el
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modelo de una conversacion entre iguales, y no de un intercambio formal de

preguntas y respuestas

Las entrevistas en profundidad, se llevaron a cabo a través de un primer
encuentro que se realizo con los directivos de la empresa, donde se establecieron en

conjunto con ellos los posibles temas a tratar.

Estos temas fueron abordados en una segunda entrevista, pero ahora
como grupo de discusion con cada uno de los trabajadores de la empresa. Esta
entrevista grupal se caracterizd por preguntas flexibles y dinamicas, tratando de
lograr un clima de confianza entre el investigador y cada uno de los entrevistados,
haciéndoles saber que la informacién que se obtenga por ellos solo se reflejara en
resultados positivos para la organizacion y por ningin motivo en represalias y
amonestaciones. Ademas que por ningn motivo se daran a conocer los nombres de
cada opinién a la gerencia. Esto por la simple razén de obtener informacion

fidedigna.

d) La encuesta: Se realiza una encuesta por conveniencia, enumerando
los problemas informados en la entrevista grupal. Esta encuesta consta de una
pagina, con un esquema sencillo y facil de responder en poco tiempo. En esta se
piden datos generales del entrevistado, como nombre, cargo, edad, sexo, nivel de
escolaridad para ver incidencia en el tipo de respuesta. Ademas que califiquen con

nota de uno a tres el nivel de importancia en los problemas detallados.
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e) La medicion: La medicion de resultados se realiza en primera
instancia a través de una tabulacién simple de la informacion obtenida por las
encuestas, para luego disefiar una matriz de resultados que refleja las puntuaciones
maximas en su grado de importancia de los problemas. Luego con los datos de la
matriz decisional se realiza una comparacion cuantitativa y ordenada de los datos o
problemas segun su contribucion a la mejora de resultados para la empresa. El
objetivo de esta comparacion a través del andlisis de Pareto es clasificar dichos datos
en dos categorias: Las "Pocas Vitales" (los elementos muy importantes en su

contribucion) y los "Muchos Triviales" (los elementos poco importantes en ella).

Entonces esta herramienta nos sirve para establecer prioridades y para
enfocar y dirigir las acciones a desarrollar posteriormente. Para organizar la
informacion se trabajo mediante tablas y graficos siendo fécil la deduccion e

interpretacion de los resultados.

5. Taylor, S.J. y Bogdan, R.; “Introduccion a los Métodos Cualitativos de Investigacion”; Editorial Paidos;
Barcelona; 1998; Pagina 101.
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4. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Transportes T&C limitada es una empresa Chilena de transporte de carga
pesada a nombre de Maria Soledad Tapia. Esta mantiene operaciones dentro de la
ciudad de San Antonio donde se encuentran sus instalaciones. Especializada en el
mercado del transporte fruticola, es lider en el &rea dentro de las ciudades de

Santiago, San Antonio, Valparaiso y San Fernando.

4.1. Resefa historica

Transportes T&C limitada nace en el afio 2002 como una empresa
outsourcing de CH. Robinson Logistica Chile Ltda. Inicia sus operaciones
transportando principalmente fruta para el mercado de exportacion, supliendo las

necesidades de transporte de carga tanto en frio como de carga general.

En el aflo 2005 Transportes T&C se convierte en una de las principales
empresas del rubro dentro de San Antonio, por su compromiso con el cliente tanto en

calidad como eficiencia que hoy en dia los caracteriza en la industria.

En Marzo del afio 2008 la empresa se constituye como sociedad de
responsabilidad limitada ante la autoridad Ximena Ricci conservador Minas en la

ciudad de San Antonio.
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Actualmente la empresa funciona como una intermediaria entre

transportistas y grandes multinacionales.

La oficina central se ubica en la ciudad de San Antonio, en la comuna de

Santo Domingo donde se desarrolla toda la gestion logistica de la empresa.

La empresa posee entre sus activos 8 camiones de los afios 2000 al 2008
de las marcas Iveco, Scania, Mercedes, Freightliner, 8 chasis porta-contenedores con
capacidad de 30.000 Kg. equipados con Underslung y ademas vehiculos para las

operaciones administrativas.

4.2. Planificacion estratégica

Misién: La mision de Transportes T&C es entregar un servicio de
calidad en el area de traslado de mercancias, satisfaciendo las necesidades de sus
clientes, brindandoles a estos soluciones eficientes y responsables, utilizando de

manera eficiente sus recursos humanos, técnicos y logisticos.

Vision: La vision de Transportes T&C es constituirse como lider del
mercado Chileno en la entrega de valor agregado de servicios de transporte de alta
calidad. Ademas llegar a ser la empresa de transportes con mayor flujo de carga en

los tramos Santiago-San Antonio dentro de la region.
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Valores: Dentro de los valores que la empresa desea destacar ante sus
clientes se encuentran la ética profesional, la responsabilidad de sus operaciones, la
honestidad, el compromiso con el cliente y la puntualidad. Asi poder entregar un
servicio de calidad, que es un valor de gran importancia debido a que afecta

directamente en la imagen y credibilidad de los clientes.

Politicas: Transportes T&C posee una politica integral en el area de
seguridad, medio ambiente y calidad. La empresa considera importante que en sus
operaciones no ocurra accidente que afecte a personas, propiedad ajena, o calidad
dentro del proceso. Ademaés esta enfocada en no dafar el medioambiente, ya que
como transportista de carga pesada es responsable por la utilizacion de tecnologias
que cumplan con las leyes que regulan el control de las emisiones de gases y la

contaminacién acustica.

La empresa posee politicas de servicios para las cargas trasladadas, que
cuentan con un seguro de transporte, responsabilizandose por el dafio o perdida total
del producto trasladado. En funcion de mejorar el servicio la empresa tiene un
enfoque hacia la atencion al cliente, capacitando a los trabajadores para entregar una

atencion cordial y especializada.

6. Maria Soledad Tapia; Gerente de transportes T&C limitada; 15.01.2008; San Antonio Chile.
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4.3. Estructura organizacional Transporte T&C

GERENCIA

GESTION Y
PLANEACION DE o
TRANSPORTE

RECAUDACION

RRHH

SECRETARIA

MANTENIMIENTO

OPERACIONES

CONTABILIDAD
EXTERNA

CAMIONES

SERVICIOS
GENERALES

CONDUCTORES

CONTROL DE
CALIDAD

Esquema 1: Estructura organizacional de Transportes T&C.

Esquema realizado por los autores del informe

Gerencia: La gerencia esta conformada por los duefios de la empresa y
su funcién radica en la toma de decisiones y direccién en materias econémicas,

administrativas y de vinculacién con clientes.

En relacion a las decisiones internas; administra, organiza, planifica,

dirige y coordina los recursos de la organizacion.
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Gestion y Planeacion de Transporte: Este departamento asegura la
adecuada gestion de transporte, administrando y coordinando el proceso logistico y
la concrecion de tareas. Ademas es la encargada de generar un sistema de control de

calidad evaluando al departamento de operaciones.

Entre sus tareas diarias destacan: coordinar los servicios con los clientes,
revisar 6rdenes de mercancia, autorizar los viajes, planificar y coordinar las etapas
del servicio de transporte, monitorear los tiempos de entrega, consolidacion y
desconsolidacion. Ademas genera informes de los servicios prestados, lleva estados

de cuentas, planillas en Excel, autoriza facturas, entrega petroleo a los camioneros.

Operaciones: Unidad encargada de: transportar las cargas encomendadas
por los gestores logisticos de manera oportuna y eficiente, realizar mantencién diaria
al vehiculo de transporte, consolidar y desconsolidar las mercancias en los lugares
establecidos, asegurar el buen funcionamiento del camion. Ademéas existen
funcionarios que controlan los tiempos de operacién de los servicios asi como la

calidad de este.

Este departamento trabaja directamente con el departamento de gestion y
planeacion de transporte, informando y detallando cada uno de las operaciones

realizadas.

6. Maria Soledad Tapia; Gerente de transportes T&C limitada, 15.01.2008; San Antonio Chile.
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Secretaria: Encargada de realizar las funciones administrativas
correspondientes al cargo de Secretaria, colaborando asi con el Optimo
funcionamiento de la empresa. Realiza labores de atencién de puablico, gerentes,
funcionarios y clientes. Efectia y recibe Ilamados telefonicos, redacta

correspondencia y es responsable de asuntos de trabajo de la direccién general.

Mantenimiento: Area encargada de la realizacion periddica de funciones
operativas. Su trabajo radica en dos funciones principales; la primera es el mantener
la higiene en las instalaciones y oficinas de la empresa, para esto hay un personal de
aseo encargado Unicamente de esta funcion. La segunda el de mantener
permanentemente los camiones y equipos de frio, efectuando reparaciones y
mantenciones preventivas para asi evitar posibles dafios en los activos. Ademas es la

encargada de mantener los equipos de seguridad y el inventario de herramientas.

Recursos Humanos: Este departamento esta constituido por dos
trabajadores que tienen por objetivo principal desarrollar de manera optima todo lo
relacionado con el personal. Entre sus funciones podemos destacar el calculo y pago
de las remuneraciones a los trabajadores, elaborar planillas, asignacion de bonos y

beneficios otorgados por la empresa, desarrollar planes de capacitacion.
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Ademaés esta encargada de cumplir con las normas de seguridad e higiene
definidas por la empresa, entregando material de seguridad como extintores, buzos,

guantes, protector solar.

Recaudacion: Departamento encargado de la entrada y salida de dinero
de la empresa. Ademaés tiene como funcion el cobro de los servicios prestados, la
contabilidad interna, cobros de cheques, realizacién de cheques, caja chica, pago de
colaciones y viaticos, compra y adquisiciones de material de oficina y

mantenimiento.

Contabilidad Externa: La empresa trabaja con una oficina de
contadores que su funcion principal es el pago de impuestos y normas legales

empresariales, asi como la redaccion de contratos y tramites bancarios.
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4.4 Laempresaen la actualidad y su modelo de negocio

En la actualidad Transportes T&C es una empresa proveedora de
servicios de transporte y de soluciones logisticas, operando como intermediario
dentro de una red de transportistas locales y grandes empresas. Es decir, ofrece
servicios de transportes a una cartera de cliente que logro obtener en sus inicios, pero

opera con equipo de transportes propio como ajeno.

Trabaja con un grupo de transportistas pequefios, duefios de uno o dos
camiones que presta el servicio a la empresa. Con esto T&C logra un diferencial de
lo que se le cobra al cliente. Es por esto que las utilidades reales de la empresa no
son las que reflejan las facturas, son una parte de estos cobros ya que el resto se lo

paga al duefio del transporte que realizo el trabajo.

Al funcionar como subcontratista le otorga ciertos beneficios. Entre estos
el tener una gran capacidad de endeudamiento ante empresas financieras ya que lo

que reflejan sus facturas le dan una solvencia ficticia.

También al comprar la capacidad de transporte se ahorra los costos de
mantencién de los equipos y activos necesarios para ser transportistas como el
camion, el chasis, gen set y petroleo. Esto es una devaluacion importante en

cualquier empresa y gran parte de la ganancia se ocupa en este factor.
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Se evita ademés la contratacion excesiva de personal para el desarrollo
de las operaciones ya que la obtiene directamente de los transportistas

independientes, esto evita pago de remuneraciones y beneficios legales.

Cabe sefialar que para las cargas de mayor importancia econémica o
clientes que pagan un mayor precio por los viajes, la empresa prefiere usar sus
propios equipos y empleados, asi obtener el pago completo por el servicio de

transporte.

Es por esto que también posee empelados propios, una cantidad de 14

empleados entre administrativos y operarios.

6. Maria Soledad Tapia; Gerente de transportes T&C limitada; 15.01.2008; San Antonio Chile.
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4.5. Gestion del personal contratado y subcontratado

Porque es una empresa de servicios, su continuo éxito depende de la
capacidad de la empresa para retener personal responsable y comprometido, es decir,

productivos para la empresa.

Muchas veces en este rubro es dificil tener operarios camioneros
responsables y comprometidos con el servicio que prestan, menos si la carga no esta
bajo su responsabilidad. Es por esto que se hace esencial actuar con un equipo

conocido para las operaciones propias y comprometerlos de alguna manera.

Una parte significativa de la compensacion de los empleados contratados
de la empresa, es orientada al rendimiento individual y a la capacidad del
transportista. Este obtiene mayor cantidad de remuneracion si el camion que el opera

logra mayor cantidad de viajes.

4.5.1. Beneficios para los trabajadores contratados:

Beneficio Descripcion
Alimentacion. \Viatico para alimentacidn durante su trayecto.
Bono Gestidn. Reconocer el buen desempefio del personal.
Celebracion de Festivos. Aportar con una Caja de alimentos Navidefa
Implementos de Sequridad. _ |Ayudar al trabajador a disminuir riesgo de accidentes.

Tabla 1: Detalle de los beneficios otorgados a los trabajadores.
Fuente: Cuadro realizado por los autores del informe

6. Maria Soledad Tapia; Gerente de transportes T&C limitada; 15.01.2008; San Antonio Chile.
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4.6. Metas a largo plazo

La expectativa a largo plazo de la empresa es que con el tiempo consiga
la estabilidad en las diferentes estaciones del afio. La Gnica manera de conseguir este
objetivo es tener una cartera de clientes mas amplios y mas comprometidos con la
empresa, asegurando una cantidad de viajes mensuales, asi lograr estabilidad en
cada uno de los meses del afio. Ademas la empresa posee metas por viajes realizados

y por disminucion de accidentes por viajes.

4.7. Responsabilidad corporativa (RSE)

Transporte T&C mediana empresa chilena posee un concepto de
responsabilidad social empresarial, vinculdndose activamente en ayudar a
instituciones de servicio publico como Carabineros de Chile, apoyando y
perteneciendo a una sociedad empresarial que ayuda a esta institucion con apoyo
tecnoldgico, donacién de activos y cuota mensual para que se desempefien de mejor

manera ante la comunidad.

6. Maria Soledad Tapia; Gerente de transportes T&C limitada; 15.01.2008; San Antonio Chile
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4.8. Sus clientes

En el 2008 época de realizacion de esta practica, Transportes T&C
trabajo con aproximadamente 12 clientes, con variadas empresas diferencidndose
unas de otras por el tamafio dentro de la industria y por la trayectoria como
compafiia. Entre los clientes mas destacados se encuentran CH Robinson Chile,

CMA CGM, Asialine, Magna, Frussan, Frugal, T&T Export, Ariztia.

4.8.1 Descripcion de los clientes més importantes

Ch. Robinson chile: Es uno de los proveedores de servicios logisticos
mas grandes en Chile siendo division de CH Robinson Worldwide.Inc. Esta empresa
posee mucha experiencia en el transporte de carga de contenedores, siendo sus
fortalezas principales la fuerte red de transportistas que posee, la tecnologia de punta
y los extensos conocimientos de flujos logisticos permitiéndole transportar la carga
en el minimo tiempo sin importar el destino. El transporte por carretera es una de las

actividades comerciales principales.

CMA CGM: Es la empresa lider mundial en Transporte de
Contenedores, siendo una compaiiia Global que opera en todos los oceanos del
mundo. Actualmente, CMA CGM es la tercera compafiia a nivel mundial en el
transporte maritimo de carga contenerizada y primera en Francia, opera en 400
puertos en todo el mundo y ofrece conexiones con Asia, Estados Unidos, Centro y

Sudamérica, Europa y el Mediterraneo.
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Asialine: Empresa de transporte, logistica y distribucion, formada por un
staff profesional de ejecutivos con basta experiencia en el rubro naviero, aéreo y
terrestre. Esto los ha llevado a ser un proveedor logistico integral nacional e
internacionalmente, capaz de cumplir cabalmente con las necesidades de sus clientes

en todo el mundo.

7. Ch.Robinson Worldwide. Inc.; Resumen de “Quienes somos”’; www.chrobinson.com; 16.12.2009; 3.00 AM

8. CMA CGM; Resumen de “Quienes somos”; Www.cma-cgm.com; 16.12.2009; 5.00 AM

9. Asialine; Resumen de “Compariia/Historia/Quienes somos”; www.asialine.cl; 12.12.2009; 2.10 AM
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4.9. Informacion operacional de la empresa

Transportistas subcontratados

Transporte Chofer Patentes
Abel Donoso Donoso RP 2955
Alfonso Del Valle Del Valle PG 4690
Cristian Cervantes Cervantes SA 9555
Fernando Tapia Trivifio PD 9101
Fernando Tapia Romero VA 6200
Fernando Tapia Bustos KA 1065
Fernando Tapia Reyes RY 4531
Gilberto Tapia Liberona VT 8403
Gilberto Tapia Catalan / Gonzélez YR 5958- TJ 5444
Guillermo Duarte Montero DP 7447
Guillermo Duarte Irarrazabal DP-7439

Hermes

L opez / Avalos

KD 8989- SL 2043

Marcela Tapia

Mufioz

FZ 7510

Rojas C Rojas KH 8077
Transsett Greene LX 7252
Transsett Diaz NL 7954
Transsett Carrefo LL 9804
Myrta Carrasco / Lisardo DS 7633- NT 1845
Transped Valenzuela ZP 3052

Tabla 2: Detalle de los transportistas subcontratados

Fuente: Cuadro realizado por los autores del informe

10. Cristian Cervantes; Jefe de operaciones de Transportes T&C limitada; 15.01.2008; San Antonio Chile

30



Tarifas de los destinos

Destino Valor Gen Set Total

San Antonio-Santiago-San Antonio 190000 60000 250000
San Antonio-Buin-Chocalan-San Antonio 185000 60000 245000
San Antonio-San Fernando-La Palma-San Antonio 187000 60000 247000
San Antonio-San Fernando-Santa Rita 187000 60000 247000
San Antonio-San Fernando.-Rinconada-San Antonio 190000 60000 250000
Santiago 190000 60000 250000
Coltauco 200000 60000 260000
Graneros 200000 60000 260000
Lo Herrera 200000 60000 260000
Los Lirios 200000 60000 260000
Rinconada 200000 60000 260000
Rinconada-San Fernando 200000 60000 260000
San Antonio- Lo Herrera 200000 60000 260000
San Antonio-Buin 200000 60000 260000
San Antonio-Coltauco 200000 60000 260000
San Antonio-Granero 200000 60000 260000
San Antonio-La Palma 200000 60000 260000
San Antonio-Lirios 200000 60000 260000
San Antonio-San Fernando-Rinconada 200000 60000 260000
San Antonio-San Fernando.-Pomaire-San Antonio 225000 60000 285000
San Antonio-San Fernando-Pomaire-San Antonio 225000 60000 285000
Coltauco-lirios 230000 60000 290000
San Antonio-Buin-San Antonio 230000 60000 290000
San Antonio -Coltauco-Lirios 230000 60000 290000
Semillas 230000 60000 290000
San Antonio -San Fernando-Pomaire 240000 60000 300000
San Antonio -Curico- San Antonio 260000 60000 320000
Curico 270000 60000 330000
San Antonio -Chimbarongo-Buin- San Antonio 270000 60000 330000
San Antonio -Los Andes 270000 60000 330000
San Antonio -San Fernando-Lo Herrera- San Antonio 270000 60000 330000
San Antonio -San Fernando-Valparaiso. 280000 60000 340000
San Fernando -Valparaiso 285000 60000 345000
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Destino Valor Gen Set Total

San Antonio-Santa Rita 200000 60000 260000
San Antonio-Til Til-San Antonio 200000 60000 260000
Santa Rosa 200000 60000 260000
Tenquelen 200000 60000 260000
San Antonio-Coltauco-San Isidro-San Antonio 205000 60000 265000
San Antonio-San Isidro-San Antonio 205000 60000 265000
Graneros-Coltauco 210000 60000 270000
Parronal 210000 60000 270000
San Antonio-Coltauco-Graneros- San Antonio 210000 60000 270000
San Antonio-Los Lirios-San Antonio 210000 60000 270000
San Antonio-Parronal 210000 60000 270000
San Antonio-Coltauco-Parronal- San Antonio 220000 60000 280000
San Antonio -Granero-Los Lirios- San Antonio 220000 60000 280000
San Antonio -San Fernando-La Palma 220000 60000 280000
San Antonio -San Fernando-Rinconada- San Antonio 220000 60000 280000
San Antonio -Santa Rita-La Palma 220000 60000 280000
Valparaiso-Curico- San Antonio 290000 60000 350000
Valparaiso-San Fernando- San Antonio 295000 60000 355000
San Fernando- La Palma-Valparaiso. 360000 60000 420000
San Antonio -Lirquén-Curico- San Antonio 500000 60000 560000
San Antonio-San Fernando-San Antonio 200000 60000 260000
San isidro-Los lirios 220000 60000 280000

Tabla 3: Detalle de las tarifas de destino cobradas por Transportes T&C.

Fuente: Cuadro realizado por los autores del informe

10. Cristian Cervantes; Jefe de operaciones de Transportes T&C limitada; 15.01.2008; San Antonio Chile
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5. ANALISIS SITUACIONAL

El andlisis situacional de la empresa se realiza para ver de que manera
Transportes T&C Limitada se enfrenta a la competencia dentro de la industria, y en

base a esto identificar las fortalezas y debilidades de la empresa.

Se realiza un andlisis de Porter debido a ser una herramienta importante
al momento de querer tener conocimiento de factores externos que la puedan afectar

positiva 0 negativamente.

Dentro del capitulo 7 (soluciones y acciones propuestas) se realizara el
disefio de un Cuadro de Mando Integral, siendo necesario para esta herramienta
identificar las debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas que enfrenta la
organizacion, con el objetivo de traducir la estrategia que debe tomar la empresa en

términos cuantitativos, a través de cada una de las perspectivas.

5.1. Andlisis Porter
El Analisis de Porter respecto a la industria seria el siguiente:
1.- Grado de rivalidad entre los competidores actuales. (Alto)

La industria de transporte de carga es muy competitiva, el parque de
camiones existente se estima en 39.000 a nivel nacional, con un promedio de cuatro

maquinas por empresa.
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Los empresarios luchan por lograr una diferenciacion ante sus rivales,
ya sea por calidad, tecnologia o precios. Esto debido a que hay un gran nimero de
transportistas, desde pequefios empresarios que poseen sélo un camion hasta grandes

conglomerados que llevan afios dentro del mercado de camioneros.

Es por esta razon que las empresas de transportes deben estar
constantemente innovando, creando nuevos servicios, ofreciendo calidad en sus

operaciones y actualizando sus equipos y maquinas.

2.- Amenaza de entrada de nuevos competidores. (Alto)

Para poder operar dentro de esta industria se necesita incurrir en la
adquisicién de maquinarias y equipos fundamentales (camion, rampla, underslung,
permisos, seguros etc.). Si bien los costos son muy altos, existen una gran variedad

de ofertas bancarias para adquirirlos.

Esto ocasiona que la industria se sature con ofertas de variadas empresas
ofreciendo sus servicios. El problema es que el sector de transporte de carga tiene
fuertes barreras de experiencia, los clientes tienen una cartera de proveedores por
afios. Esto ocasiona que se trabaje con subcontratistas por un precio menor al pagado

por el cliente.
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3.- Amenaza de productos o servicios sustitutos. (Bajo)

En esta industria de transporte, el servicio de carga por carretera no posee
amenazas, ya que la distribucion interna de mercancias en el pais funciona a traves
de transporte por camiones. El servicio de transporte de carga a través de ferrocarril
también se usa pero para tramos y mercancias distintos, y no afecta en la
competencia de la empresa de transportes T&C. EIl transporte por carretera

proporciona un servicio integral y estandarizado.

4.- Poder negociador de los proveedores. (Alto)

El poder de los proveedores dentro de esta industria lo identificamos
como alto, esto debido a que cualquier alza en el petréleo o0 insumos necesarios para
la realizacion de las operaciones perjudica en el margen de utilidades que recibe la

empresa. Entre los insumos destacan el petroleo, repuestos mecanicos y neumaticos.

5.- Poder negociador de los clientes. (Alto)

Los clientes tienen gran poder por sus volimenes de pedidos de carga, y
ejerceran gran influencia en sus proveedores. Esto se debe a que se encuentra gran
oferta de empresas transportistas en el mercado, haciendo facil su reemplazo y

teniendo poder de exigir nuevas caracteristicas técnicas al servicio.
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5.2. Andlisis FODA
Fortalezas:

-Las fortalezas de la empresa se caracterizan por la curva de experiencia
que ha logrado a través de los afios de servicio. Entre ellas podemos nombrar como
la més importante la experiencia en el sector, conocimiento del mercado como el de
sus clientes que la han favorecido por su calidad de servicio y responsabilidad
demostrada. Esto sumado a que pertenece a un consorcio de transporte de la region
que la hace obtener mayores beneficios a la hora de lograr insumos mas econdémicos

que la competencia.

-Ademas posee camiones propios completamente equipados, lo que logra

una diferenciacion entre sus competidores.

-La experiencia profesional y responsabilidad de sus conductores han

contribuido de manera importante en el logro de los objetivos en calidad de servicio.

-La empresa cuenta como capital propio la infraestructura ubicada en un
exclusivo sector, Las Rocas de Santo Domingo, lo que da una seguridad para sus

clientes asi como también le otorga mejor acceso a posibilidades de endeudamiento.
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Oportunidades:

-Dentro de las oportunidades que tiene la empresa se destacan que el
puerto de San Antonio se ha convertido en los ultimos afios en el puerto més
importante de chile en carga y descarga de mercancias. A su vez, tiene proyectos de
crecimiento en los proximos afios y licitaciones portuarias, incorporandose nuevas

industrias en la ciudad.
-La ciudad se encuentra en un lugar estratégico con cercania a santiago.

-El incorporar o absorber a competidores pequefios que no logran
subsistir en la industria, esto crea la oportunidad de comprar camiones a menores

precios o ampliar el servicio de intermediario.

-Pertenecer al consorcio de transportistas logra oportunidades de trabajo,
contactos empresariales y obtener mayores beneficios a la hora de lograr insumos

mas econdémicos que la competencia.

-El gran numero de Tratados de libre comercio firmados por nuestro pais
y las crecientes posibilidades de comercio a beneficiado a la industria de transporte

con mayores volimenes de carga.

-La experiencia y volumen de camiones, sumado al estado financiero

solvente de la empresa le entrega mayor seguridad para crecer en nuevos mercados.

37



Debilidades:

-Asi como es una amenaza importante, el alza sostenida del precio del
petroleo y el aumento en el costo de las materias primas es también una de sus
grandes debilidades. Esto es producto de que cualquier empresa de transporte
depende fuertemente del precio del petréleo, que infiere sustantivamente en las

ganancias de sus operaciones.

-En este tipo de empresas es muy comun una alta rotacion del personal,
esto se explica por la dificultad de encontrar personal responsable y confiable en el
transporte de mercancias. La empresa ha optado por tener un estricto control
rutinario en examenes de alcohol, una fuerte capacitacion de induccion, ya que las
pérdidas de mercancias y accidentes han llevado a grandes multas por contratos. A

esto se suma el robo de petréleo que han incurrido ex trabajadores de la empresa.

-La empresa incurre en grandes gastos econémicos y de tiempo, por la
falta de servicios técnicos especializados dentro de la region para la reparacion de los

equipos de transporte.
-Tiene poca experiencia en el &rea de marketing y comercial.

-La competencia es agresiva en precios.
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Amenazas:

-La empresa tiene fuertes amenazas que pueden acabar rapidamente con
cualquier empresa pequefia. Tiene alta competencia en la industria de transporte
terrestre por sus bajas barreras de entrada, estos se caracterizan por ser competidores

agresivos en precios, entre grandes y pequefios propietarios de camiones.

-El fécil ingreso al sector de transporte por parte de pequefios

transportistas que buscan un ingreso seguro en la compra de un camion.

-Una amenaza importante es el alza sostenida del precio del petréleo.

39



6. DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES REALIZADAS.

Dentro de las funciones que se desarrollaron en el proceso de préctica
profesional se destaca estar a cargo del proceso logistico y en contacto directo con
los clientes. Negociar, documentar, dirigir y coordinar el servicio de transporte con

los clientes, asi como gestionar la calidad de lo entregado.

6.1. Trabajo desarrollado

v' Gestionar cada una de las etapas del proceso de transporte.
v" Negociar y recibir las indicaciones de los clientes.
v' Estar en contacto con los operadores camioneros para saber constantemente su

ubicacién y finalizacion de sus tareas.
v Documentar todo lo realizado en relacion a las operaciones.

v Informar al jefe directo.
v" Ordenar y aprender constantemente datos, tramos y valores.
v Garantizar el cumplimiento de las operaciones de la empresa reduciendo el

riesgo de mermas.
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6.2. Descripcion del proceso de transporte

1. El servicio se da inicio con la creacion y generacion de la orden de

transporte por parte del cliente.

TRRO114 v5.37.1.1

ORDEN DE TRANSPORTE

//
Pagina 1 de 2 CMA CGM
Run: 29-APR-09 09:35 -
Agente CMA CGM Chile S.A.
Telefono: 5624832055
Fax: 5624832001
Email: sng.llopez@cma-cgm.com
Contacto: Luis Lopez
Ref. O/T: TSNG0910242 Road
A: TRANSPORTES TC
TRANSPORTES TC
SAN ANTONIO
SAN ANTONIO
CHILE
Ref. Booking: SNG919943 Viaje: MA480W Recepcion: SANTIAGO
Buque: SEOUL TOWER Carga:  SAN ANTONIO
Descarga: MANZANILLO
Destino:
Precinto: 1% 40RH Reefer HC 40 Neto:  24,000KGM  Tara: 4, 700KGM Brute: 28,700 KGM
Mercancia: Meat of chickens, not cut in p
Refrigerado Temp. Min: -20.0C, -4.0F Temp. Max.: -20.0C, -4.0F
Comentarios
Punto: 1 Direccion
Tipo Direccién: ENTREGUESE (vacio) D&C SAN ANTONIO
Disponible Desde:28-APR-09 07:00 Av: La Pluya SN
Contenedores: 1 x 40RH
Ref. Entrega Contenedor
SNGE19943 SAN ANTONIO
CHILE
Punto: 2 Direccién
Tipo Direccién: Direccion de llenado GOLDENFROST
Fecha Recogida: 20-APR-09 07:00 :Vg:é ‘;"é‘ﬁifo VESPUCIO
Contenedores: 1 x 40RH !
Load Ref Gontenedor

Imagen 1: Scanner de una Orden de transporte

Imagen extraida por los autores del informe



2. Transportes T&C recibe la orden del cliente, y genera su propia orden

en la cual se anexan datos que son esenciales para el cobro del cliente al final del

proceso, tales como:

a) Nombre del conductor
b) Fecha

c) Dia

d) Hora

e) Con o sin Underslung
f) Destino

g) Tipo de contenedor
h) Cliente

i) Petroleo

J) Nave

k) Patente del camion
I) Reserva o Booking
m) Lugar de Retiro

n) Puerto de embarque
0) Stacking

p) Comoditty

q) Temperatura

r) Ventilacion

s) Packing

t) Recibidor
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3. Se envia los datos al camionero o proveedor por un medio de
comunicacion establecido (radiocomunicacion), indicando el lugar de deposito del
contenedor que debe retirar para comenzar con el servicio. Este retira la hoja de
entrega del contenedor segun el depdsito con el cual trabaja el cliente. EI lugar de

depdsito depende del cliente.

Ejemplo de depdsitos de contenedores en San Antonio: Tesco, Sitrans,

D&C, Contopsa, Saam. Horario de atencion de los depositos: 8:00 a 18:00.

4. Con el documento orden de retiro, el camionero se dirige al depdsito
para la entrega del contenedor, en este documento se especifican los datos del
contenedor, tamario, tipo, disefio, etc. El tiempo promedio del camionero en el
depdsito es de dos horas en temporada normal, extendiéndose en época de la fruta

Ilegando a durar seis horas.
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Orden de Retiro

de de

Hora de llegada

Datos del Contenedor

Cliente que Retira

MNumero Reserva

Carga

MotoNave-Viaje

Naviera

Pto. Embarque

Pto. Destino

Temperatura I:l °C |:| F

Ventilacion ’—‘ % ’—‘ (CFM - CBM/HR)
Con Generador I:l | |:| NO

Cantidad| Medida (Pies) | Tipo del Contenedor
20 Dry Standard
20 Dry Reforzado
20 Dry Extra Reforzado
20 TankTainer
20 Reefer
40 Dry
40 High Cube
40 Reefer Standard
40 Reefer High Cube
Otros

Datos del Transporte

Empresa Transporte

Rut Empresa Transporte

Patente del Camién
Nombre del Chofer

Rut del Chofer

Teléfono de Contacto

Firma Persona que Retira

Senor Transportista: Esta salicitud de retiro de contenedores debe ser llenada con toda la informacion en ella
solicitada . Ante la no presentacion de parte o toda la informacién necesaria entorpecera con la correcta y puntual
entrega de el(los) contenedor(es). La informacion aqui presentada es de exclusiva responsabilidad de quien firma
el documento y/o de la empresa a guien representa.

Imagen 2: Scanner de una Orden de retiro de contenedor.

Imagen extraida por los autores del informe
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5. Una vez entregado el contenedor, el depésito entrega al camionero un
documento Ilamado Interchange. Este se le solicitara una vez que vaya a cargar la
fruta en los packing.

Db

rjnales y Serviclos de Contenedores S.A

R-11, EQUIPMENT INTERCHANGE RECEIl

: 56-32-2291173 Depot Owner/Lessor EIRN®
‘?3;‘::’3'2@‘6“" N TESCOSAI AGENCIAS LN VERSALES S, A [ 1953513
-32-2291 5 5 —4
Avenida 0350 Placilla Pefiuelas Prefix-Number 150 [ Equ__ | Twpe DIM Date Time
iso - P.O. Box 198-V CRLG 1212448 | ™ | GEN ' GEN g 02-10-2008 | 13:14
Manufacture date TMax Gros 5(K) Reinforced Condifion Tare
1.897.170-0 September/2002 ¢ 0 A 1
%3 T — —
y/Full d Cargo Type L e Contract Referen
E
Customer Representative or Agent Acceptance code TATC / SAT
JENCIAS UNIVERSALES S. A BK-CLSCL-000460337-8 35 122 169829
= Vessel Voyage Origin / Destnatior Dascrption Ongin/Destnation
P MELVILLE 12| Int.Ship.Reieased FRUSAN
Booking N° Machinery Seal Cleaning Seal
~CLSCL-000460337-8
iity | Temperature Ventilation Cab.220 | Plug 220 | Cab 440 | Plug 440 | Controiler Diesel ~ Hourmeter
0,00 No No No No No 490 24679

A FRONT
nooF/ // Aﬂ 1= |
g yavd L = :
i

m ¢ L

RIGHT SIDE R ——
’ i INTERIOR SrRltTing

OBSERVATIONS

ol 0 7

RHC GESU 844113-0 CON GUIA E INSTRUCTIVO
7 /

+

p L / /

DAMAGE CODES [/
% o

2 /LN - ./‘;}a —
ROBINSON WOLDWIDE CHILES..| CEsPepes // /Y A| NT 1845 /e
2r Company Driver Nanﬁ.ﬁ#%ﬁﬁg /| License Plate I=Sfgnature ASiafnp TESC
This equipment was received / dispatChed jn godd cbnditions, except for observations indicated /°>
3.0 dei 0 7 ‘

Imagen 3: Scanner de documento Interchange
Imagen extraida por los autores del informe.
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6. Una vez salido del depdsito y con el Interchange en mano, el chofer
del camion llama a los operadores logisticos informando los datos del contenedor
tales como: nimero de contenedor y nimero de sello. Esto lo realiza mientras viaja
dirigiéndose a los packings que se encuentran hacia el sur de San Antonio. Todos

estan fuera de la zona, demorandole en el trayecto al camionero cerca de 3 horas.

7. Con la informacion entregada por el camionero, los operadores
logisticos se contactan con el cliente para que estos realicen su matriz de

informacion, asi al final del proceso realicen el pago a transportes T&C.

8. Una vez que el camionero llega al packing, se forma dentro de una
fila de camiones para la consolidacion del producto. ElI camionero entrega el
Interchange y la orden de transporte emitida por transportes T&C. En el packing
verifican que los datos y documentos no tengan ningun error, para luego cargar la
fruta al contenedor. Este proceso llega a durar en promedio 2 horas en época baja,

extendiéndose considerablemente en época de exportaciones.

9. Una vez cargado la fruta al contenedor, el packing entrega una guia
de despacho al camionero, teniendo este que firmarla. Al firmarla acepta que recibi6

conforme el producto y la cantidad especificada.

En la guia de despacho deben ir datos tales como: nimero de contenedor,

pais a donde se dirige la carga, recibidor, nave que recibe en puerto.
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FRUTERASAN FERNANDO S.A.

Exportacién y Comercializacion de Frutas

Explotacion Agricola, Explotacion Pa

frusan.:

R.U.T.: 86.381.300 - K
GUIA DE DESPACHO

N° 302877

S.LI. - SANTIAGO ORIENTE
FECHA VIGENCIA EMISION HASTA 31.Diciembre.2010

Senor(es)
Direccion Comuna
Giro R.U.T
& 1en Transporte
Destino Patente
Sirvase recibir conforme lo siguiente
dad dad 0digo D 0 0
@@Y?“&ﬂ.s“@%
?N,‘ACT(D
Recibi Conforme
Factura N* Chofer Sr.
De Fecha R.U.T. Firma

|mpresos Lafayotis Lida. - Porven 494 - RLU.T.: 79.775.170-7 - Toilono 635 30 90 - Fax: 6361188 - Santiago

SEPTUPLICADO: CONTROL INTERNO - ADUANA

Imagen 4: Scanner de Guia de despacho de la empresa.
Imagen extraida por los autores del informe
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10. Una vez que son informados que la carga ya se consolidé en el
packing y que el camionero se le entregé la guia de despacho, los operadores
logisticos llaman a la agencia de aduana con la cual trabaja el cliente para que estos
se encarguen de visar el contenedor. Cada cliente trabaja con una agencia de aduana

de su eleccion.

Ejemplo: CH Robinson trabaja con la agencia de aduana Global
Shipping.
11. Si no existen errores en el visado del contenedor, el camién entra a

puerto y bota el contenedor, finalizando el proceso de transporte.

Importante: “Los tiempos en cada uno de los procesos deben ser eficaces.
El no cumplimiento de alguno de los pasos indicados en este procedimiento
puede traer perdidas monetarias para la empresa, ya que esta se responsabiliza por la

carga.”
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6.3. Problemas encontrados

Entenderemos como problemas a las carencias o déficit que tiene la
empresa, tales como falencias administrativas o de procesos visualizadas durante la
duracion de la practica profesional, que claramente hay que solucionar, pero que para

la gerencia de transportes T&C pueda que no tenga la misma importancia.

Haciendo referencia a esto, se decide identificar los problemas a través
de lo que se observd, mas entrevistas a personal supervisor y operarios camioneros

que trabajan para la empresa.

Problemas:

(A) Mala comunicacion entre el operador logistico y el transportista.

(B) Deficiente sistema de registro y norma de revision de petroleo.

(C) Inexistencia de supervision y/o registro de administracion erronea de viajes.
(D) Inexistencia de control y supervision de indicadores de calidad.

(E) Falta de segmentacion de clientes.

(F) Inexistencia de medicidn de tiempos en cada tramo y procesos de transporte.
(G) Inexistencia de matrices de resultados, que arrojen donde mejorar.

(H) Deficiente programa de capacitacién del personal operativo.

(1) Deficiente comunicacién con los proveedores de transporte.
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Una vez identificados los problemas se les solicitan a todos los
funcionarios de planta y directivos de la empresa, que participen en la votacion de
una encuesta por conveniencia, calificando con nota de 1 a 3 segun grado de

importancia de los problemas.

El resultado que se obtuvo luego de finalizada la votacion de catorce

trabajadores y dos gerentes de la empresa se presenta a continuacion:

6.4.Matriz Decisional:

Resultado de las encuestas T
1 2 1 1 n 19
30
20
17
39
35
29
29
29

—[I[OMmO[O[w[>][ o
NINIDN W W RPN -

RN NI
EIEIEIENIENIE NN
EYN= =Y SN ) A=Y YN I W)
SIS I N R I
NI I N R I
(I E=YN SN Sl A=Y=y Y
RIS I I =Y IS
NI IR I I
NIRRT IR I I N
NI I Y A

NI NI S DS
(==Y =Y A =N I () =y =y =
(SIS IR I RVV I ) = =Y V)
(SIS IR YN S S} = =Y V)
(I N )NV I ) = =Y V)

P: Problemas T: Totales

Tabla 4: Matriz decisional, resultado de los datos obtenidos con la encuesta.
Fuente: Cuadro realizado por los autores del informe.
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6.5. Diagrama de Pareto:

Esta herramienta establece prioridades en lo que respecta a nivel de
importancia de los problemas, enfoca y dirige las acciones a desarrollar de manera

urgente que inciden directamente en los resultados de la empresa.

Problema Frecuencia % % Acumulado
39 15,7894737 15,78947368
F 35 14,1700405 29,95951417
B 30 12,145749 42,10526316
G 29 11,7408907 53,84615385
H 29 11,7408907 65,58704453
I 29 11,7408907 77,32793522
C 20 8,09716599 85,42510121
A 19 7,69230769 93,11740891
D 17 6,88259109 100
Total 247 100

Tabla 5: Diagrama de Pareto,

resultado de los datos obtenidos con la encuesta.

Fuente: Cuadro realizado por los autores del informe.

11. No especificado; www.fundibeg.org/metodologias/herramientas/diagrama_de_pareto.pdf 01.11.2009; 1.20 AM
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6.5.1. Gréafico de Pareto:

Resultado de la encuesta

] O Porcentajes

. O Puntajes

Grafico 1: Diagrama de barras indica el puntaje obtenido por la
encuesta. Grafico realizado por los autores del informe

Diagrama de Pareto
120

. 100

/ 80
/ 60

/ 40 %
/ 20

. 0. 0. 0. 0. 0.0, .00 o
F B G c

—— Problema

E H |

Problemas ¢ % Acumulado

Grafico 2: Diagrama de Pareto graficado segun resultados de los datos
obtenidos con la encuesta. Gréfico realizado por los autores del informe
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Los presentes graficos nos muestran los puntajes otorgados segun la
matriz decisional aplicada para jerarquizar los problemas que presentan mayor

importancia.

En el Diagrama de Pareto se grafican los problemas segun el porcentaje
acumulado, es decir, se suman cada uno de los porcentajes reales desde el mas alto al

mas bajo llegando a 100%.

Se obtiene como mayor puntaje la falta de segmentacién de clientes y la
inexistencia de medicién de los tiempos empleados en el proceso de transporte, con
un 15,78% y un 14,78% respectivamente, por lo cual se determina intervenir estos

problemas dentro de la organizacion.

11. No especificado; www.fundibeg.org/metodologias/herramientas/diagrama_de pareto.pdf 01.11.2009; 1.20 AM
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6.6. Soluciones y acciones propuestas.

a) A través de un benchmarking realizado durante el periodo de practica,
se pudo rescatar que dentro de las empresas competidoras que usaban en sus
operaciones un camion con la Unica mision del retiro de contenedores vacios, lo que
nos llevo a la idea de introducirla como propuesta de disminucion en los tiempos de

espera.

b) Ademas se identificd que el servicio de transporte no era diferenciado
por la importancia de sus clientes. Los clientes mas importantes poseian mayores
volimenes de carga a transportar. Es por esta razén que los esfuerzos en calidad de
servicio eran muchas veces mal distribuidos, siendo lo optimo enfocarse en los
mejores clientes, ya que estos son los que generan mayores utilidades para la

empresa.

c) Se pudo apreciar también que la empresa carecia de estrategias de
marketing relacional y publicidad necesaria para cualquier organizacién. Como por
ejemplo una pagina Web para su presentacion y publicidad al mercado. Los duefios
de la empresa acostumbrados a solo atraer clientes por reconocimiento y
recomendacion, nunca se propusieron hacer penetracion de mercado. Es por esta
razon que se realizo un extenso trabajo de investigacion, reuniones constantes con la
gerencia para llevar a cabo la descripcion de la organizacion para el informe de

practica profesional.
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d) También se aprecio que la empresa no llevaba un control de sus
camiones con un sistema GPS, sino més bien usaban los equipos de radio para saber
la ubicacion de la flota de vehiculos, confiando plenamente en lo que informaban los
choferes. Esto muchas veces derivaba en perdidas de petrdleo, tiempo y en general

mermas indeseables.

Entonces las soluciones propuestas fueron las siguientes:

a) Emplear camién porteador para el retiro de los contenedores en el
deposito, asi se disminuye el tiempo de espera por filas dentro de este.

b) Enfocarse con mayor capacidad logistica y de atencién en los clientes
mas importantes de la empresa, ya que estos son los que otorgan el 80 % de la
utilidad a la organizacién (Diagrama de Pareto).

c) Marketing relacional, tecnologia y presentacion.

d) Disefiar un sistema de control de gestién, como un cuadro de mando

integral para establecer estrategias a largo plazo.
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7. CUADRO DE MANDO INTEGRAL.
7.1. Introduccién

Los origines del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard en
ingles datan de 1990, cuando el Nolan Norton institute, patrocina un estudio de un
afio de duracién sobre multiples empresas, que se basa en la medicién de los

resultados en la empresa del futuro.

El estudio se motiva por la creencia de que los enfoques existentes sobre
la medicion, que dependen primordialmente de las valorizaciones de la contabilidad
financiera, estan obsoletos. Los participantes en el estudio creen que la dependencia
de concisas mediciones de la actuacion financiera, obstaculiza la capacidad y la

habilidad de las organizaciones para crear un futuro valor econémico.

David Norton, Director General de Nolan Norton, actda como lider del
estudio, mientras que Robert Kaplan actlia como asesor académico. Representantes
de una docena de empresas fabricantes y de servicios, se reinen bimestralmente a lo

largo de 1990 para desarrollar un nuevo modelo de medicion de la actuacion.

Las discusiones del grupo conducen a una expansion del cuadro de
mando hasta llegar a lo que se denomina como cuadro de mando integral, que se
organiza en torno a cuatro perspectivas precisas: la financiera, la del cliente, la

interna, y la de innovacion y formacion.
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Varios participantes experimentan construyendo prototipos de cuadro de
mando integrales en instalaciones piloto de sus empresas. Luego informan al grupo
de estudio sobre la aceptacion, las barreras y las oportunidades de esta nueva
herramienta. La conclusién del estudio, en Diciembre de 1990, documenta la vialidad

y los beneficios resultantes de un sistema de medicion en equilibrio.

Las experiencias ponen en manifiesto que los directores generales
innovadores utilizan el cuadro de mando integral no solo para clarificar y comunicar
la estrategia, sino también para gestionarla. En efecto, el cuadro de mando integral
evoluciona de un sistema de indicadores para convertirse en un sistema de gestion

central.

Los ejecutivos de muchas empresas a nivel mundial, utilizan el cuadro de
mando integral como la estructura organizativa central de los procesos de gestion

importantes.

12. No especificado; www.deinsa.com/cmi/cmi_introduccion.htm; 20.09.2010; 18.05 PM
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7.2. Perspectiva general del cuadro de mando integral
7.2.1. Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

El cuadro de mando integral es un sistema de gestion para hacer
seguimiento y ejecutar la estrategia a largo plazo. Utiliza un enfoque de medicién
que convierte los procesos de gestion y la vision de la empresa, en términos
cuantitativos desde cuatro perspectivas: Las finanzas, los clientes, los procesos
internos y la formacion y crecimiento. Asi mismo, permite a una organizacion tener
la habilidad para movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles, creando
indicadores medibles para realizar un seguimiento y evaluacion constante de las

metas propuestas.13

El cuadro de mando integral es usado como un sistema de comunicacion,
informacion y formacién, el cual a través de las cuatro perspectivas permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo. Cada perspectiva contiene una
unidad de propdésito y estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia

integrada.

13. Ortega, Francisco Fernando, Disefio e implementacion cuadro de mando integral a servicomputo, trabajo de
grado, Administracién de negocios internacionales, Facultad de Administracion, Universidad del rosario,
Bogota, febrero 2010, Pag. 5, 6,7.

58



7.2.1.1. Perspectiva Financiera

La principal funcion de esta perspectiva es resumir las consecuencias
economicas de acciones que se han realizado. Las medidas de actuacion financiera
indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros se
asocian con la rentabilidad medida por los ingresos de explotacion, los rendimientos
del capital empleado y por el valor afiadido econdémico. Otros objetivos financieros

pueden ser el rapido crecimiento de las ventas y la generacion de cashflow.14

7.2.1.2. Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva se identifican los segmentos de cliente y de mercado
en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de actuacién de los
elementos seleccionados. Se acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o
genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan en una estrategia bien
formulada y bien implantada. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion
del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad
del cliente y la cuota de mercado de los elementos seleccionados. La perspectiva del
cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de
cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros

futuros de categoria superior.15
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7.2.1.3. Perspectiva de Proceso Interno

En la implementacién del CMI se debe tener en cuenta esta perspectiva
ya que es donde los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio
entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendrdn a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados y satisfacer las expectativas de excelentes
rendimientos financieros de los accionistas. Esta perspectiva se centra en los
procesos internos totalmente nuevos que tendran mayor impacto en la satisfaccion
del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una organizacion. A
partir del CMI se busca realzar algunos procesos de los cuales en la actualidad no se
estén llevando a cabo y que son criticos para que la estrategia tenga éxito. Asi mismo
se busca incorporar procesos innovadores que satisfagan las necesidades emergentes
de los clientes actuales y futuros, incorporando objetivos y medidas para la creacion
de valor al producir, entregar y servir un producto al cliente, asi como gestionar con

éxito un proceso de muchos afios.

13. Ortega, Francisco Fernando, Disefio e implementacion cuadro de mando integral a servicomputo, trabajo de
grado, Administracién de negocios internacionales, Facultad de Administracion, Universidad del rosario,
Bogota, febrero 2010, Pag. 5, 6,7.

14 Kaplan, Robert. Cuadro de Mando Integral. Ed Planeta Colombiana S.A. Pg 23
15 Kaplan, Robert. Cuadro de Mando Integral. Ed Planeta Colombiana S.A. Pg 39

16 Kaplan, Robert. Cuadro de Mando Integral. Ed Planeta Colombiana S.A. Pg 40
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7.2.1.4. Perspectiva de formacion y crecimiento

Por ultimo esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa

debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres
fuentes principales: Las personas, los sistemas y los procedimientos de la

organizacion.

7.2.1.5. Marco Estratégico Cuadro de mando integral

@ Financiera @

in

Procesos L - _
Internos Vision Estratégica Cliente

@> Aprendizaje y crecimiento @

Figura. El Cuadro de mando integral como una estructura

Fuente: Cuadro de mando integral, Norton y Kaplan, Pag. 24.
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7.3. Disefio cuadro de mando integral para Transportes T&C Limitada

7.3.1. Objetivo general
Disefiar un cuadro de mando integral para Transportes T&C Limitada.

A partir de del Cuadro de Mando Integral se busca instaurar una
herramienta de medicion, con la cual se realizara un seguimiento a los todos los

procesos de la empresa.

7.3.2. Objetivos especificos

v' Establecer y confirmar la mision, vision y valores de la empresa.
v" Realizar un analisis foda.

v"Identificar objetivos estratégicos.

v' Priorizar estrategias.

v’ Establecer y desarrollar perspectivas.

v Diagramar el mapa estratégico

v" Proponer indicadores para el control de gestion
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7.3.3. Resultados esperados

v" Contribuir a la maximizacion de la rentabilidad y a la creacion de valor
en el tiempo.

v" Facilitar la comunicacion y entendimiento de los objetivos de la compafiia
en todos los niveles de la organizacion.

v Medir el grado de contribucion personal con los resultados de la empresa

v Lograr que la estrategia sea el objetivo de todos los trabajadores.

v" Generar indicadores de control

v" Permitir la toma de decisiones oportuna

v" Aumentar la satisfaccion de los clientes
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7.4. Perspectivas del cuadro de mando integral

Perspectivas. Objetivos estratégicos.

Incrementar la rentabilidad.
Aumentar los ingresos
Liquidez.

Solvencia.

Financiera

Incrementar la cantidad de clientes
Satisfaccion de clientes.

Clientes Fidelizacion

Reduccion de costos

Aumento de la productividad.

Calidad del servicio

Eficiencia en la prestacion del servicio

Procesos internos

Generar incentivos al personal.
. Capacitacion

Motivacion de los trabajadores

Calidad en el puesto de trabajo

Aprendizaje y crecimiento.

czrx=- - ITGMmMOUO® >

Tabla 6: Perspectiva del cuadro de mando integral

Fuente: Elaboracién propia. Extracto de relacion entre las metas

estratégicas establecidas por Benavent Bellver S.L.
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7.5. Indices de medicion del desempefio
7.5.1. Financiero

v Indice de solvencia (IS): Este considera la verdadera magnitud de
la empresa en cualquier instancia del tiempo y es comparable con diferentes

entidades de la misma actividad.

IS = Activo Corriente / Pasivo Corriente

v Rotacion de cuentas por cobrar (RCC): Mide la liquidez de las

cuentas por cobrar por medio de su rotacion.

RCC = Ventas anuales a crédito / Promedio de Cuentas por Cobrar

v Razon de endeudamiento (RE): Mide la proporcion del total de

activos aportados por los acreedores de la empresa.

RE = Pasivo total / Activo total

v Margen bruto de utilidades (MB): Indica el porcentaje que

queda sobre las ventas después que la empresa ha pagado sus existencias.

MB = (Ventas - Costo de lo Vendido) /Ventas
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7.5.2. Clientes

v" Numero de clientes
v Reclamos por retraso
v" Nuevos clientes

v Calificacion de clientes en calidad de servicio

7.5.3. Procesos

v Horas carga y descarga
v" Consumo de combustible mensual
v" Cantidad de viajes diarios por camién

v" Cargos por late arrival

7.5.4. Formacion y crecimiento

v Productividad por empleado

v' Calificacién motivacional de empleados
v Capacitacion

v Rotacion de empleados

v Evaluaciones de desempefio
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7.6. Mapa estratégico.

FINANCIERA
MB
A
[ |
<—
RE RCC
7 A T
t 1
E—— NUMERO DE CLIENTES ——

CLIENTE

RECLAMOS POR RETRASO

T

NUEVOS CLIENTES

!

CALIFICACION DE CLIENTES
EN CALIDAD SERVICIO

PROCESOS

HORAS CARGA Y
DESCARGA

CONSUMO DE CANTIDAD DE VIAJES
COMBUSTIBLE -« DIARIOS POR CAMION
MENSUAL

CARGOS POR LATE
ARRIVAL

FORMACION Y CRECIMIENTO

PRODUCTIVIDAD POR EMPLEADO

T

CALIFICACION MOTIVACIONAL DE
EMPLEADOS

\4

ROTACION EMPLEADOS

EVALUACIONES DE
DESEMPERNO

Figura: Mapa estratégico

Fuente: Elaboracion propia
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7.7. Resumen de los indicadores del cuadro de mando integral

A continuacién, se presenta un resumen de los indicadores en sus
distintas perspectivas, los objetivos estratégicos que satisfacen y sus periodos de

actualizacion.

7.7.1. Resumen perspectiva financiera.

Indicadores Obijetivo Frecuencia
S

RCC C Semestral

IS D Semestral

MB A-B Semestral

RE D Semestral

Tabla 7: Resumen de indicadores de la perspectiva financiera

Fuente: Elaboracion Propia.
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7.7.2. Resumen de la perspectiva del cliente.

Indicadores Obijetivos Frecuencia
Numero de clientes F-G Mensual
Reclamo por retraso F Mensual
Calificacion de clientes en calidad de servicio F Trimestral
Nuevos clientes E Anual

Tabla 8: Resumen de indicadores de la perspectiva del cliente

Fuente: Elaboracién Propia.

7.7.3. Resumen de la perspectiva de procesos internos.

Indicadores Objetivos Frecuencia
Horas carga y descarga I-J-K Mensual
Consumo de combustible H Mensual
Cantidad de viajes por camién I Diario
Cargos por late arrival J-K Mensual

Tabla 9: Resumen de indicadores de la perspectiva de los procesos internos.

Fuente: Elaboracion Propia.
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7.7.4. Resumen de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Indicadores Obijetivos Frecuencia
Productividad por empleado O Semestral
Calificacion motivacional de empleados N Semestral
Capacitacion M Anual
Rotacion de empleados L Anual
Evaluacion de desempefio @) Semestral

Tabla 10: Resumen de indicadores de la perspectiva

crecimiento

Fuente: Elaboracién Propia.
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7.8. Implementacion de métricas

Si el indicador se encuentra en verde, los incentivos actuales son
superiores al periodo anterior. Si el indicador esta en amarillo, existe un equilibrio en
los incentivos del periodo anterior y el actual. Si el indicador esta en rojo, los

incentivos actuales son inferiores que en el periodo anterior.

7.8.1. Perspectiva financiera.

Indicadores Meétricas Estado
RCC Dias promedio de cobro. 30 35

IS Debe ser mayor o igual a 2.0 >2.0 =20
MB % 70 60

RE Debe ser menor o igual a 0.50 >0.50 =0.50

Tabla 11: Métricas de indicadores de la perspectiva financiera.

Fuente: Elaboracion Propia.
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7.8.2. Perspectiva del cliente.

Indicadores Métricas Estado
Numero de clientes Numero 15 10
Reclamo por retraso Numero 0 1
Calificacion de clientes en calidad de Notala7 >5 4
servicio
Nuevos clientes Numero >3 3

Tabla 12: Métricas de indicadores de la perspectiva del cliente.

Fuente: Elaboracién Propia.

7.8.3. Perspectiva de los procesos internos.

Indicadores Métricas Estado
Horas carga y descarga Horas 2 3
Consumo de combustible Litros 15000 15500
Cantidad de viajes por camion Numero 3 2
Cargos por late arrival Numero 0 1

Tabla 13: Métricas de indicadores de los procesos internos.
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Fuente: Elaboracion Propia.

7.8.4. Perspectiva de aprendizaje y desarrollo.

Indicadores Métricas
Productividad por empleado %
Calificacion motivacional de Notala7
empleados
Capacitacion Numero
Rotacion de empleados Numero
Evaluacion de desempefio Notala7

Tabla 14: Métricas de indicadores de aprendizaje y desarrollo.

Fuente: Elaboracién Propia.
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8. RESULTADOS Y DISCUSION

La propuesta planteada a la gerencia y duefios de la empresa se llevo a

cabo dias antes del término de la préactica.

La gerencia acepto la primera propuesta como atractiva, reconociendo el
tiempo perdido por los camiones dentro de las filas de los depdsitos, tanto en la
entrega de los contenedores como en el consolidado de la carga. Para ellos a pesar de
ser una pérdida de tiempo y de que la competencia tuviese implementado este
recurso, no lo encontraron viable para su empresa. Puntualmente debido a que para
ellos los camiones eran mas rentables tenerlos en viaje que dejar uno solo para

realizar el servicio de retiro de contenedor.

Pero en realidad la mayor razon de la negativa fue que sus operaciones
las tenian disefiadas asi por mucho tiempo, otorgandoles buenos resultados, es por

esto que se encontraban reacios al cambio.

La segunda propuesta referida a la segmentacion de clientes mas
importantes fue recibida como un aporte hacia sus esquemas de trabajo.
Reconociendo que el servicio no esta diferenciado por importancia de los clientes y

aceptando ademas la poco identificacion de estos.

En relacién a la tercera propuesta planteada, la empresa reconocioé su
falta de sitio Web donde pudiese promocionar sus servicios y ademas darse a

conocer como organizacion. La gerencia admitié que nunca se ha propuesto realizar
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campafas de promocion, publicidad o marketing reconociendo lo necesario que es

para atraer nuevos clientes y proyectarse en la industria.

En relacion al dispositivo GPS en los camiones, no hubo una respuesta

positiva.

El disefio del cuadro de mando integral se presento como una
herramienta de control gestién poderosa, teniendo una buena aceptacion pero no
queriendo implementarla de manera correcta. El modelo no se implemento de forma

integral dentro de la organizacion.
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9. CONCLUSIONES

De acuerdo a lo realizado en el presente trabajo y de los procesos
aprendidos durante la practica profesional se puede concluir que la industria es muy
atractiva para cualquier profesional. La gran cantidad de conocimientos, clientes,
contactos, la hace muy recomendable en su desarrollo, logrando recopilar
informacion para la realizacion de este informe, presentando documentos originales

y datos reales, con la tnica intencién de motivar al lector a su autocapacitacion.

De la informacion recopilada de la industria, se tiene que la mayoria de
las empresas poseen debilidades en comun, tales como la falta de clientes fieles y la
dependencia total del petroleo, afectando directamente en la obtencién de sus

utilidades.

En relacion a los problemas encontrados dentro de la empresa, la falta de

segmentacion de clientes y la inexistencia de medicion de tiempos en los procesos de

transporte fueron al parecer de toda la organizacién los que tenian mayor grado

importancia.
En el ambito econdémico, cada camion logra una utilidad neta de

$ 1.800.000 mensuales, luego de pagar todos los gastos operacionales tales como el

petréleo, mantencion, peajes, viaticos y sueldo del camionero.

En el ambito productivo, los clientes con mayor volumen de cargaa

transportar corresponden a CH Robinson, CMA CGM, Frussan. Clientes importantes
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que nos atrevimos incluir en nuestras acciones propuestas a la organizacion en
relacion a calidad de los servicios y diferenciacion. Pero como en cualquier industria
y empresa se encuentran problemas, dificultades, cosas que mejorar y que no siempre

se tienen ganas de hacerlo.

Aun asi el desafio de ingresar y operar en esta industria fue un proyecto
muy enriquecedor. Tratar de lograr una gestion de transporte exitosa fue una tarea

compleja.

Ademaés, como en toda organizacion se emplean las mismas actividades,
que no estan directamente vinculadas al campo del transporte, pero que son de igual
importancia tales como la gestion de recursos humanos, la administracion, las
finanzas, la tecnologia, la infraestructura, la responsabilidad en los tiempos de cada

proceso, todo debe ser eficaz.

Se concluye haciendo referencia a que la especializacién es una
herramienta fundamental para todo profesional, pero ademas se destaca que las
relaciones interpersonales adquiridas dentro de la empresa fue una ventaja
competitiva logrando establecer vinculos en la industria. La empatia y simpatia que
se logro despues de los meses trabajados, al tratar con personas de cualquier area,
tanto operarios como administrativos, jefes y duefios de la empresa es un buen
referente de que lo realizado se hizo bien y que la gestion de organizaciones
aprendida dentro de nuestros afios de estudios en la Universidad de Valparaiso es un

valor que siempre serd bien recibido en cualquier organizacion.
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ANEXO A: TIPOS DE CONTENEDORES

Contenedores Refrigerados Integrales Reefer Con equipo propio de
generacion de frio. Disefiados para el transporte de carga que requiere temperaturas

constantes.

20 Pies 20" x 8" x 86" Imagen

Tara: 3080 Kg. /6790 Ib.
Carga Max: 27400 Kg. / 60410 Ib.
Max. P. B: 30480 Kg. / 67200 Ib.

He—
=

Medidas

Largo: 5444 mm /[ 17°10"
Ancho: 2268 mm / 7°5"

40 Pies High cube 40" x 8" x 9°6" Imagen

Tara: 4850 Kg. / 10690 Ib.
Carga Max: 29150 Kg. / 64270 Ib.
Max. P. B: 34000 Kg. / 74960 Ib.

Medidas

Largo: 11561 mm [/ 37°11"
Ancho: 2268 mm [ 75"

17. Affari Group SRL;”Tipos de contenedores”;www.affari.com.ar; 23.04.2010; 4.37 AM
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ANEXO B: DOCUMENTOS RELACIONADOS CON LA EMPRESA

MARIO OLATE MELO
CONSERVADOR DE BIENES RAICES
SanAntonio

CERTIFICADO DE_VIGENGIA

Ei Conservador de Bienes Raices v de Comercio que susoribe,
ceriifica: que ia sociedad TRANSPORTE T vy C LIMITADA,

nombre de fantasia T v C LTDA. aparece VIGENTE, inscrito

a fojas 45 N°61 del Registro de Comercio del ano 2008, no

existe constancia de que los socios hayan puesto término de

la socledad -
SAN ANTONIO, 22 DE JULIO DE 2009 .-

B.- 277866 -

Imagen 5: Scanner de documento certificado de vigencia de la

empresa. Imagen extraida por los autores del informe.
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i 1156 9.

XIMENA RICCI DIAZ, Notario Publico y Conservador Minas, San Antonio, Barros
Luco 1789, certifica: Por escritura publica hoy ante mi Cristian Dennis Cervantes
Riqueime, Maria Soledad Tapia Becerra, domiciliados calie Central 44, Sto
Domingo, constituyen sociedad responsabilidad limitada. Razén social: Transporte T y
C Limitada” Nombre fantasia: “T y C Ltda  Objeto: transporte mercaderias toda clase
bienes muebles, vehiculos propios, tomados arrendamiento leasing encomendado
terceros; representacion empresas extranjeras nacionales transporte  embalaje;
compraventa moéviles nuevos usados, repuestos, motores, accesorios; todo relacionado,
cualquiera forma, actualidad firturo, con flete, traslado transporte bienes toda clase
embalaje, incluyendo gestiones portuarias aduaneras; cualquier negocio acordaren
socios” -Administracion y uso razén social: cualquiera socios conjunta, separadamente.
Capital: 26.000.000, aportados: A) Cristian Cervantes R.: 23.400.000, paga 1)
1.380.000 Furgén, Fiorino, inscripcion N S 3491-8 2)6.500.000 semiremolque, Brown,
inscripcion J H 6621-4; 3)15.520.000 enterard medida necesidades sociales requieran B)
Maria Tapia B.: 2.600.000 enterara medida necesidades sociales requieran. Domicilio:
San Antonio, sin perjuicio agencias y sucursales. Responsabilidad: limitada monto
aportes. Duracion: 5 afios fecha escritura renovable tacita y sucesivamente periodos
iguales. Demas estipulaciones escritura extractada. San Antonio, 27 Marzo 2008

Archivado con esta fecha, con el N°®63 en conformidad
con las inscripciones de fojas 45,-—-— NB61 del Registro de
Comercio del afn 2008, - bublicado en €1  Diariao Oficial
N°33.026 de fecha 02 de Abril de z008.-

SAN ANTONIO, 04 DE ABRIL DE 2008.-

B.-255826.~

CERTIFICO:Que ei presente documento 25
similar al que se encuentrs archivado con &l

N‘.é.‘z..alﬁnai ded registro de.<¢% 4
deiatio £ 003'

Fecha,cvassdCnuan

Imagen 6: Scanner de documento constitucién sociedad de

responsabilidad limitada. Imagen extraida por los autores del informe.
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Consultar Situacién Tributaria de Terceros Pagina 1 de 1

Calendario Tributario

Factura Rt Tributaciéon Boleta de Situacion Libros
Electronica I Simplificada | Honorarios  Tributaria = Contables

CONSULTA SITUACION TRIBUTARIA DE TERCEROS

Nombre o Razén Social: TRANSPORTE T Y C LIMITADA
RUT Contribuyente: 76037173-4

Fecha de realizacién de la consulta: 02-10-2009 12:56 hrs

Contribuyente autorizado para declarar y pagar sus impuestos en moneda extranjera: NO
Contribuyente presenta Inicio de Actividades: S|

Fecha de Inicio de Actividades: 31-10-2008

Actividades Econémicas vigentes:

Actividades Cédigo || Categoria || Afecta IVA
TRANSPORTE DE CARGA POR CARRETERA 602300 Primera Si
Documentos Timbrados:
|[Documento Afio ultimo timbraje
|[Facturas 2009
|[Notas De Credito 2009
|[Libro Compras-Ventas 2008

Para informarse sobre un documento especifico del contribuyente, dirijase a Consuita de documentos
autorizados.

Observacion : Recomendacion General

Como recomendacion general, siempre que se realicen transacciones
comerciales con cualquier contribuyente, el Sl aconseja verificar, en las opciones
anteriores habilitadas, el timbraje del documento y que la actividad econdmica
esté vigente en las bases de datos del Servicio. Ademas, se recomienda verificar
que el domicilio y la actividad econdmica consignados en la factura o boleta que
reciba, correspondan al vendedor o prestador del servicio ofrecido.

Para un mayor resguardo, se recomienda efectuar el pago con cheque
nominativo o vale vista a favor del proveedor, anotando al reverso el RUT del
emisor y nimero del documento recibido.

Si el contribuyente correspondiente al RUT consultado, no estd de acuerdo o desconoce la
situacién informada en esta consulta, debera concurrir a la unidad del Sll correspondiente a su
domicilio para aclarar o resolver su situacion.

Esta consulta no constituye una certificacion del comportamiento tributario del contribuyente. De

esta manera, si para un RUT no aparecen observaciones, no significa que en una posterior
auditoria no se detecten problemas.

Ir a Menu Consultar otro Contribuyente

https://zeus.sii.cl/cve cgi/ste/getste 02/10/2009

Imagen 7: Scanner de documento de situacion tributaria de

empresa. Imagen extraida por los autores del informe.
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ROYAL &
ASUNALLIANCE
100>
aChile Siniestro N° 109356009

DECLARACION, AUTORIZACION Y FINIQUITO
(Asegurado persona juridica)

En. Santiago (08 ..couwummansommnnenniny  RIEIN G s representada legalmente por
.. Rut N°. ; Rut N°... ....., todos
domlcﬂlados para estos efectos... Comuna de sveeee...., €n adelante

el "'Asegurado sefiores “Transportm TyC Ltda. viene en manifestar lo sngu:ente:

PRIMERO: Que con fecha 27 de Mayo de 2009 el Asegurado sufrié un siniestro que se encuentra
amparado por la poliza N° 03339079 Certificado N° contratada en la compaiiia de seguros RSA
SEGUROS (CHILE) S.A., en adelante e indistintamente la Compaiiia.

Al siniestro denunciado la Compaiiia le asigné el N °109356009 y designé para su liquidacién a
SGC Transporte Liquidadores de Seguros S.A., quien emitié al respecto, el Informe Final de
Liquidacion N° RS- 90546996

SEGUNDO: Por el presente acto, el Asegurado, declara expresamente conocer y aceptar en todos
sus partes las conclusiones y estimaciones contenidas en el referido informe final de liquidacion, y
especialmente, declara su total y completa conformidad con la determinaciéon del monto de la
indemnizacién, ascendente a la suma tnica y total de UF-14,29 (Catorce Coma Veintinueve
Unidades de Fomento), pagadera en su equivalente en pesos a la fecha de pago efectivo.

TERCERO: De esta forma, a fin de dar cumplimiento a la obligacion de pago de la cantidad
indicada en la clausula anterior, por el presente acto el Asegurado autoriza e instruye expresamente
a la Compaiiia para que el referido pago se efectiie mediante:

1.- Entrega de cheque nominativo a favor del asegurado o beneficiario de la poliza;

2.- Vale Vista, extendido a nombre del asegurado o beneficiario de la poliza; o

3.-___ Deposito, transferencia electrénica o abono en cuenta: tipo de cuenta .

NO e del Banco ............ , de la que el asegurado o beneﬁcnano de la péhza

declara ser su titular.

CUARTO: El Asegurado, otorga a la Compafiia el mas amplio, completo, total y definitivo
finiquito en relacién a los hechos, poliza y siniestro mencionados en este instrumento, declarando
que la Compaiiia ha dado integro y cumplido pago a todas sus obligaciones para con el Asegurado
como consecuencia de estos mismos hechos, poliza y siniestro mencionados precedentemente,
declarando asimismo que la Compafiia nada les adeuda por ningin concepto o motivo y
renunciando a mas abundamiento a cualquier accion o derecho, cualquiera sea su clase o naturaleza,
que pudiera corresponderle en contra de la Compaiiia, sea en el presente, en el pasado o en el futuro
en relacion directa o indirecta con estos mismos hechos, péliza y siniestro. La presente declaracion
producira plenamente todos sus efectos tan pronto la Compaiiia efectie el pago de la cantidad
indicada en el articulo segundo en alguna de las formas instruidas en el articulo tercero, ambos de
este instrumento.

QUINTO: Conjuntamente con otorgar el presente finiquito, el Asegurado reconoce expresamente
que segun lo dispuesto en el articulo 553 det Codigo de Comercio, por el pago del siniestro, RSA

Imagen 8: Scanner de documento de siniestro.
Compariia de seguros RSA SEGUROS CHILE S.A.

Imagen extraida por los autores del informe.
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ANEXO C: ENCUESTA A TRABAJADORES DE LA EMPRESA

Fecha:

DATOS GENERALES DEL ENTREVISTADO

Nombre del entrevistado:

Cargo:
1. Edad:
2. Sexo: L] Femenino L] Masculino

3. Nivel de escolaridad:

___Baésica incompleta ___Técnica incompleta
__Bésica completa ___Técnica completa
___Media incompleta ___Universitaria incompleta
__Media completa __Universitaria completa

4. Califique con nota de 1 a 3 segun grado de importancia de los siguientes
problemas que usted cree que afecta el buen desempefio de las operaciones de la
empresa

___Mala comunicacidn entre el gestor logistico y el transportista.
___Inexistencia de programa o matrices de resultados, que arrojen donde

mejorar.

__Inexistencia de supervision y/o registro de administracion erronea de
viajes.

__Inexistencia de control y supervisién de indicadores de calidad.

___Falta de segmentacién de clientes.

__Inexistencia de medicion de tiempos en cada tramo y procesos de
transporte.

__Deficiente sistema de registro y norma de revision de petroleo.
__Deficiente programa de capacitacion del personal operativo.
__Deficiente comunicacion con los proveedores de transporte

Encuesta realizado por los autores del informe
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ANEXO D: CERTIFICADOS DE CAPACITACION DE LOS ALUMNOS

Registro de Rendimiento

presentado por

Grupo de Seguridad de
Tecnologias de la
Informacion

Fernando Fredes

Certificado de capacitacién otorgado por la empresa

Registro de Rendimiento

presentado por

Grupo de Seguridad de
Techologias de la
Informacioén

Patricio Fredes

Certificado de capacitacién otorgado por la empresa
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ANEXO E: CRITERIOS CALIFICADORES PARA OPERAR COMO

TRANSPORTISTA

Activo Costo Fotografia
Camién $60.000.000

Gen set $5.000.000

Chasis $ 8.000.000

Detalle de costos de los activos para operar como transportista.

Cuadro realizado por los autores del informe

18 Maria Soledad Tapia, Gerente de transportes T&C limitada, 15.01.2008, San Antonio Chile.
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ANEXO F: GLOSARIO DE TERMINOS

(1) Agencia de Aduana: La agencia de aduana es la persona juridica,

cuyo objetivo principal es la préctica del agenciamiento de aduana, para lo cual
debe tener autorizacion por parte de la Servicio Nacional de Aduanas. En Chile, la

actividad esta regulada por el Estatuto Aduanero.

(2) Almacenamiento o Acopio: La permanencia y custodia al interior del

Frente de Atraque de carga de importacién, exportacion u otra sujeta a destinacion
aduanera, incluyendo todos los recursos y actividades necesarios para la prestacion

de tales servicios.
(3) Box: Contenedor de 20’ 6 40’

(4) Carguio: Significa tomar la carga desde su lugar de Almacenamiento
0 Acopio o Depdsito Comercial y trasladarla y colocarla sobre un medio de
transporte terrestre, incluyendo todos los recursos y actividades necesarias para la

prestacion de dichos servicios.

(5) Camiodn transporta contenedores: Es un vehiculo de gran potencia en

su motor, alrededor de los 450 hp, con una caja de transmision de 18 velocidades,
suspensiones y embrague amplios. Todo esto debido al excelente desempefio y
rendimiento que debe poseer para transportar grandes toneladas de carga en trayectos

amplios, cerca de 30.000 Kilogramos.
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(6) Chasis porta contenedores: El chasis del vehiculo de carga
basicamente es la unidad que conecta al camion con la carga a transportar, y tiene la
mision de sostener el peso de la carga en el contenedor y los sistemas de direccion.

Es decir, da el soporte y suspension a la masa total del vehiculo.

(7) Contenedores high-cubes: Desarrollados para cumplir con

requerimientos medioambientales. Para carga congelada o refrigerada, ideal para
transportar la mayoria de commodities perecederas, con rangos desde —30 a +50

grados Celsius.

(8) Consolidacidn: Significa el conjunto de actividades que se realizan
para llenar un contenedor, acomodar la carga en su interior y sellarlo, incluyendo

todos los recursos y actividades necesarios para la prestacion de dichos servicios.

(9) Control de Gestién: Es el direccionamiento estratégico de la

organizacion, sus objetivos y estrategias.

(10) Criterios calificadores: Es obligatorio para toda empresa que desee

ingresar 0 mantenerse en una industria

(11) Criterios ganadores: Es un complemento diferenciador respecto a la

competencia. La empresa que lo tenga logra una ventaja competitiva
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(12) Depésitos de contenedores: Lugar fisico donde se almacenan y
reparan contenedores, atendiendo las necesidades de compafiias navieras en el retiro

de contenedores vacios por parte de los transportistas.

(13) Descarga: Significa tomar la carga desde un medio de transporte
terrestre, trasladarla y colocarla en su lugar de Almacenamiento o Acopio o Depdsito
Comercial, incluyendo todos los recursos y actividades necesarios para la prestacion

de dichos servicios.

(14) Desconsolidacion: Significa el conjunto de actividades consistente

en la apertura del sello y puertas de un contenedor y el vaciado de su contenido,
incluyendo todos los recursos y actividades necesarios para la prestacion de dichos

Servicios.

(15) Distribucién Fisica: Comprende las actividades relacionadas con el

movimiento de productos terminados, hasta su entrega al cliente
(16) EPSA: Es la Empresa Portuaria San Antonio.

(17) Estrategia: Se define como las acciones ofensivas o defensivas de
una empresa para crear una posicion defendible dentro de una industria. Es el plan
que va a ejecutar la organizacion o el equivalente a la direccion, guia, curso de
accion hacia el futuro, un sendero para la empresa para llevarla de ser una

organizacion simple a una exitosa.
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(18) Exportacién: Es un bien que se produce para venderlo fuera de las

fronteras.

(19) Funciones del Sistema Logistico: Abastecimiento, produccion,

distribucion Fisica, planificacion integrada del sistema logistico.

(20) Gen Set / underslung: Significa equipo generador que suministra

energia eléctrica a los contenedores refrigerados durante el transporte por la
carretera, para mantenerlos en funcionamiento sin cortar la cadena de frio de los

productos que estan siendo transportados.

(21) Gestion: El término gestion se puede definir como la disciplina de
administrar y organizar los recursos de manera tal que se pueda culminar el proyecto
trazado por la organizacion, teniendo en cuenta los costes y el tiempo definido desde

un principio.

(22) GPS: Global Positioning System o Sistema de Posicionamiento
Global es un sistema compuesto por una red de 24 satélites denominada NAVSTAR,
que permiten determinar nuestra posicion en cualquier lugar del planeta, de dia o de

noche y bajo cualquier condicion meteoroldgica.

(23) Informacion: La informaciéon es fuente de poder para el individuo y
la empresa, si la empresa cuenta con la informacion justa en el momento oportuno

significa ventaja lo que conlleva a éexito.

(24) Importacién: Es un bien que es traido de otro pais para la venta de

mercancias de importacion o de servicios se ofrecen a consumidores nacionales.
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(25) Interchange: Es un recibo de intercambio de equipo, un documento
interno que emite la empresa naviera (deposito) con la finalidad de llevar un registro
de la entrada y salida de sus contenedores. Esto sucede cuando se entrega un
contenedor para su posterior carga en el packing (lugar de entrega de las
mercancias), en el cual se especifican las dimensiones del contenedor y en la cual se
marcan los posibles dafios antes de salir del recinto de depositos. Este documento es
emitido al transportista que liberara la mercancia debiendo entregar este mismo

documento y el contenedor en las mismas condiciones en las que le fue entregado.

(26)_Logistica: Logistica designa el conjunto de actividades que se
ocupan del flujo total de materiales, que comienza con el abastecimiento de materias

primas y finaliza con la entrega de productos terminados a los clientes. (Transporte).

(27)_Marketing relacional: ElI Mercadeo Relacional, como su nombre lo

indica, busca crear, fortalecer y mantener las relaciones de las empresas
comercializadoras de bienes y servicios con sus clientes, buscando lograr el maximo
namero de negocios con cada uno de ellos. EI marketing relacional es la interseccion
entre el marketing y las relaciones puablicas. Su objetivo es identificar a los clientes
mas rentables para establecer una estrecha relacion con ellos. Uno de los mayores
componentes del mercadeo relacional es el llamado Marketing Directo, que combina
herramientas como publicidad, relaciones publicas, promocion, correo directo y

telemercadeo.

93



(28)_Orden de transporte: Es un documento en el que se especifica los

detalles de los bienes a transportar y servicios solicitados .Ademas las condiciones
acordadas entre el transportista y el cliente, tales como plazos de carga y descarga,
detalles de transporte y destino, almacén, deposito de contenedor, pautas de entrega

etc.

(29)_Packing: Lugar de entrega de las mercancias, embalaje, guarda,

mantencidn, consolidacion y despacho de fruta en frio de exportacion.
(30)_PIB: Producto interno bruto
(31) SAG: Significa el Servicio Agricola y Ganadero de Chile.

(32) Stacking: Significa centro de Almacenamiento, Acopio o Depésito

Comercial de Contenedores en el Terminal.
(33) STI S.A.: San Antonio Terminal Internacional S.A.
(34) Terminal: Significa el Frente de Atraque del Puerto de San Antonio.
(35) Tonelada: Significara una tonelada métrica.

(36) Visar el contenedor: Dar y gestionar la autorizacién para que la

mercancia entre a puerto.

19. San Antonio Terminal Internacional S.A., Manual de Servicios STI S.A.,”Definiciones”, Version Auditada y

Corregida — Febrero 2008, Paginas 3 a 9.
20. Pablo Diez Bennewitz, profesor logistica UCV, 15.09.2009, Valparaiso Chile.
21. ProChile, Preguntas frecuentes” ; Que es una exportacion? ”’, www.prochile.cl, 23.04.2010, 3.15 AM

22. No especificado, ¢que es marketing relacional?,www.gestiopolis.com, 25.08.2010, 11.00 AM.
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http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/mar/19/relmark.htm
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/mar/19/relmark.htm

