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Reflexion previa®....

“most of the insights in this brochure can only serve as a starting point and input to a full
last-mile strategy, but we hope it is a good one. We do not lay claim to clairvoyance, and
events will no doubt unfold in unforeseen ways — but overall, the outlined developments
seem very likely and we believe that those intending to compete in this space need to act

now.

la mayoria de las ideas contenidas en este folleto s6lo pueden servir como punto de
partida y

entrada a una estrategia completa de ultima milla, pero esperamos que sea una
oportunidad. No reclamamos la clarividencia, los acontecimientos sin duda se
desarrollardn de manera imprevista - pero en general, los desarrollos descritos parecen
muy probables y creemos que aquellos que tienen la intencion de competir en este
espacio necesitan actuar ahora.”

1 Extracto del paper: Parcel delivery The future of last mile. Autores Martin Joerss. Jirgen Schroder. Florian Neuhaus. Christoph Klink. Florian Man. Sept 2016



Resumen

La idea basica de la Logistica es propiciar una integracion de funciones de manera
coordinada a objeto de contribuir a maximizar los resultados de las Compainiias, es decir
aportar mejoras, en particular la Industria del transporte de carga expreso en Chile ha
experimentado una evolucidon notable desde hace unos afios, pero ese mejor nivel de
desempefio no es casual y ha sido producto de mdltiples variables, la Industria se ha
transformado y todas las Compafiias que han superado el temporal, en su conjunto han
elevado los estandares de servicio que en definitiva contribuyen en la linea del
desarrollo econdmico del Pais, se presenta una oportunidad respecto de analizar y

conocer mas en profundidad las claves que apuntan a potenciar sus los resultados.

La relevancia de abordar los temas asociados al sistema de transporte y distribucion
como medio de soporte para muchas actividades productivas del Pais es tal que hoy en
dia no se podria concebir funciones de produccion y ventas (originalmente basicas en el
proceso de negocios) sin considerar los canales y/o medios por los cuales se
concretaran las relaciones de negocios. Si bien las actividades o funciones que forman
parte de la Logistica varian de una Compafia a otra segun la naturaleza de cada
negocio, al final del dia en esta Industria esta la satisfaccion del cliente cuando verifica
que su pedido fue entregado/recibido, a tiempo y en éptimas condiciones, cuestion
fundamental que permitira proyectar el &mbito de sus actividades y sus resultados en el

tiempo.

En este estudio se intenta ahondar las variables mas relevantes de este negocio para
entender como su aplicacion de manera practica ha contribuido al mejor desempefio en
las empresas que las han implementado. Con esa orientacion se analizé la realidad
nacional y empresas multinacionales, a partir de sus caracteristicas se propone una serie
de elementos que pueden aportes a la realidad de nuestro Pais en las Compafias del
rubro para asi mejorar su desempefio, esos elementos que en definitiva son los que

generan el valor agregado, seran llamados Factores clave.



1. Introduccion

La evolucion experimentada en el actual contexto econdmico, tanto a nivel local como
mundial, han visto que el transporte de mercaderias de diversa naturalezay por distintos
medios, se constituye como una herramienta fundamental dentro del ciclo productivo de
las empresas y de las relaciones entre las personas, en ese contexto surge una serie de
oportunidades desde el punto de vista de analizar, entender y aplicar ciertos “elementos”
gue contribuyen a potenciar estas relaciones en el sentido de la mutua generacion de
beneficios y por cierto que permitan a la Industria nacional alcanzar mejores niveles de

desempefio.

Los ultimos 20 afios han sido de un desarrollo formidable para esta Industria y si por
ejemplo a fines de 90 las empresas del rubro en Chile facturaban en su conjunto cifras
entorno a US$50 millones anuales?, hoy esa cifra se ha multiplicado al alero de
importantes cambios en la economia a nivel global, permanentes tratados comerciales y
liberacidn de barreras arancelarias entre los paises permiten hoy un intercambio mucho
mas fluidos y necesario de bienes y servicios, asi como también el surgimiento de
nuevos nichos de negocios que requieren de respuestas con servicios cada dia mas
especializados, por cierto un crecimiento nunca antes vistos de las tecnologias de la
informacion y el acceso a las mismas han sido en gran medida los motores de todo este
desarrollo a pesar de los ciclos econdémicos que nos ha tocado verificar en donde al final

han sido mas potentes los periodos de crecimiento y aumento del consumo en general.

Existen innumerables publicaciones y articulos acerca del Supply Chain Management -
SCM o gestion de la cadena de suministros, pero las aplicaciones de esos conceptos van
mucho mas alla de las definiciones y teorias desarrolladas, hoy existen elementos que,
desde una perspectiva interna de las empresas y considerando su entorno, determinan
sus resultados y configuran la realidad Chilena. En ese sentido es posible identificar una

serie de oportunidades que si se consideran y busca potenciar es factible obtener los

2 Cifras de la Asociacién de Courier de Chile y Alog AG



resultados proyectados en un presupuesto de ventas o cumplir una adecuada

planificacion de costos.

Dependiendo de los niveles de gestion (planificacion, implementacion, monitoreo y
control) sobre estos elementos, los beneficios resultantes seran los esperados, pero
inicialmente lo basico es buscar una definicion de cuales variables son las que, de
manera especifica, determinan los niveles de resultado de cada Compafiia y como o a
gue costo es posible obtener esos beneficios, partiendo de la base que ese es uno de los
objetivos principales de toda Compafia y asi aumentar su valor, lo que representa el

impulso para realizar evaluaciones y/o cambios a las actuales estructuras del negocio.

Ese es uno de los objetivos de este estudio y que se pretende analizar en el desarrollo
del mismo, para lo cual sera necesario revisar conceptos basicos del proceso de gestidon

Logistica y su aplicacion en las empresas del sector en nuestro pais.

1.1 Motivaciones, alcances y limitaciones

En lo fundamental, este estudio pretende ser una herramienta de consulta para poder
entender y proyectar mejoras sobre las actuales estrategias y definiciones que existen en
las empresas de la Industria del transporte expreso en chile, por cuanto y como
consecuencia de experiencias personales en el ambito laboral relacionadas con el tema
y especificamente en el rubro, es posible visualizar una serie de beneficios que se
pueden cuantificar y transformar en oportunidades clarificando los elementos
generadores de valor, su ponderaciéon y nivel de expectativas que poseen los clientes
respecto de los servicios prestados, los empleados de las Compafiias de la Industria,
los estandares internacionales y directrices del negocio en el mundo, las demandas de
los duefios, los niveles de integracion existente, etc., todas variables que en su conjunto

contribuyen a determinar los resultados de una Compafiia.



En este contexto no se trata de establecer una “receta” de cémo debiera ser una
Compainia “ideal”, o que elementos debieran ser considerados imprescindibles dentro de
la industria para determinan sus resultados, eso es reflejo de muchas variables, asi como
tampoco se pretende establecer una verdad sobre un tema tan amplio y que tiene
ademas mucho por desarrollar, pero si uno de los objetivos subyacentes del estudio es
validar la hipoétesis planteada y considerar los resultados del mismo como una
herramienta para los ejecutivos de Compainiias en el sentido de la aplicacion practica de

las definiciones.

1.2 Antecedentes del tema

Como referencias preliminares se considera que este tema esta poco desarrollado
dentro de los ultimos estudios relacionados a nivel universitario (proyectos de titulacion,
tesis de grado, etc.), si bien existe abundante bibliografia sobre los conceptos teéricos
acerca de la Logistica como disciplina, en general son pocas las catedras que
actualmente abordan conceptos de Logistica aplicada a la realidad local, mas bien los
antecedentes existentes son una serie de publicaciones y documentos sobre
aplicaciones especificas de practicas de Gestion Logistica como mecanismo de
agregacion de valor en las empresas, pero no con un sentido practico y desde el punto
de vista de las oportunidades que se pueden concretar derivadas de su estudio y

aplicacién, ese es uno de los fundamentos principales de abordar este tema.

Los mecanismos de recopilacion de informacion seran basicamente un complemento
entre la abundante bibliografia y experiencias al interior de empresas ademas de
opiniones fundamentadas de los principales actores de la actual Industria del transporte

expreso en Chile.

10



1.3 Metodologia tedrica y conceptual

La metodologia a utilizar para el desarrollo de la investigacion, desde el punto de vista de
la teoria, tiene relacién con un levantamiento de la documentacién existente y estudios
realizados sobre el tema, no obstante el foco principal del desarrollo sera la factibilidad
de ponderar y determinar los niveles de beneficio que deriven de la aplicacion de
diversos elementos “comunes” dentro de empresas, que de algun modo siguen modelos
de negocios con definiciones operativo - comerciales derivadas de las definiciones de la

gestion Logistica.

El marco conceptual de este estudio seran las definiciones ya descritas acerca de temas
de Gestion Logistica, Transporte y por supuesto definiciones relacionadas con modelos y
estrategias de negocios llevadas al contexto de la actual economia, sin perder de vista la
real aplicacion en nuestra realidad de dichos modelos a la Industria nacional y los niveles
de significacion de los elementos a estudiar, considerando experiencias practicas

personales derivadas del ambito laboral como variables de juicio dentro del estudio.

2. Definicién de Objetivos

2.1 Objetivo Principal

Determinar cuales son los principales factores que contribuyen a aumentar el valor y su

aplicacién en la gestion y los resultados de Empresas locales en el negocio del

transporte y distribucion expreso en Chile.
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2.2 Objetivos Secundarios

= Establecer un analisis o diagnéstico general del estado de la Industria en Chile.

= ldentificar segmentos de negocios dentro de la Industria.

= Determinar las principales componentes del proceso de gestion Logistica
relacionadas con las empresas participantes de la Industria para cada segmento.

= Derivar los factores de valor especificos que aportan a la Industria.

= Verificar la implementacion de dichos factores y su nivel de contribucion al

desemperio, caso Correos Chile.

2.3 Hipotesis

¢Existen Factores que, dependiendo de la naturaleza especifica del negocio
dentro de la industria, contribuyen de una manera positiva a la generacion de valor? . Su
correcto tratamiento en términos de Gestion Logistica, permite alcanzar beneficios

mejorando los resultados en las empresas que los implementan.

3. Desarrollo de la Hipétesis

3.1 Historia

Ya a comienzos de la humanidad uno de los principales problemas que se relacionaban
con su supervivencia era la capacidad de alimentarse y obtener las materias primas para
poder subsistir, en ese contexto no existian sistemas que permitiesen, a las primeras
culturas ndmades, desarrollarse en un lugar sino que por esta condicion debian estar en
constante movimiento en busqueda de estos elementos que no estaban en todo
momento a su disposicidn, existia una limitante relacionada con que, a partir de sus
necesidades de consumo debian buscar trasladandose de un lugar a otro y llevando
consigo solo lo que eran capaces de movilizar, constituyendo este modelo como un
sistema de vida.

12



A partir del conocimiento de materiales y la especializacion de esas primeras culturas, se
comenzo el desarrollo de lo que hoy son las naciones, comenzo un proceso de obtencion
de recursos y especializacion en ciertos bienes para los cuales existia localmente
factores que permitian el desarrollo y su obtencion de manera eficiente, como
consecuencia de esto y se comenzo a generar la necesidad de poder disponer de esos
bienes en otros lugares e intercambiarlos. Asi se constituia la base de la economia entre
las naciones, ya que por un lado se generaba en unos una necesidad de bienes
(demanda) y para otros la facultad de producirlos (oferta), de esto se deriva toda la teoria
econdmica desarrollada a partir de conceptos tan basicos como oferta, demanda,
intercambio, produccién y luego elementos como medio de pago, dinero, etc. pero lo que
venia a hacer mas particular el desarrollo econémico es la capacidad de poder
intercambiar bienes, con lo cual la humanidad tendria avances notables en todo orden de

cosas.

Asi comenzaba entonces el intercambio entre las personas, la idea fundamental era que
a partir de una necesidad, cuanto me cuesta a mi producir un bien, para satisfacer esa
necesidad, o en su defecto cuanto me cuesta disponer de ese bien considerando los

costos y recargos por movilizarlo.

Si bien la Logistica como disciplina esta relacionada con una serie de funciones dentro
de las empresas, como por ejemplo:

= Procesamiento de pedidos - compras

= Mantenimiento de inventarios

= Almacenamiento

= Informacion

= Planificacion de procesos y productos

= Transporte y distribucion

Existe una diferenciacion entre el tipo de actividad y su relacion con esta disciplina,
desde el punto de vista que no todas las actividades definidas de manera conceptual y
tedrica son aplicables en todos los tipos de Compafias, por ejemplo es posible

13



diferenciar entre actividades clave y actividades de soporte relacionadas con la
fabricacion de un bien, para la Industria de fabricacion de calzados distinta a la Industria

de la mineria.

En relacion al tema de este estudio, el transporte y distribucién de carga expreso, es un
importante nexo para cualquier Industria, hoy pocas Compafiias podrian proyectar sus
negocios sin establecer los canales de distribucion de sus mercaderias o materias
primas, el abastecimiento de suministros entre los paises o regiones es un tema clave
para su desarrollo por lo que estas materias se constituyen como elementos de valor

agregado al momento de evaluar el desarrollo econémico de los paises.

3.2 Desarrollo de la Logistica como disciplina
Como definicion, para el desarrollo de este trabajo, el término Logistica se utilizara en el
contexto de la definicion entregada por el diccionario y que dice:

“Rama de la ciencia militar y operaciones que trata de la adquisicion, suministro y
mantenimiento del equipo, asi como del movimiento del personal, servicios de

transporte y del resto de asuntos relacionados con ellos” 3

Ademés de la definicién extraida de un articulo de la revista The Logistics Review”,
citado en el libro “Logistica Empresarial: Control y Planificaciéon” por su autor Ronald

Ballou, que hace referencias mas comerciales del término:

“La Logistica abarca todas las actividades relacionadas con el traslado -
almacenamiento de productos que tienen lugar entre los puntos de adquisicién y

los puntos de consumo”

Con lo anterior el desarrollo de la disciplina se puede dividir en tres etapas dentro del

ultimo siglo.

3 The Random House College Dictionary (New York; Random House, 1972).
4 Ballou, Ronald. (1991) “Logistica Empresarial: Control y Planificacién”. Espafia, Ediciones Diaz de Santos S.A. pp. 11-19.
14



3.2.1 Primera etapa

Inicialmente la Logistica al interior de las compafiias estaba considerada como un &rea
generadora de costos y no se tenia claridad acerca del valor que agregaba, por cuanto
s6lo se consideraba necesaria para poder coordinar algunas actividades relacionadas

con la produccién de bienes.

En un principio y basicamente en Estados Unidos desde comienzos de la revolucion
industrial el centro de interés de los empresarios eran los procesos y métodos de
produccion, las fabricas implementaban todo tipo de desarrollos para hacer mas
eficientes sus sistemas de montaje, fabricacion en serie, lineas de produccion, etc.
Luego a partir de la masificacion de muchos desarrollos, una creciente explotacion de
recursos naturales y un escenario politico mundial favorable vino un empuje tecnologico
gue implicé un aumento en los niveles de demanda de bienes, de toda naturaleza, por lo
qgue ya hacia los afios veinte era factible vender todo lo que se producia. Luego se
desarroll6 fuertemente los conceptos de marketing, sobre todo para lograr establecer un
nivel en que la demanda absorbiera toda la capacidad productiva que venia

desarrollandose.

En ese contexto ocurrié un hecho histérico que en muchos aspectos marcaria los afios
posteriores, la segunda guerra mundial, donde se aplicaron por primera vez los
conceptos sobre la Logistica que hoy en dia se desarrollan como disciplina y que
representa una suerte de sintesis ya que intenta conceptualizar métodos, conceptos y

principios de las mas variadas areas dentro de una organizacion.

3.2.2 Segunda etapa

Fue entre los afios 50 y 60 que vino el mayor desarrollo en relacion a la teoria y
conceptos practicos sobre la Logistica, en esos afos se establecid la importancia de los
costos totales asociados a los procesos productivos en relacion a los dos conceptos mas
relevantes que desde ese momento se analizaban de manera conjunta, el

almacenamiento y el transporte.
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Lo anterior venia a ser resultado de importantes cambios en las conductas de los
consumidores, asi como de explosivos aumentos y movimientos poblacionales, creacion
de grandes ciudades y nuevos sistemas de suministro de bienes, adicionalmente el
escenario post segunda guerra mundial habia generado un importante crecimiento
econdomico, producto de todos estos factores la Logistica se instalaba dentro de las

organizaciones como la ultima herramienta para la busqueda de reduccién de costos.

Todo este proceso de desarrollo y aumento de la complejidad de los procesos al interior
de las Compairiias vino a ser resuelto con la incorporacién de la tecnologia y la
computacion, por los afios 60 se establecieron las bases del desarrollo en este sentido y
gracias a la computacion pudieron comenzar a plantearse y buscar solucién a problemas
mas complejos y reales para los que se desarroll6 toda una teoria basada en principios
como la programacion lineal, el control de inventarios, la localizacidén de plantas y los
modelos de simulacion entre otros métodos, de esta manera se incorporaba el método
cientifico a la resolucion de problemas practicos con el fin de obtener importantes
beneficios en relacion a los costos. Antes que la Industria comenzara todo este
desarrollo, casi una década atras, el ejército norteamericano habia desarrollado muchos
principios que luego se replicarian en este sentido, es asi como la planificacion para la
invasion a Europa durante la segunda guerra mundial se constituyé como la base y motor
del desarrollo de la Logistica moderna, no obstante de ahi a los términos y aplicaciones

en las Empresas de todos los conceptos habia una brecha importante.

3.2.3 Tercera etapa

Corresponde al periodo desde los afios setenta hasta hoy, desde esos afios el enfoque
predominante de tratar de estimular la demanda fue cambiando en funcién de las
variables que determinaban las condiciones econdémicas mundiales, es asi como los
aumentos en los precios del petroleo desde comienzos de los afios 70 y la mayor
integracion entre las naciones en términos de intercambio comercial a través de tratados
y sistemas de integracién, ademas de los conflictos de caracter bélico registrados en este
periodo, comenzaron a gestar el interés creciente en las Compairiias por concentrarse

de manera consistente en la gestion de los recursos en todas las areas.
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La ultima década marcada también por importantes acontecimientos a nivel mundial,
apertura de mercados, atentados terroristas, conflictos bélicos, pero por sobre todo por
un tremendo impulso y acceso masivo a elementos tecnolégicos han venido a contribuir
a masificar la vinculacion entre las personas y por cierto canales como el comercio
electronico son hoy motores para el de desarrollo de algunas economias que requieren

de nuevas soluciones para satisfacer las necesidades de las personas.

Con todo, la evolucion experimentada en el campo de la Logistica permite que hoy se
constituya como pilar dentro de las organizaciones, su estudio y aplicacion tedrica estan
haciendo més eficientes una serie de procesos relacionados con la misma motivacion de
las primeras culturas, la necesidad de consumo. Actualmente el concepto del Supply
Chain Management (SCM) o gestion de la cadena de suministros, viene a constituir un
pilar fundamental en las relaciones de negocios y sustenta en el largo plazo un potencial
de mejor desempefio tanto en el interior de las Compafiias como en el conjunto de la

Industria.

4. Estado de la Industria en Chile y algunos referentes de clase mundial

Lograr hacer un diagnéstico de la Industria en Chile resulta particularmente complejo por
lo que el foco de andlisis de este estudio sera especificamente la Industria que atiende el
negocio conocido como CEP y que engloba el movimiento fisico de mercaderias Courier,
Expreso y Paqueteria o en inglés Courier Express Parcel, cuyos limites son cada vez
mas difusos pues tiene que ver principalmente con la satisfaccion del cliente que envia o

recibe algo y en donde el tiempo y el costo son determinantes.

En Chile operan varias compafiias Multinacionales que lideran y concentran mas del
70% del mercado y otras locales que de manera muy atomizada, en muchos casos
atendiendo nichos muy especificos, agregan el restante 30%. Existen 3 0 4 de capitales
nacionales que con un enfoque al mundo han sabido consolidarse en el negocio a partir

de alianzas estratégicas. Mencion especial a la Compaiiia del Estado, que ha venido
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reformulando todo su quehacer y hoy es también un referente a partir de un plan
estratégico iniciado el afio 2001 més alineado a la demanda en mercado Chileno®. Es
una Industria que a su vez estd muy asociada al auge del retail y del consumo masivo y
en donde se visualiza un desarrollo explosivo producto del e-commerce, todo esto
conjuga la aparicion de un mercado con potencial prometedor. Este nuevo mercado
requiere de una reingenieria de los sistemas tradicionales de compra y venta de bienes 'y
servicios, procesos que necesariamente deben ir acompafiados de una Logistica

eficiente.

Para entender y tratar de esquematizar esta Industria y siendo esta una de las de mayor
crecimiento en los ultimos afios en el contexto de nuestro Pais, segun cifras de la
Camara de Comercio de Santiago®, seran desarrolladas las principales variables y/o
componentes del negocio, mediante reuniones de trabajo y entrevistas con actores
relevantes de la Industria nacional, para luego sintetizar estos conceptos utilizando el
modelo de las cinco fuerzas de Porter; PROVEEDORES, CLIENTES, COMPETIDORES,
SUSTITUTOS, RIVALIDAD, analizando la estructura de la Industria y la influencia de

cada una de las variables clave del negocio en el contexto general.
4.1 Enfoque Cualitativo (5 fuerzas de M. Porter”)

4.1.1 Las empresas en el mercado (Proveedores)

En Chile existen registros de empresas y algunas asociaciones que las representan que
en este estudio serdn agrupadas respecto del tamafio y cobertura donde realizan sus
operaciones y con los tipos especificos de productos que ofrecen, ya que existen
categorias de clientes asociados a productos como los despachos de SOBRES, o
documentacion, despachos de VALIJAS que en general corresponden a documentacion
interna de las empresas y despachos de cargas en general, las que pueden ir desde los

3 kg. hasta grandes envios consolidados.

5 Correos de Chile. http://www.correos-de-chile.cl/SitePages/descargas/informes/informes_gestion_2006.
6 Camara de Comercio de Santiago. Tendencias del Retail en Chile. 2016
7 Porter, Michael. Competitive Advantage. Publicado por The free press. Macmillan, Inc. 1987. 550p.
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Considerando los criterios anteriores es posible generar el siguiente listado de

Compafias en el mercado Chileno:

Tipo de Carga
Nombre Cobertura sobres Valijas Paqueteria Carga Mayor

Cav Courier Zona Central X X

Chile Express Nacional X X X

Correos de Chile Nacional X X

Cruz del Sur Zona Sur X X X
DHL World Wide Express |Internacional X X X X
En-cargo Zona Central X X X

FedEx Internacional X X X X
Full Binder Zona Sur X X X
Lan Courier Nacional X X X

Linsa S.A. Zona Norte X X
Lit Cargo Nacional X X X X
Moto Boy Zona Central X X X

Prosegur Nacional X X X

Pullman Cargo Nacional X X
Speed Service Zona Central X X X

TNT Internacional X X X X
Transportes Gardilcic Zona Sur X X
Transportes Mercosur Zona Sur X X
Transportes Navas Nacional X
Transportes Progreso Nacional X X
Transportes Quinchao Nacional X X
Transportes Vitores Nacional X X
Tur Bus Cargo Nacional X X X X
Turi Cargo Zona Sur X X
UPS Internacional X X X X
Varmontt Zona Sur X X X X

Tabla 1: Resumen actores del mercado. Elaboracion propia.

En cada una de las categorias anteriores existen diferencias sustanciales en cuanto a los
niveles de servicio ofrecidos, tarifas, estandares operacionales y cobertura, dependiendo
de la naturaleza de los embarques y/o entregas, la composicion del mercado cambia, es
decir existen nichos especificos dentro de la Industria y que ademas tienen relacién con

el analisis en este estudio.

Una de las principales caracteristicas de los proveedores de estos servicios y que
ademas deriva de una condicién Pais, es que muchos de ellos tienen sus operaciones
basadas en Santiago o en la zona central del pais, desde ahi generan sus despachos a
los diferentes destinos, en modalidades de consolidacién por destino o bien flujos
constantes de despachos casi diarios, es decir la oferta de servicios esta fuertemente

centralizada.
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En esta dimension del analisis resulta importante considerar las barreras de entrada de
empresas a la Industria. Respecto de este punto, es clave la capacidad de las empresas
de concretar las expectativas de los clientes, es decir, recibir los productos en sus
domicilios en las condiciones y tiempos pre-establecidos, por lo que una de las variables
mas relevantes para ingresar a este mercado es la capacidad de cobertura relacionada a
su &mbito de operacion, que tiene directa relacion con el nivel de inversion requerida
para participar de esta industria, otra variable destacada en este sentido y que dificulta la
entrada de nuevos actores es el reconocimiento de la marca, en ese sentido son solo
unas cuantas Compafias las que con el desarrollo de sus servicios han logrado
posicionarse frente a los clientes, existe una tendencia de “clientes empresas” a la
busqueda de estadndares internacionales, por lo que las alianzas o joint venture de
cualquier tipo con operadores internacionales son elementos que agregan valor al

momento de la eleccion de un proveedor.

Con todo lo anterior se puede concluir que el mercado esta evolucionando hacia modelos
de Compafias con expertiz en procesos y servicios especificos, con una buena base de
desarrollo tecnoldgico, pero que aun no estandariza procesos ni aplica formalmente
principios de planificacibn ademas de no contar con personal calificado en muchas de
sus areas de linea, sin embargo estas caracteristicas pueden constituirse en
oportunidades para las Compafias que realmente quieran proyectar su desarrollo en

este mercado en Chile.

4.1.2 Los clientes finales (Compradores)

Desde este punto de vista, es necesario hacer una distincion entre los tipos de clientes;
existen por un lado empresas (clientes) que requieren servicios de entrega con elevados
estandares de servicio, cobertura, niveles de informacion e integracion de sistemas, etc.
pero que representan solo un porcentaje de la Industria, asi como clientes (particulares)
gue tan solo requieren despachar sus productos y que estos sean entregados a los
destinatarios en plazos determinados previamente, no obstante cualquiera sea el tipo de
clientes la tendencia del mercado es a la busqueda de Compafiias especializadas en
cada uno de servicios, el transporte en nuestro pais es considerado como un factor de
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elevado costo dentro de la estructura de precios de los productos, por lo que muchas

Compaiias orientan la busqueda de proveedores externos de estos servicios.

Son clientes potenciales de esta Industria todos los emergentes desarrollos del B2B y
B2C, que pretenden integrar de la manera mas eficiente productores y consumidores de
bienes en una plataforma comun, en ese contexto las Compafiias de transporte vienen a

cumplir un rol fundamental haciendo factible y facilitando el desarrollo de ese mercado.

Un factor relevante dentro del andlisis de los clientes es determinar quién paga los
servicios, esa es una condicionante que esta directamente relacionada con el costo de
los mismos y que ser& desarrollada mas adelante, no obstante la idea central es que un
particular no tiene el mismo poder negociador que una empresa por lo que la tendencia
del mercado, desde el punto de vista de los proveedores de servicios, es a buscar un
mix entre clientes empresa que requieren subcontratar los servicios (externalizar) y

particulares que requieren utilizar los servicios.

4.1.3 Otros competidores (Nuevos ingresos)

Con relacion a los nuevos actores que pudieran incorporarse a la Industria segun la
opinién de consenso, lo mas relevante es que este negocio no es bueno por si mismo,
como podria considerarse otro tipo de Industrias, la clave es que sélo obtendran
beneficios las Compafias que logren determinar una clara ventaja competitiva frente a
los actores consolidados o bien que desarrollen un nicho especifico dentro de la
Industria, orientado a algunos productos de mas dificil manejo o clientes que requieran
servicios con mayor valor agregado en sus entregas. En ese contexto el empuje parcial
gue ha teniendo el desarrollo de la red de ferrocarriles del estado, viene a constituirse
como un potencial de riesgo para las Compafias instaladas, no obstante deberan hacer
inversiones para concretar el objetivo final del nicho de negocios, las entregas “puerta a
puerta”, ya que no bastara con las inversiones troncales o de transporte primario para
conectar algunas importantes ciudades del pais, serd necesario considerar alternativas

gue luego generen la distribucién secundaria.

21



Las Compaifiias locales deben enfocarse a la competencia globalizada, los estandares
mundiales de servicio deben ser los desarrollados localmente, adaptando aquellos
elementos que resulten propios de nuestra Industria y buscando constantemente las
mejores alternativas de servicio y costo. Es asi como en los ultimos afios hemos asistido
a un importante crecimiento de la industria de operadores logisticos, que han logrado
generar economias de escala y que han instituido mejores précticas Logisticas. Ello ha
contribuido enormemente a aumentar los niveles de servicio, disminuyendo a su vez

considerablemente los costos logisticos totales de los clientes finales.

4.1.4 Alternativas de servicio (Sustitutos)

Con relacion a alternativas al servicio, se visualiza mas bien una orientacién a potenciar
este, ya que las nuevas tecnologias de la informacién asi como los tradicionales canales
de comercializacibn mas aun estan potenciando “acercarse hacia los clientes”, los
servicios sustitutos a los desarrollados por las Companfias de transporte para hacer
efectivas las entregas de cargas en las manos de los clientes finales, podrian ser
basicamente todas las estrategias que desarrollan las grandes Compafias por hacer
internamente estas funciones y las facilidades que ofrecen a sus clientes al hacerlos
“venir a retirar” los bienes que requieren, es decir todas las variables que relacionen a los
clientes fisicamente con los proveedores constituyen alternativas del servicio, no
obstante y por una condicion natural de las economias no todos los bienes estan
disponibles en todos los lugares, por lo que siempre existira la necesidad de movilizarlos,
ahora lo relevante es la busqueda de las mejores oportunidades de interrelacionar a
oferentes con demandantes de esos bienes, para que de las transacciones se generen
las necesidades que sustentan este mercado. Tal vez una reciente aplicaciéon de UBER
podria competir en algunos nichos pues facilita la gestién de retiros y entregas bajo el

mismo esquema que vino a revolucionar los tipicos servicios de traslado de personas.

4.1.5 La interaccion en el mercado (Rivalidad)

Es claro que las Compairiias buscan desarrollarse en el mercado y para eso tratan de
optar a mayores niveles de participacion del mismo, en ese sentido, dependiendo del
tamano de las Compafias y del tipo de clientes a los que atienden existe una serie de
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“batallas” entre unas pocas grandes Companias por servir a otras tantas grandes y lograr
mejores niveles de participacion, asi como existe una dura batalla en nichos especificos
entre Compafiias mas pequefias, donde variables como la capacidad de reaccion frente
a contingencias o un servicio personalizado resultan relevantes. No obstante dada la
composicion de las variables (5 fuerzas) de la Industria, en general se observa un
comportamiento como en cualquier mercado, existen oferentes, de diversos tamafos y
demandantes que también tiene diversas cuotas de mercado, pero lo importante es que
se observa un desarrollo orientado a la especializacion y agregacion de valor como
elementos diferenciadores de los servicios, resulta evidente y trivial pensar en retirar un
encargo y entregarlo en otro lugar, pero las condicionantes para lograr eso en los
tiempos y con las expectativas que tienen los clientes hara la diferencia.

4.1.6 Resumen del atractivo de la Industria:

Para graficar este concepto y establecer una vision global de la Industria nacional, las
ideas anteriores pueden ser esquematizadas en funcion de la asociacion con cada una
de las cinco variables (fuerzas del mercado) y estimar el grado de ponderacion actual y

futuro para cada concepto, esto se refleja en la siguiente tabla de relaciones.

a: actualmente

f: en el futuro
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Perfil del atractivo de la industria Muy pf)co Poct? Neutro | Atractiva MuY
atractiva | atractiva atractiva
*Diferenciacion del producto Escasa a f Grande
*Economias de escala Pequefia a-f Grande
BARRERAS *Costo de cambio Bajo a f Elevado
DE *Requisitos de capital Bajos a-f Elevados
ENTRADA *Acceso a tecnologia avanzada Amplio f a Restringido
*Proteccién del gobierno Inexistentes a f Elevada
*Efecto de la experiencia Sin Importancia a f Muy importante
*Especializacion de activos Elevada a f Baja
BARRERAS *Costo fijo de salida Elevado f a Bajo
DE *Interrelacion estratégica Elevada f a Baja
SALIDA *Barreras Emocionales Elevadas a f Bajas
*Restricciones gubernamentales y sociales] Elevadas a-f Bajas
*NUmero de competidores Grande a f Pequefio
RIVALIDADAD |*Crecimiento de la Industria Lento a f Répido
DE *Costos fijos Elevados a f Bajos
COMPETIDORES |*Caracteristicas del Producto Genérico a f Producto Unico
*Diversidad de competidores Elevada a f Baja
*Compromisos estratégicos Grandes a f Bajos
*Cantidad de compradores importantes Pocos a f Muchos
PODER *Disponibilidad de sustitutos Muchos f a Pocos
DE LOS *Costo de cambio del comprador Bajos a-f Altos
COMPRADORES |*Amenaza de los compradores (integracio Elevada a-f Baja
*Contribucion a la calidad o a servicios Grande f a Pequefia
*Rentabilidad de los compradores Baja a f Elevada
*Cantidad de proveedores importantes Pocos a-f Muchos
PODER *Disponibilidad de sustitutos de Baja a f Elevada
DE LOS *Diferenciacion o costo de cambio Elevado f a Bajo
PROVEEDORES |*Amenaza de proveedores Elevada f a Baja
*Contribucion de proveedores a calidad Elevada f a Baja
*Disponibilidad de sustitutos cercanos Grande f a Pequefia
DISPONIBILIDAD |*Costos de cambio de usuario Bajos a f Elevados
DE SUSTITUTOS |*Agresividad y rentabilidad de productor Elevada a f Baja
*Precio-valor de sustitutos Elevado f a Bajo
ACCIONES *Regulacion de la industria Desfavorable a f Favorable
DE GOBIERNO |*Consistencia de politicas Baja a f Elevada
*Ayuda a competidores Sustancial f a Ninguna

Tabla 2: Atractivo de la Industria. Elaboracién propia.

En definitiva, se trata de una Industria en expansion que en lo Ultimos afios avanza hacia
un estado consolidado, tiene como referentes a paises desarrollados, con actores
diversos, varios de ellos en alianzas con operadores mundiales lo que ha permitido un
rapido crecimiento sustentado en buenos sistemas de informacién y que va orientando
sus actividades a la eficiencia y a la especializacion de ciertos procesos, pero existe una
brecha importante respecto de conceptos como estandarizacion, infraestructura,
orientacion al cliente, valoracion de servicios versus costos de los mismos, etc.
Adicionalmente, se puede evidenciar una creciente y explicita preocupacion por temas
ambientales, al menos asi lo reflejan la mayoria de los actores en sus portales, haciendo
mencion al compromiso con la sustentabilidad y la valoracion que de los mismos tienen
los clientes al respecto donde conceptos como la huella de carbono y otros también

pueden hacer la diferencia frente a distintos actores en el mercado.
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4.2 Enfoque Cuantitativo

Desde el punto de vista de las cifras, se estima que esta Industria genera ventas anuales
en torno a los US$ 100 millones®, moviliza en torno a los 12 millones de kilos con
Compaiiias cuyos niveles de servicio estan en torno al 90%, esto respecto de
satisfaccion asociada a pardmetros de cumplimiento en las entregas, que es lejano a

estandares de paises como Estados Unidos en donde este indice supera el 98%.

El detalle de kilos movilizados durante los ultimos afos ha sido este:

kilos (x1000) guias
2011 9.916 1718 -10%
012 10.871 1762 4 e TOBTT R TG 7 = o788
2013 11.336 1.640 5% ——— kilos (x1000)
2014 10.771 1722 2% guias
205 12.016 1796 104
2016 10.788 2140 =178 =762 17650 7 1796 2:140

Tabla 3: Evolucién de kilos y guias movilizados. Elaboracién propia.

Prioritariamente las operaciones se realizan via terrestre, pero también se incorporan
alternativas de transito aéreo en el caso de las zonas mas extremas del pais y en los
menos casos se utiliza el transporte maritimo y ferroviario. Algunas estimaciones cifran
en torno al 12 % los costos logisticos respecto de las ventas, pero en algunas Industrias
como el retail esta cifra aumenta producto justamente de elementos de mayor valor
agregado que se incorporan al servicio. Estas cifras muestran brechas significativas
respecto paises mas desarrollados por lo que adoptar mejores practicas podria significar

un valioso impulso a la competitividad y ahi es donde debemos apuntar.

8 Datos de Asociacion de Transporte Expreso de Chile, Atrex AG
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4.3 Analisis y segmentos de negocios dentro de la Industria

En nuestro Pais, tal como en otros paises los segmentos de negocios dentro de la
Industria del transporte de carga, estan determinados por los diferentes tipos de cargas
y/o mercaderias que se mueven de un punto a otro, pero ademas hoy es necesario
considerar variables adicionales a los tipos de cargas, que vienen a configurar las
actuales necesidades de los clientes, en este contexto hoy los clientes demandan tiempo
de servicio, informacion casi en linea de sus envios, servicios complementarios al
transporte como son el manejo y administracion de inventarios, confirmacion de sus
entregas (POD: proof of delivery), cobro de los productos contra entrega (COD: cash on

delivery), etc.

Si bien la definiciébn habitual en la Industria habla de Courier, Expreso y paqueteria
(CEP), a objeto de consolidar de alguna forma en segmentos de negocios vamos a
catalogar en 4 los tipos de cargas; Sobres, Valijas, Paqueteria, Carga Mayor.

SOBRES

Representan despachos unitarios, es decir la razén bultos/entregaes 1 : 1, generalmente
son entregas certificadas, es decir requieren detalle del consignatario de la entrega, los
clientes son mayoritariamente particulares y empresas que requieren entregas de su
documentacion a los clientes o proveedores, pesos por entrega son menoresa 0.5 kg.
y generalmente, aunque no siempre ocurre estan asociadas a tiempos de transito

restringidos, ya que los demandantes requieren entregas en plazos cortos.
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La Logistica asociada al manejo de Sobres esta generalmente dividida como una linea
de negocios, y existen Compafilas que se han especializado en su manejo,
desarrollando lineas automatizadas de sorteo y clasificacion de rutas, el mejor ejemplo y
referente es Correos Chile, quienes hace algunos afios pasaron de ser una empresa
100% publica a empresa de administraciéon auténoma del Estado ° con fuerte enfoque
en el servicio a partir de la gran cobertura con que cuentan y un potente plan de negocios
gue considera cambios en su estrategia comercial muy profundos y foco en los clientes
les permitio cerrar el 2015 con ventas que alcanzaron MM$90.697, resultados en cifras
azules y un EBITDA de MM$9.474, donde el segmento de los sobres crecié un 13%,

nimeros muy distintos al resultado del 2014 ndmeros rojos y un EBIDTA de MM$3.795.°

SOBRES
SOBRES
kg. max. 0,5 otros .
m3 max. 0,0006 5% Particular
btos / ent 1 Empresas Retail 25%
plazo / ent 24 hrs 10%

Pyme
. 5%
Tabla 4: Indices segmento sobres. Elaboracion propia.

Empresas de Empresas
Servicios productivas
25% 30%

VALIJAS

Corresponden a despachos de documentacién y/o pequefios encargos al interior de un
contenedor, es decir es carga consolidada, principalmente asociada a requerimientos de
compariias que con frecuencia diaria despachan a sus sucursales en el territorio
nacional, en este caso también se trata de requerimientos de entrega en plazos
reducidos, mas aun en la mayoria de los casos las entregas deben realizarse antes de
las 09:00 hrs. o el medio dia. En general el estandar de peso asociado a este tipo de

productos es de maximo 5 kg. existiendo casos donde excepcionalmente se considera

9 Regida por el Decreto con Fuerza de Ley N° 10, del 24 de diciembre de 1981, publicado en el Diario Oficial el 30 de enero de 1982; texto legal que constituye su ley orgénica
10 http://www.correostransparente.cl/contenidos/08%20memorias/memorias/2015/memoriacorreoschilebaja.
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un contenedor de mayores dimensiones, como el caso de algunas compaifiias que

despachan a sus sucursales repuestos o similares.

VALIJAS VALDAS
kg. max. 5 Particular
m3 max. 0,2 Empresas otrde 5% Pyme
btos / ent 1,1 Ret:"' { A 5%
plazo / ent < 24 hrs 10%
Empresas

Tabla 5: indices segmento valijas. Elaboracion propia. >
de Servicios Empresas

25% productivas
55%

PAQUETERIA

Esta es la categoria de mayor referencia e impacto, aqui “se juega el partido”,
agruparemos todos los despachos de cargas distintas a las categorias anteriores,
generalmente con un maximo, no estandarizado en Chile, de unos 70 kg. por pieza como
maximo, con una media en promedio de 1.3 bultos por entrega, los principales clientes
de este segmento son particulares, seguidos de Comparfias que producen y
comercializan sus productos a nivel nacional, los estdndares de tiempo de transito son
diversos, sin embargo existe una concepcion asociada a la distancia y que asocia
entregas “al dia siguiente” para todos esos pares de puntos, origen — destino, distantes a
menos de 1000 km., no obstante existen servicios de transporte alternativo que muchas
veces concretan estas entregas en un tiempo menor, con los recargos de cada caso.
En términos de porcentaje, este tipo de carga corresponde al mayor dentro del nicho de
las entregas “puerta a puerta”, muchos de los negocios asociados al movimiento de
estas mercaderias estan asociados a nuevas maneras de interrelacionar a clientes con
proveedores y basicamente esta linea de negocios son las que han desarrollado los

actuales estandares operativos y de Logistica por las Compafiias de transporte.

28



PAQUETERIA

kg. max. 70 Empresas
Retail

m3 max. 0,15 15%

btos / ent 1,3

plazo /ent | 24-48 - 72 Fripresas de

10%
Tabla 6: indices segmento paqueteria. Elaboracién propia. Empresas
productivas
25%

PAQUETERIA

otros

Particular

30%

Uno de los principales focos de este segmento se deriva de los negocios a través de

internet y el e-commerce, que durante los ultimos 20 afios ha crecido a tasas promedio

del 40% anual, que convergen hacia el 20% en los ultimos afios**. En el futuro cercano,

los avances del canal pueden ser aun mas agresivos, en la medida en que los

instrumentos transaccionales comienzan a llegar en forma practicamente continua a los

consumidores, apoyados por la masividad de las redes sociales, sobre todo, por el

impresionante despliegue de la conectividad movil, que multiplica los potenciales puntos

y momentos de contacto con los clientes.
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Grafico 1: Evolucion del e-commerce en Chile (MM US$). Elaboracion propia

11 http://www.ccs.cl/prensa/publicaciones/tendencias_retail_2016_WEB.

2015
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CARGA MAYOR

Estos despachos estan relacionados con entregas de grandes partidas consolidadas en
un solo punto, o bien entregas de grandes piezas unitarias en un solo punto,
generalmente corresponden a cargas industriales o bien materias primas, no obstante
existen flujos de cargas especialmente provenientes desde zonas portuarias que
corresponden a las importaciones de productos terminados. Basicamente este tipo de
cargas representan el mayor movimiento de equipos (camiones) como recursos fisicos
asociados, no obstante la rentabilidad de cada negocio no corresponde a la de los otros
tipos de cargas, en definitiva la relacion de ingreso $ / bulto (kg. 0 m3) es bastante mas
baja que en los otros negocios, no obstante este segmento representa un importante

volumen de transacciones y de la economia nacional.

CARGA MAYOR
CARGA MAYOR

kg. max. >= 70 otros  Particular PYL“e
m3 max. < 80 Empresas Retail 5% >% >
btos / ent - 20%
plazo / ent > 24 hrs

Empresas
Tabla 7: indices segmento carga mayor. Elaboracién propia. Empresas de productivas

Servicios
25%

Con estos antecedentes la configuracion de los segmentos de mercado asociados a los
tipos de clientes y productos para el transporte “puerta a puerta” podria ser resumida de

la siguiente manera:

Porcentaje de participacion en la Industria

Productos - entrega "puerta a puerta”

Tipo de cliente SOBRES VALIJAS PAQUETERIA | CARGA MAYOR
Particular 25% 5% 30% 5%
Pyme 5% 5% 15% 5%
Empresas productivas 30% 55% 25% 40%
Empresas de Servicios 25% 25% 10% 25%
Empresas Retail 10% 10% 15% 20%
otros 5% 0% 5% 5%

100% 100% 100% 100%

Tabla 8: Relacién de clientes por tipo de producto. Datos obtenidos a partir de las ventas histéricas de Tur Bus Cargo afios
2010 - 2015.
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4.4 Referentes de clase mundial

Dentro del contexto del andlisis y a objeto de verificar, complementar y profundizar
algunos de los aspectos mas relevantes que agregan valor en esta Industria, se han
seleccionado 4 compafias de clase mundial y sus principales caracteristicas seran
sintetizadas respecto de la aplicacion de las mejores practicas identificadas en su
actividad, donde el criterio central para determinar las Compafiias que seran estudiadas
son las que ademas en los ultimos afios han recibido reconocimientos importantes y/o
existen y han sido pilares y referentes de otras, asi como Compairiias que han realizado
importantes labores para el desarrollo de los paises y su contribucién hoy es significativa,

en concreto se exponen de manera sucinta las principales caracteristicas:

UPS - United Parcel Service
DHL - Deutsche Post World Net
FedEx - Federal Express
NITSSU - Nippon Express Co.

H wnN P

4.4.1 United Parcel Service - UPS*?

Los origenes de esta Compafiia se remontan a principios de este siglo, en 1907 existia
en Estados Unidos una gran demanda de servicios privados de reparto y mensajeria.
Para contribuir a satisfacer esta necesidad, un emprendedor de 19 afios llamado James
E. Casey pidio prestados 100 dolares a un amigo y establecié en Seattle (Washington) la
American Messenger Company. El nombre inicial se ajustaba perfectamente a los
objetivos de negocio de la nueva empresa. Como respuesta a las llamadas telefénicas
gue se recibian en las oficinas centrales, los mensajeros iban de un lado a otro

entregando paquetes, llevando notas, maletas y bandejas de comida de los restaurantes.

La empresa consiguié buenos resultados, debido principalmente a las estrictas normas

de amabilidad con los clientes de Jim Casey, fiabilidad, servicio 24 horas y precios

12 https://www.ups.com/content/cl/es/about/history/index.html?WT.sviI=SubNav
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econdémicos, estos principios, que siguen rigiendo UPS, se resumen en el eslogan de

Jim: "El mejor servicio al menor precio".

En una segunda etapa la compafia se centré en la entrega de paquetes para el
comercio, pues algunas mejoras como el automovil y el teléfono causaron una reduccion
en el negocio de la mensajeria. Durante dos afos, el mayor cliente fue el Servicio Postal
norteamericano, al que entregaban todo el correo especial que entraba a Seattle. En este
periodo la empresa fue pionera en el concepto de reparto consolidado, al combinar, en
un vehiculo de reparto, los paquetes dirigidos a un mismo barrio. De esta forma se
realizaba una utilizacion mas eficiente del personal y los equipos motorizados, y las
tarifas se mantenian bajas. El elevado estandar de servicio y atencion personalizada
para cada uno de los paguetes que se manejaban era una caracteristica que le permitio

ampliar su cartera de clientes.

En 1919, la empresa amplioé su zona de servicio, por primera vez, de Seattle a Oakland,
California, y adoptd su nombre actual: "United Parcel Service". La palabra "United" servia
como recordatorio de que los servicios realizados en cada una de las ciudades formaban
parte de la misma organizacion "Parcel" identificaba la naturaleza del negocio y "Service"
indicaba lo que se ofrecia.

Las caracteristicas diferenciales del servicio general de transporte incluian llamadas
para la recoleccién diaria, aceptacion de cheques extendidos a nombre del remitente
para pagar los reembolsos, intentos de entrega adicionales, devolucién automatica de
envios que no se podian entregar y tramitacién de la documentacion con servicio de
facturacibn semanal. Quizas la caracteristica mas importante era que UPS podia
proporcionar su servicio ampliado a unas tarifas comparables a las del servicio postal. En
1924, UPS present0 otra innovacion tecnologica que definiria su futuro: la primera cinta
transportadora para manejar paquetes. Para los afios 50 con la escasez de combustible
y caucho durante la Segunda Guerra Mundial, los establecimientos minoristas
fomentaron el que los clientes se llevasen consigo sus compras a su domicilio. No

obstante, aun asi, UPS continué creciendo. Asi pues, los directivos de UPS comenzaron
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a buscar nuevas oportunidades mientras el negocio principal continuaba centrado en la
entrega al por menor tanto a particulares como a comerciales. Esta decision coloco a
UPS en directa competencia con el Servicio Postal norteamericano y, precisamente, en
contra de las regulaciones de la Comision de comercio interestatal (Interstate Commerce

Commission, ICC).

UPS se convirti6 en la primera empresa de entrega de paquetes en proporcionar servicio
aéreo, mediante lineas aéreas privadas, luego entré6 en una nueva era con Servicios
aéreos internacionales para paquetes y documentos, enlazando los Estados Unidos con
seis paises europeos. En 1988 UPS logré la autorizacion de la FAA (Administracion
Federal de la Aviacidn) para operar sus propios aviones, convirtiéndose oficialmente en
una linea aérea. UPS reclutd los mejores especialistas y fusiond distintos procedimientos
para crear un sistema sin fisuras llamado "UPS Airlines". Hoy en dia, "UPS Airlines" es
una de las diez mayores lineas aéreas de los Estados Unidos. "UPS Airlines" cuenta con
algunos de los sistemas informéaticos mas avanzados del mundo, como el sistema
COMPASS (Sistema Computarizado de Monitorizacién, Planificacién y Programacion de

Operaciones

En UPS la tecnologia abarca una increible diversidad de equipos, desde dispositivos
manuales hasta vehiculos de reparto especialmente disefiados, sistemas informaticos y
sistemas de comunicaciones globales. El dispositivo manual DIAD (Dispositivo de
Adquisicion de Informacion de Entrega) que llevan los conductores de UPS, se desarrollé
rapidamente para registrar y cargar la informacién sobre las entregas a la red de UPS,
actualmente el sistema rastrea mas de 5 millones de paquetes diariamente. La
popularidad del rastreo en linea super6 todas las expectativas. Para completar esta
vision de nuevas ofertas de servicio, UPS empez6 a adquirir, estratégicamente,
empresas existentes y, a crear nuevos tipos de empresas, que no existian anteriormente,
se formo el Grupo de Logistica UPS (UPS Logistics Group) para proporcionar soluciones
de gestion globales y servicios de consultoria basados en las necesidades individuales

de los clientes. En UPS la distribucién global incluye gestionar el movimiento de las
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mercancias, asi como el flujo informativo y financiero que acompafia a las mercancias, lo

que finalmente ha llevado a la formacion de las UPS Supply Chain Solutions.

Resumen de datos generales UPS

Ingresos en 2015: 70.000 millones de délares

Volumen de Entregas 2015: 25.000 millones de paquetes y documentos

Volumen Aéreo Diario - Estados Unidos: 6 millones de paquetes y documentos

Area de Servicio: Mas de 200 paises y territorios

Empleados: 360.000 en todo el mundo (320.000 EE.UU.; 40.000 Internacionales)
Clientes: 7,9 millones diarios (1,8 millones de recolecciones, 6,1 millones de entregas)
UPS.com: 115 millones de consultas al dia a UPS.com, incluidas una media de 8
millones de solicitudes de rastreo diarias

Centros Operacionales: 1.748

Flota Automotriz: 88.000 vehiculos, carros de entrega, furgonetas, camiones vy
motocicletas

Aviones de UPS: 265

Aviones Contratados: 319

4.4.2 Deutsche Post Group™®

Deutsche Post Group World Net es una Compafiia que se remonta a 1490, cuando Franz
von Taxis fundo el sistema de correo Aleméan, von Taxis es considerado el fundador del
sistema moderno de correos y correspondencia. Por los afios 1650 fue fundado el
servicio postal del estado Prusiano, que regulaba los envios entre las ciudades de Berlin,

Minster, Osnabrtck, Kleve, and Konigsberg.

Esta Compafiia ha logrado concretar una estrategia de internacionalizacion y consolidar
sus operaciones de apoyo y soporte logistico a sus clientes es resultado de altos
estandares de servicio medibles y un desarrollo de sus empleados en todo el mundo y de

la creacion de alianzas, Deutsche Post World Net tiene actualmente tres sélidos aliados;

13 http://www.dpdhl.com/de/ueber_uns/geschichte.html
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Deutsche Post, DHL y el Postbank, de esta manera ofrecen servicios integrales a sus

clientes.

Uno de sus principales factores diferenciadores son sus sistemas de seguimiento y
rastreo integrado de envios ademas del desarrollo de un programa de evaluacion del
desempefio y creacion de valor llamado Star. Este programa permite guiar las funciones
dentro de la organizacion a nivel de cada unidad de negocios pero integrando de manera
eficiente los procesos y la estructura de las funciones en relacion a la agregacion de
valor, esto es difundido a todo nivel de la organizacion. Deutsche Post Group opera bajo
dos marcas: Deutsche Post es el principal proveedor de servicios postales de Europay
DHL que cuenta con una posicion Unica en los mercados de crecimiento del mundo, con
una amplia gama de servicios internacionales de Transporte Expreso, transporte de

mercancias, e-commerce y gestién de la cadena de suministro.

El 2014 Deutsche Post DHL Group present6 su nueva Estrategia 2020: Focus — Connect
- Grow. La estrategia tiene como objetivo posicionar la comparfiia como el Post para
Alemania y ademas como el proveedor de logistica para el mundo. Se trata de una
estrategia simple sin ser simplicista sobre la base de los tres pilares de "Enfocar,
conectar y crecer". . Hay una estrecha conexion entre el comercio y la prosperidad. El
comercio mundial depende de la logistica y, dicho esto como una compafiia logistica,

significa que nosotros podemos aportar un valor real a la sociedad.

DHL es la division operativa de servicios logisticos del grupo, creada en 1969 como la
primera alternativa de servicio en la ruta entre San Francisco y Honolulu,
especificamente como operador de carga expresa aérea, Adrian Dalsey, Larry Hillblom
and Robert Lynn inventaron una industria que hizo de sus nombres un simbolo global
representante del envio aéreo express, la idea central de la Compafiia era superar las
barreras documentarias y hacer expedito el envio de carga general de un punto a otro. La
red operativa de DHL ha crecido de manera increiblemente rapida. En 1977 comenzé en
servicio de entregas domiciliarias de pequefios paquetes y documentos, en 1982
comenzaron operaciones internacionales en mas de 30 paises y un afio mas tarde en
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Europa. Una de sus principales caracteristicas es la integracion completa de su equipo
de entrega expresa aérea, que incluye el personal logistico, aéreo y los empleados de
servicio al cliente. Especificamente lo que diferencia a esta Compafiia, ademas de su
espiritu emprendedor es su constante desarrollo y crecimiento a nivel tecnoldgico, su
Sistema de Proceso de Envios (SPS) fue disefiado para permitir manejar y procesar sus
envios diariamente desde la propia oficina, SPS crea automaticamente las etiquetas,
facturas comerciales, guias aéreas y otra documentacion, de acuerdo a sus
requerimientos.

El espiritu pionero de la Compaifiia es la clave de su cultura y se mantiene vigente hoy en
dia, en ese contexto y dentro de las estrategias y creacion de vinculos con otras
compafiias y organizaciones, existe actualmente una muy particular, la alianza iniciada
en 2010 entre TECHO y DHL que actualmente opera en Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Haiti, Honduras, México, Ni-
caragua, Panam@, Paraguay, Peru, Republica Dominicana, Uruguay a través del involu-
cramiento de colaboradores de la empresa en la construccion de viviendas de emer-

gencia.

Resumen de datos generales Deutsche Post World Net - DPWN
Subsidiarias: 220 paises
Centros de operacion Mundial: Europa, América y Asia
Empleados: 500.000
Participacion del mercado
América 18%
Europa 41%
Asia 44%

4.4.3 Federal Express - FedEx™
Federal Express fue fundada en 1973 como la primera compafia que ofrece entregas al

dia siguiente dentro de los EE.UU., tanto asi que su apuesta por el servicio consideraba

14 http://www.dpdhl.com/en/about_us/at_a_glance.html
15 http://about.van.fedex.com/our-story/history-timeline/history
36



una garantia de entrega con reembolso de los cargos de transporte, en caso de no

cumplir.

Frederick W. Smith, estudiante universitario de la Universidad de Yale, escribio un
articulo en que presento los retos logisticos que enfrentan las empresas pioneras en la
Industria, propuso un sistema especificamente disefiado para movilizar envios sensibles
al tiempo tales como medicina, partes de computadora y electrénica y cumplir con la

expectativas de esas entregas.

Una de sus principales caracteristicas que hasta hoy la diferencian de sus competidores
es el espiritu y actitud expresado por sus mandos medios y empleados, mismo espiritu
gue llevo a Fred Smith, su fundador, a desarrollar la idea de unir las ciudades de Detroit y

Chicago via Memphys.

En 1975 Federal Express lanza COSMOS, un sistema informatico centralizado para
administrar personas, paguetes, vehiculos y escenarios meteoroldgicos en tiempo real.
En 1994 Federal Express adopta oficialmente "FedEX" como su marca reconocida como
el estdndar mundial para un servicio rapido y confiable. Ese mismo afio se crea
fedex.com como el primer sitio web de transporte para ofrecer un seguimiento del estado

del paquete en linea, lo que permite a los clientes realizar negocios a través de Internet.

En 1994 FedEx logra obtener la certificacion de excelencia ISO 9001 para sus
operaciones alrededor del mundo; es la PRIMERA compafiia de transporte que obtiene
este reconocimiento. En 1996 Federal Express inaugura FedEx International First, un

servicio de puerta a puerta con entrega a las 8 a.m.
A partir de mediados de los afios 2000, inicié una serie de adquisiciones de compafias

relacionadas a la Industria en distintas partes del mundo, con lo cual amplié sus

capacidades operacionales:
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2006 Reino Unido: FedEx adquiri6 ANC Holdings Ltd, una empresa de Transporte
Expreso nacional de Reino Unido, y la renombré como FedEx UK.

2007 China: FedEx adquirié el 50 % de Tianjin Datian W. Group Co. Ltd. de la joint
venture entre FedEx y DTW International Priority Express, junto con la red doméstica de
expresiones de DTW Group en China. FedEx lanz6 entonces un servicio expreso
nacional para el mercado chino.

2007 Hungria: FedEx Express adquirio Flying-Cargo Hungary Kit.

2011 India: FedEx Express adquiere Prakash Air Freight Pvt. Ltd. (PAFEX) y AFL Pvt.
Ltd./Unifreight India Pvt. Limitado.

2011 México: FedEx Express adquirié Servicios Nacionales Mupa, S.A. de C.V.
(MultiPack).

2012 Polonia: FedEx Corporation adquirio la empresa Courier Opek Sp.z 0.0. (Opek).
2012 Francia: FedEx Corporation adquirio la empresa de Transporte Expreso TATEX.
2012 Brasil: FedEx Corporation adquirié el proveedor de transporte y logistica Rapidao
Cometa.

2014 Africa: FedEx Express adquiri6 empresas Supaswift en Sudafrica y otros seis
paises; Botswana, Malawi, Mozambique, Namibia, Swazilandia y Zambia.

2014 Norteamérica: FedEx Corporation adquiri6 Bongo International, lider en
tecnologias y soluciones de habilitacion transfronterizas, y la renombr6 como FedEx
Cross Border.

2015 Ameérica del Norte: FedEx Corporation adquiri6 GENCO, uno de los mayores
proveedores de logistica de terceros de América del Norte.

2016 Europa: FedEx Corporation adquiri6 TNT Express, una de las compafiias de
entrega rapida mas grande del mundo, que ofrece servicios de transporte por carreteray

aire en Europa, Oriente Medio y Africa, Asia Pacifico y las Américas.

Dentro de los desarrollos y politicas de servicio de Fedex existe el programa Encuesta —
Respuesta — Accion, una toma anual del pulso de la empresa. Todos los empleados,
an6nimamente, califican a FedEx en liderazgo, paga, condiciones de trabajo y
satisfaccion general. Los resultados se tabulan y a los pocos dias los gerentes reciben
tarjetas de calificaciones. Entonces deben sentarse con su gente y analizar las
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preocupaciones y acordar sobre un plan de accion. FedEx toma la encuesta muy en serio
y ha establecido un cierto factor que vincula los bonos de administracién con los
resultados en la seccién de liderazgo. Entre los frutos mas populares de la encuesta se
encuentra el programa “Bravo Zulu”, llamado asi por la expresion utilizada en la marina
de los EE.UU. que significa “bien hecho”. El programa surgié cuando los gerentes dijeron
gue guerian recompensar los esfuerzos sobresalientes de sus empleados sin pasar por

un proceso formal.

FedEX recurre prioritariamente a su propia gente para ascensos; cree que aquellos que
ya han realizado un trabajo seran los gerentes mas comprensivos y respetados. Los
empleados que ascienden a gerentes pasan por un exigente proceso de evaluacion
de liderazgo y percepcion (PELP), que enfatiza el coraje, la confiabilidad, buen criterio,

integridad, empatia y carisma.

Aunque se hace todo lo posible para minimizar los errores del servicio, FedEx tiene
tolerancia cero ante lo que puede causar la insatisfaccion del cliente. Por este motivo
cred el indice de Calidad del Servicio. Utilizando datos tomados de la red de
informacion FedEXx, le asigna puntos a los problemas que ocurren ocasionalmente, tales
como entregas tardias, ajuste de facturas o pérdidas de un comprobante de entrega.
FedEXx se rige por el adagio de que no se puede manejar lo que no se puede medir. Y a
diferencia de compafias que miden sélo su rendimiento financiero, FedEx cuenta con
sistemas que evalian las mejoras en los tres aspectos de la filosofia
“Personal-Servicio-Beneficio”. Y las cifras se controlan rigurosamente para asegurarse
de que la compairiia cumple de acuerdo con sus objetivos. Asi también ha desarrollado
una serie de servicios acordes a las necesidades especificas de cada cliente, pero
independiente de cada servicio el espiritu de servicio sigue estando presente desde su

fundacion.
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Resumen de datos generales FedEx*®

Ingresos afio 2016: 50,4 billones ($US)

Empleados: 400,000

Paises en Donde Presta Servicio: 220

Aeropuertos en Donde Presta Servicio: 365 alrededor del mundo
Total de Aviones: 662 alrededor del mundo

Centros de operacion Mundial: Memphis, TN - Asia: Hong Kong - Canadéa: Toronto,
Ontario - Europa: Bruselas, - Bélgica - América Latina: Miami, FL
Flota Terrestre a Nivel Mundial: Aproximadamente 45,000 vehiculos
Centros de Servicio Mundial: Aproximadamente 1,200

Volumen Promedio de Paquetes Diarios: Mas de 5 millones

4.4.4 Nippon Express Co. - Nittsu®’

Esta Compania es popularmente conocida en Japon como “Nittsu” y es una de los
principales operadores de servicios de entregas internacionales y de freight forwarders
con casi un siglo de experiencia. Nittsu ofrece servicios de soporte a el transporte y
distribucién ademas de una completa linea de servicios relacionados con el supply chain
management, integrando servicios de Logistica, transporte aéreo, maritimo y terrestre,

almacenaje, movimiento de personas, etc.

Nippon Express Co., Ltd., con su base en Tokyo, Japon, fue fundada en 1872 bajo el
nombre de Riku-un Moto Kaisha (Compariia de transporte terrestre). Fue posteriormente
manejada por el gobierno, durante los afios 40 la compafia consolido las operaciones de
la mayoria de las compafias de transporte de Japon, hasta 1950 cuando fue
reestructurada como una compafia privada, mas bien un conglomerado, los afios
siguientes la compafia desarroll6 el negocio de servicio y entregas a domicilio, en 1962
se establecié en USA, bajo en nombre de Nippon Express USA, Inc. y luego incorporaron

al trasporte terrestre y aéreo en maritimo, expandiendo sus operaciones a Asia/Oceania,

16 http://investors.fedex.com/company-overview/overview-of-company/default.aspx
17 http://www.nipponexpress.com/about/corporate/history
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Hong Kong, seguido de oficinas en Taipei y Sydney en 1967, en paralelo se iniciaban
las operaciones en Europa, especificamente en Duesseldorf, Amsterdam y Roma. Luego
vino la expansion a Sud América, concretando en 1992 una red mundial de servicios con
mas de 200 puntos de atencion. En el 2001 la compafiia establecié un plan de desarrollo
a 3 afnos, basado en la expansiéon mundial, las mejoras de sus sistemas y tecnologia de

la informacién, con definiciones sociales sobre su responsabilidad.

Sus servicios actualmente van desde Logistica de adquisiciones, optimizando la logistica
necesaria en los procesos de fabricacion del producto, hasta la logistica de distribucion,
simplificando el flujo de transporte del producto para garantizar la entrega segura al
usuario final. Nippon Express ofrece una "logistica estratégica", que combina sistemas
de informacion, infraestructura logistica y modos de transporte diferenciados. Esto se
logro sélo descartando métodos de transporte convencionales restringidos por fronteras
nacionales e industriales y creando un camino hacia un entorno logistico que optimice los

activos de cada empresa.

De manera separada o en su conjunto las soluciones que ofrecen proporcionan a los
clientes altos estandares tecnoldgicos, y eficiencias medibles en su ejecucion. Una de
sus principales caracteristicas es el sistema de seguimiento desde el retiro de las cargas
hasta las entregas con un sistema gratuito de seguimiento en linea. Actualmente cuenta
con estas filiales en el mundo:

Nippon Express U.S.A,, Inc.

Nippon Express Europe GmbH

Nippon Express (China) Co., Ltd.

Nippon Express (Asia y Oceania)

“Como lider de la Industria Japonesa del transporte, Nippon Express ha jugado un rol
clave en el desarrollo y mejoramiento de la calidad de vida de las personas, su filosofia
operacional y la esencia de su responsabilidad social han sido los pilares del desarrollo

5 18

del grupo

18 http://www.nipponexpress.com
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Resumen de datos generales Nippon Express

Subsidiarias: 13 compafiias en 6 paises

ISO 9002: cuenta con certificacién de calidad en sus operaciones

Centros de operaciéon Mundial: Tokyo, Japén - New York, U.S.A. - Asia & Oceania: Hong

Kong Europa: Dusseldorf, Alemania

Empleados: 41,000 en Japon, 10,600 resto del mundo

Centros de servicio en Japén: 1,130

Hub regionales: 286

Paises en que opera: 33

United Parcel
Service - UPS

= Estrictas normas de amabiidad con los clientes, fiabiidad, servicio 24 horas y precios econdmicos. Estos principios, que siguen rigiendo UPS, se resumen en el
eslogan "El mejor servicio al menor precio”.

= Pionera en el concepto de reparto consolidado al combinar, en un vehiculo de reparto, los paquetes dirigidos a un mismo barrio.
= UPS podia proporcionar su servicio ampliado a unas tarifas comparables a las del servicio postal.
= La primera empresa de entrega de paquetes en proporcionar servicio aéreo, mediante lineas aéreas privadas.

= Primera empresa de entrega de paquetes, que servia en todas las direcciones de los 48 estados colindantes de los Estados Unidos.

= Cuenta con algunos de los sistemas informaticos mas avanzados del mundo, como el sistema COMPASS (Sistema Computerzado de Monitorizacion,
Planificacion y Programacion de Operaciones) para la planificacion de vuelos, programacion y manejo de las cargas

= UPS empezd a adquirir estratégicamente empresas

DHL Express

= El espiritu pionero de la Compafiia es la clave de su cuttura y se mantiene vigente hoy en dia, mientras su competencia clave — core bussines es el transporte
y la entrega de paquetes y documentos

= Una caracteristica de las estartegias de DHL ha sidola creacidn de alianzas con otros operadores, es asi como se gener6 k alianza con Danzas y con el correo
Aleman

= Especificamente lo que diferencia a esta Compafia, ademas de su espiritu emprendedor es su constante desarrollo y crecimiento a nivel tecnoldgico, su
Sistema de Proceso de Envios (SPS)

= En este sentido otra particularidad de DHL es su sistema Export Express (WPX) que ofrece una manera mas rapida, confiable y segura de entregar sus
envios que requieren nacionalzacion puerta a puerta

Federal
Express FedEx

= Una de sus principales caracteristicas que hasta hoy la diferencian de sus competidores es el espiritu y actitud expresado por sus mandos medios y
empleados

= Entre los frutos mas populares de la encuesta se encuentra el programa “Bravo Zulu”, lamado asi por la expresion utiizada en ka marina de los EE.UU. que
significa “bien hecho”.

= Aunque se hace todo o posible para minimizar los errores del servicio, FedEx tiene tolerancia cero ante lo que puede causar la insatisfaccion del cliente.

= A diferencia de compafiias que miden sdlo su rendimiento financiero, FedEx cuenta con sistemas que evallian las mejoras en los tres aspectos de la fiosofia
“Personal-Servicio-Beneficio”

= FedEx hd desarrolado una serie de servicios acordes a las necesidades de cada cliente, pero independiente de cada servicio el espiritii de servicio sigue
estando presente

= Elespiritu de TNT se refleja en su declaracion de mision * ser la mas rapida confiable empresa de entregas en el mundo”

Deutsche Post

= Creacion de alanzas, Deutsche Post World Net tiene actualmente tres sdlidos aliados; Deutsche Post, DHL y el Postbank, de esta manera ofrecen servicios
integrales a sus clientes.

= Altos estandares de servicio medibles y un desarrollo de sus empleados en todo el mundo y de la creacién de alianzas

= Star. Este programa permite guiar las funciones dentro de la organizacion a nivel de cada unidad de negocios pero integrando de manera eficiente los

World Net - a estruct
DPWN procesos Y la estructura
= Ha desarrollado fuertes inversiones en tecnologia de la informacion, para sistemas de rastreo en todo momento de los envios, su Worldwide Data Center
= Una caracteristica fue la medicion de la velocidad ( basado en peso y distancias), aplicando en todo el pais
NIPPON = Ofrece servicios de soporte a el transporte y distribucidn ademas de una completa linea de servicios relacionados con el supply chain management
EXPRESS Co. |= Una de sus principales caracteristicas es el sistema de seguimiento desde el retiro de las cargas hasta las entregas con un sistema gratuito de seguimiento en

inea.

Tabla 9: Elementos de valor agregado. Elaboracion propia.
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En resumen, la Industria del transporte de cargas CEP en Chile esta pleno desarrollo,
existen actores importantes asi como empresas locales con gran experiencia y presencia
en el mercado, que estan realizando inversiones y alianzas con operadores
internacionales a través de lo cual en los proximos afos esta Industria debiera alcanzar
los estandares y niveles mundiales de servicio, adicionalmente se esta invirtiendo en
capacitacion y desarrollo de Know-how ademas de inversiones en tecnologia que
resultardn fundamentales, existen ademas operadores especializados en sub nichos de
la Industria, definidos localmente y/o por los bienes y productos transportados que
estan en franco desarrollo. Los clientes demandan estandares internacionales de
servicio y que estan dispuestos a pagar por eso, agregando variables tecnolégicas a los

requerimientos.

Hoy existe una politica gubernamental de desarrollo de nuestro sistema vial a través del
modelo de concesiones y una serie de medidas orientadas a facilita el impulso a este tipo
de servicios, como por ejemplo los tratados internacionales que constituyen factor que
propicia el crecimiento de este tipo de negocios tanto para las cargas que llegan a Chile
(In bound) como las que se producen y deben ser retiradas y despachadas al extranjero
(Out bound). Como referencia, segun cifras de la camara de comercio de Santiago, el
sector Industrial del Transporte en su conjunto generd el 2016 casi 12.000 millones de
ddlares anuales que no alcanza a representar un 5% del PIB Nacional, para referencia
en Estados Unidos la Industria del transporte representa alrededor del 10 % del PIB en

los Gltimos afios™®, por tanto hay un desafio a crecer.

58 58
52 5.5
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Grafico 2: Evolucion PIB. Elaboracién propia.

19 Camara de Comercio de Santiago. Tendencias del Retail en Chile. 2016
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PIB por actividad econdmica (USD millones promedio)

2012 2013 2014 2015 2016
Transporte 7.151 8.202 8.745 9.514 11.616
Comercio 14.771 16.227 17.459 17.909 18.539
Mineria 27.615 25.218 23.579 25.236 21.945
Manufactura 20.317 21.303 22.578 25.390 28.286
Servicios personales 20.034 21.842 24.225 26.229 28.904
Construccion 12.791 14.668 15.943 16.330 17.185

Tabla 10: Indicadores para algunos sectores econémicos en Chile. Elaboracion propia.

Un potencial importante de desarrollo de este sector para los proximos afios deriva del
desarrollo de planes y programas de aumento de la productividad de las pequefas y
medianas empresas, son estos quienes requeriran establecer nexos que permitan
concretar sus proyecciones de venta, facilitando la concrecion de negocios y acortando
la brecha entre oferentes y demandantes de bienes y servicios con las nuevas

tecnologias de la informacion.

5. Elementos o Factores de Valor

En esta etapa seran analizados los principales factores que a juicio del autor resultan
clave y que constituyen los elementos que sustentan el valor agregado en las
Compaiiias, buscando la aplicacion de esos elementos a las Compainiias locales. A partir
de los componentes del proceso de gestidn Logistica asociados al transporte y que han
sido comentados al analizar las Compafias de clase mundial y sus principales
caracteristicas, debemos volver a revisar la idea basica de la Logistica, cual es generar
una integracién de funciones de manera coordinada asociadas hacia maximizar los
resultados de las Compafias, a partir de todas estas consideraciones y del analisis de
‘como lo han hecho”, es posible proponer cuales son los principales elementos que
debieran estar presentes en las empresas gque especificamente sitlan sus actividades al

servicio de los sistemas de transporte y distribucién del Pais.

5.1 Factores asociados al enfoque del negocio
El modelo de negocios de las Compafiias muchas veces no es considerado como una

pieza fundamental desde el inicio, sobretodo en Compafiias pequefias que estan
44



comenzando sus actividades, no obstante es un elemento clave que podria determinar
su éxito o fracaso futuro, una buena definicion de sus estrategias seran el pilar
fundamental que guiara sus actividades, en detalle la definicién de su Vision, Mision y
estrategias especificas le permitiran concretar las proyecciones de resultados y crecer
en el mercado, estos elementos serviran de “timén” o guia para todo su quehacer, deben
ademas ser revisadas y particularmente adecuadas a las condiciones imperantes en el
medio, esto demanda una capacidad de adaptacion que en definitiva permitird mantener

una posicion competitiva relativa dentro de la Industria.

En este sentido la mayoria de las Compafiias en el mercado local si tienen estos
conceptos y han desarrollado sus actividades en torno de su Vision y Mision, ademas de
definiciones estratégicas, esto puede verificarse en muchos casos en sus
planteamientos a través de la web, pero en general todas carecen de lo mismo, la
capacidad de adaptacion a las condiciones cambiantes del mercado local, la mayoria de
las Compafiias en Chile han crecido “mirando” modelos internacionales, pero que no
consideran la real aplicabilidad y/o los réditos de esos conceptos a las demandas del
mercado interno, asi se han desarrollado importantes inversiones, se ha comprado
tecnologia o se ha incursionado en modelos de negocios, pero no se ha ponderado los
reales requerimientos pues se piensa que los patrones mundiales son aplicables 100 % a
nuestra realidad, pero eso no es asi, ya que solo una parte del mercado conoce esos
patrones y/o ha interactuado con Compafias de ese tipo, por lo que si bien es bueno
guiar los niveles de servicio tomando como referentes a los mejores, hay que verificar los
reales niveles de servicio requeridos y que porcién del mercado realmente demandara
servicios con un valor agregado especifico. Por el contrario existen probablemente

servicios no cubiertos para sectores y/o mercados especificos dentro de la economia.

En general las estrategias locales estan bien orientadas y se asocian al esquema de
Michael Porter, es decir existen compafiias que buscan ser lideres en costos,
aprovechando sus economias de escala, su tecnologia o acceso a factores
determinantes de sus costos de manera preferencial, otras apuntan a transmitir
conceptos diferenciadores a través de un enfoque en el largo plazo, no obstante la
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mayoria no considera relevante crear y mantener una estrategia que sustente una
ventaja competitiva en el tiempo, mas bien al orientacion de la gran mayoria, existiendo

excepciones por cierto, es a enfocarse en los resultados de corto plazo.

Un aspecto relevante son los nichos de mercado, es relativamente facil asociar a una
Compaifiia con un segmento de negocios de la industria, lo que no es tan evidente es
verificar real nivel de servicio de cada uno ya que por lo general las compafiias, no
obstante lo anterior, participan generalmente de distintos segmentos en funcién de
cruces con otras de la Industria, no existen por lo general acuerdos sobre alianzas o joint
venture locales, méas bien lo que hay son relaciones de servicios cruzados y/o
dependencia entre las empresas mas pequefias o locales con las mas grandes y con
mayor cobertura nacional, en definitiva, es relevante saber donde apuntar, donde se
guiere estar pues eso determinara las estrategias necesarias en cada caso. Un ejemplo
de esto es Motoboy, que ofrece un servicio de traslados mediante el uso de motocicletas,
orientando sus actividades en un nicho bien especifico de movimiento de carga de menor
tamafo, con tiempos de entrega muy reducidos y dentro de Santiago, recientemente ha
incorporado Cargoboy especializado en mudanzas, lo que habla de un foco bien

especifico de servicios.

También es fundamental a la hora de definir el enfoque de cualquier negocio el concepto
de costos que para las empresas esta determinado por sus actividades primarias, cuanto
costara efectivamente participar de un nicho, es fundamental para proyectar los flujos
futuros. Asi el costo de los servicios de transporte y distribucion se constituye como un
pilar fundamental para potenciar el desarrollo econémico de un pais, en la medida que
las tarifas asociadas a los diferentes servicios permitan a las Compafiias cubrir sus
costos operacionales, con un cierto margen de utilidad, es factible que esos valores sean

traspasados luego a los consumidores finales.

Desde el punto de vista conceptual del costo de transporte y que luego va a determinar
en gran medida las tarifas de esos servicios, se conjugan variables como el tiempo
asociado a la disponibilidad de las mercaderias, la factibilidad técnica de la utilizacion de
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uno u otro medio, la cobertura geografica existente, la factibilidad de integracion de
procesos, la oportunidad de disposicidén para generar los despachos, conceptos como el
just in time o los métodos de MRP son frecuentemente aplicados en procesos de
fabricacion en serie, la cantidad de entregas, ademas de factores especificos que
también inciden en los costos finales del transporte como el promedio de kilos por
embarque, el nimero de piezas (bultos) por embarque que son variables determinantes

al momento de evaluar costos por este concepto.

Un elemento gravitante para poder realizar una correcta determinacién de los costos
asociados al servicio de transporte es EL PRODUCTO, es decir el conocimiento que se
tiene de lo que se va a transportar, variables como el peso, volumen y valor comercial,
ademas de caracteristicas de riesgo asociadas a productos especificos especialmente
relacionados con industrias como la de quimicos de especialidad, permiten ponderar
exactamente los recursos necesarios en cada caso, lo importante es considerar las
relaciones entre estas variables. Tomando estas tres variables como determinantes del
costo de transporte y distribucién, en primer lugar la razén entre el peso y el volumen de
un producto es posible observar que los costos de transporte estan directamente
relacionados, para el caso de productos con una relacion elevada entre estas variables el
costo de transporte viene determinado por una buena utilizacién de los equipos, por lo
gue el costo baja, en cambio cuando la relacién entre ambos es menor, los costos
aumentan lo mismo ocurre con los costos asociados al almacenaje, esto se puede ver

reflejado de la siguiente manera:

Costo Total

costos de transporte

-
'/ peso - volumen

Almacenaije

Grafico 3: Costo en funcién peso-volumen. Elaboracién propia.
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La segunda consideracion relevante en el calculo de los costos de transporte y
distribucion es la relacién entre el valor del producto y el peso, esto es cuanto del valor
del producto representa su costo de transporte, por ejemplo para productos donde esta
relacion es baja, ej. Arena, carbon, los costos de transporte representaran un porcentaje
elevado de costo, por el contrario para productos de elevado valor agregado, se observa
la situacion contraria, ya que muchas veces los costos de transporte son marginales
respecto del valor de los productos, esto sumado a los costos de almacenamiento
determina una relacion inversa que luego es traspasada a los clientes como valor de los

servicios, graficamente esta situacion seria la siguiente:

Costo Total

costos de transporte

| -
>
'/ peso - volumen

Almacenaje

Grafico 4: Costo en funcion valor-peso. Elaboracion propia.

Finalmente el factor de riesgo asociado a los productos también condiciona los costos de
los servicios, asi cuando un producto presenta un riesgo elevado, por su naturaleza,
genera restricciones de manejo y eventualmente recargos por seguros al transporte,
ademas que generalmente impide aprovechar economias relacionadas con la

consolidacion de cargas.

Adicionalmente existen alternativas comunmente utilizadas para la valorizacion de los
servicios de transporte y distribucion, uno fundamental es considerando la ubicacion
geografica de los puntos a conectar, un origen y un destino del embarque, asi la relacion
es proporcional en funcion a la distancia que se debe recorrer, lo cual en el caso de

nuestro pais es relativamente sencillo dado la configuracién de sus principales centros
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poblacionales, considerando que los embarques no siguen una logica predeterminada y
gue la demanda de servicios no se puede estimar. No obstante la sencilla aplicacién de
este método en base a sectores o localidades, en la practica es poco flexible y no permite
hacer distinciones sobre la base de variables como la competitividad de un punto
generador o receptor de cargas respecto a otro, considerar soélo el “costo kilometro”

puede ser una variable determinante de la factibilidad de participar o no de un mercado.

Otra alternativa de evaluacion de costos para los servicios esta relacionada directamente
con la proyecciéon de cada negocio, esto es el plazo de ejecucion y el nivel de
compromiso para ingresos futuros proyectados, de esta manera es factible incorporar en
flujos de caja los costos reales de cada operacion y ponderar de manera precisa sus
costos, de esa manera es factible determinar un costo en funcién exacta de la demanda

de recursos y costos proyectados.

Existe una tercera formula para calcular tarifas para los servicios de transporte y
distribucion, en funcién de la demanda, en virtud del grado de valoracién que los usuarios
de los servicios asignan al mismo, las tarifas nunca pueden estar por encima del limite
sobre el cual el usuario ya no las considera ventajosas, esto se relaciona con las
condiciones econdmicas del usuario y con las condiciones disponibles en el mercado en

ese momento.

Independientemente de la alternativa utilizada para la valorizacién de los servicios las
Compafias deben considerar a lo menos 3 elementos para sus evaluaciones de costos y

determinacioén de modelos de tarifas:

= Costos fijos, es decir que no varian en funcion de otras variables

= Costos de la mano de obra, basicamente los operadores de los equipos, conductores,
auxiliares y personal de estiba.

= Costos variables del equipo, relacionados con la mantencién de los equipos y su

funcionamiento.
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5.2 Factores asociados al cliente

En esencia esta Industria tiene que ver con servicios y eso es lo fundamental pues ser
requiere modificar los paradigmas existentes respecto del foco del negocio, pasar de una
vision en el proceso o en el producto a una orientacion en las reales necesidades de los
clientes. Cuando se define al cliente como el objetivo principal de todas las actividades y
siendo el servicio al cliente una actividad diferenciadora respecto a la competencia, las
actividades a nivel operativo pasan a ser secundarias, es evidente al analizar Compariias
multinacionales que su orientacion y definicion del negocio respecto de esta dimension
ha sido clave de sus éxitos, pero para que los resultados sean reales, las politicas de
satisfaccion al cliente deben llegar a cada miembro de la organizacion, se deben
establecer indicadores y métricas que permitan evidenciar resultados en esta linea.

Todas las Compafiias exitosas en este ambito han trabajado fuertemente con sus
empleados en el desarrollo de un espiritu de servicio pues al final del dia la interaccion
gue se hace a partir de sistemas se ejecuta por personas “cara a cara”y todo el esfuerzo
gue puede existir desde la alta Gerencia pasando por toda la organizacion se puede ver
afectado o beneficiado por los detalles al momento de concretar las entregas, resulta
entonces clave medir aspectos relacionados a la satisfaccion de los clientes. Como se
trata de un servicio que asocia expectativas y que no solo implica procesos fisicos,
I6gicos, administrativos, etc., es fundamental tener procedimientos estandarizados que
permitan un buen manejo de contingencias, pues es ahi donde aparecen las diferencias,
excepciones tales como imposibilidad de concretar una entrega, un producto que no era,
un dafio, problemas de tréafico, y retrasos inesperados son factores gravitantes cuando
se trata de entrega a tiempo. Puesto que incluso los planes mejor hechos pueden fallar,
es asi entonces que las contingencias deben ser analizadas y las organizaciones deben

tener visibilidad en tiempo real de las excepciones inmediatamente cuando ocurren.

Los clientes hoy en dia ha tomado un protagonismo distinto, se habla que los mercados
se han vuelto mas exigentes, la integracion y la globalizacion son un hecho, las
Compaiiias locales tienen que competir con Multinacionales y deben atender de la mejor

manera a todos y cada uno de los clientes, ademas, la aparicion de nuevas tecnologias de
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informacion han traido como consecuencia menores tiempos y costos de transaccion,
esto ha obligado a las Industria a tomar mas en serio la gestion Logistica si es que se
quieren seguir siendo competitivas. Cada dia los clientes tienen mas informacién, exigen
mejores niveles de servicio, a menores precios y con sistemas mucho mas confiables y
oportunos de operar, no obstante no todos han visto esto, en efecto, un elemento comun
en las Compaiiias estudiadas, dice relacion con la especial preocupacion y desarrollos
ligados al servicio a los clientes, muchos desde sus inicios han considerado este tema
como clave para potenciar sus beneficios, es asi como una actitud de servicio orientada
por entender las reales necesidades de los clientes asi como un constante desarrollo de
elementos de “acercamiento” a los clientes permite entender y complementar el servicio al

cliente como factor critico para la competitividad.

En este sentido el espiritu pionero de la mayoria de los primeros actores formales en el
negocio de la distribucion a nivel mundial como UPS, FedEx, DHL, etc. hoy debe ser
considerado como un factor diferenciador y en la medida que las Compafiias desarrollan
mecanismos formales relacionados con este tema, estos son percibidos como parte
integral del servicio y son un importante elemento dentro de la Industria. En el contexto
local existen buenos desarrollos orientados a los clientes, estos configuran una amplia
gama de relaciones, por ejemplo hay Compafiias donde a partir de un nimero de
referencia es factible hacer un seguimiento detallado en todo momento a un envio
(tracking) lo cual permite confirmar en tiempo real la entrega conforme de un pedido a un
cliente o destinatario cualesquiera, en otro sentido mas amplio existen operadores que a
través de sus direcciones en la web permiten a sus clientes mediante la asignacion de un
password, acceder a cuentas asociadas a todos sus envios, realizar cotizaciones,
solicitar retiros de cargas, rescatar informes, preparar indicadores de gestion y otras
potencialidades de manera autbnoma, ampliando el grado de integracién entre los
usuarios y las Companias prestadoras de los servicios, esto permite a su vez alimentar
sistemas internos y mantener en linea procesos relacionados con produccion, ventas,

marketing, planificacién y otros.
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En el grado mas alto de integracion la relacion con clientes ha generado modelos en los
que las operaciones de la Compafia de transporte se sitGa al interior de las instalaciones
de sus clientes, con personal, sistemas dedicados y hasta con vehiculos orientados a
satisfacer de manera exclusiva sus necesidades, todo lo cual permite visualizar ciertos

grados de alianzas entre algunos operadores y clientes particulares.

Un mecanismo de acercamiento a los clientes son las habituales encuestas
personalizadas o por otro medio que se utilizan para monitorear niveles de servicio y
re-orientar los esfuerzos a las reales necesidades de los clientes, un ejemplo de esto es
el formato desarrollado por FedEx y adaptado a la realidad local por Tur Bus Cargo hoy
Starken, una de las Compafiias relevantes de la Industria nacional que mediante esto
constantemente evalla diversos aspectos de su servicio, consultando directamente a

sus clientes.

Asi entonces, mientras que la Logistica tradicional se ocupaba basicamente de la gestion
de la cadena de suministro entre empresa y proveedores, hoy en dia el objetivo principal
tiene como componente central la satisfaccion del cliente, dando sobre todo especial

importancia a la calidad del servicio.

Con todas estas condicionantes, la Logistica y en particular las Compafiias de transporte
y distribucion de carga avanzan hacia el concepto de servicio al cliente y hoy constituye
una definicién inicial para cualquier emprendimiento. Preguntas tales como: ¢Como
vamos a atender a los clientes?, ¢ Qué indicadores vamos a utilizar y como los vamos a
implementar?, ¢Qué costo tendra acceder a ese nivel de servicio?, ¢Qué aspectos
aprecia el cliente? ¢ Esta dispuesta la Compafiia a definir su politica de servicio al cliente
por escrito y hacérsela saber?, ¢ Qué canales de comunicacion estaran habilitados para
recibir informacion sobre el desarrollo de los acontecimientos?, son todas inquietudes

gue constituyen el primer paso para comenzar el desarrollo local en estos temas.

En nuestro Pais existe desde el afio 2002 una medicion elaborada por Hill+Knowlton

Strategies y GfK Adimark y que afio a afio es un referente global, este estudio mide la
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reputacion de las empresas desde la percepcion de los consumidores, se agrupan 23
atributos que construyen 6 dimensiones; Productos y Servicios, Gestion y Liderazgo,
Dimensién Emocional, Ambiente Laboral, RSE y Desempefio Financiero, a través de
entrevistas telefonicas semi-estructuradas a personas mayores de 18 afios residentes en
14 ciudades del pais, se elabora un rancking y las Compairiias pueden verificar realmente
como son percibidos por los clientes en diversos aspectos mas all4 de los sus propios
resultados economicos. La mejor Compafiia del sector en este rancking general solo
figuré en el lugar #16 de las 70 empresas evaluadas?®, por lo tanto es evidente que adn

hay mucho espacio para trabajar estos temas.

5.3 Factores asociados a la tecnologia

Resulta evidente que en gran medida el desarrollo de esta Industria tanto a nivel mundial
como en la realidad local se ha visto potenciado al alero de las soluciones tecnoldgicas
en todos los aspectos, existen muchas aplicaciones y tecnologia que las principales
Compaiiias han desarrollado de manera propia o bien estan disponibles para ayudar a
las organizaciones a impulsar la eficiencia de sus procesos y aumentar sus niveles de
servicio, una aplicacion logistica debe ofrecer funcionalidad avanzada e idealmente
integrada, proporcionando consistencia operacional y soporte para la generacion de

informes, ejecucion, facilidad de uso y visibilidad en todo el proceso.

Al evaluar la tecnologia para ayudar con la gestion de la logistica, las empresas deben
considerar la velocidad directamente relacionada a la naturaleza de los servicios, los
niveles de seguridad, la fiabilidad, el costo, etc. pero como cuestién central esta los
niveles de servicio al cual quieren llegar. Aca estamos hablando de herramientas que
facilitan en todo momento la gestion en la cadena de suministro, aportando informacion
acerca de los procesos y mejorando el intercambio de datos entre todos los miembros en

tiempo real respecto del estado de sus pedidos.

20 https://www.chilexpress.cl/docs/reporte-2015.pdf
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En definitiva, el uso de sistemas en general, ERP o las aplicaciones de RFDI
(radiofrecuencia) y la tecnologia wireless son esenciales, asi también los sistemas de
informacion WMS (Warehouse Management System) para gestionar las bodegas o
centros de distribucidn que aportan soluciones desde el disefio hasta la operacion diaria,
también los sistemas utilizados para monitoreo de flotas (TMS) y la gestion del transporte
de manera dinamica o en tiempo real, son ejemplos de herramientas que han aportado y
contribuyen efectivamente al desarrollo. Existen en el mercado muchas empresas y
profesionales ligados al mundo de las Tl que han visto en esta Industria una oportunidad
para desarrollar soluciones y que hoy integran en sus plataformas los procesos
otorgando un soporte a las operaciones, configurando una red de prestadores de

servicios para la Industria.

5.4 Factores asociados a los procesos operacionales

Esto tiene relacion con las definiciones iniciales del negocio y su orientacion, ya no se
concibe solo arrendar una bodega y que esta pueda satisfacer las necesidades
operacionales, mas bien se disefian centros de distribucion o almacenes especialmente
planificados para las operaciones que van a atender dotados de tecnologia vy
aplicaciones tipo WMS (Warehouse Management System) son comunes los sistemas de
almacenamiento dindmico y los elementos mecanicos como sorteadores que permiten
en conjunto con los sistemas de informacion maximizar el flujo del proceso. Algunos
tips basicos utilizados en este &mbito podrian ser el uso de métodos de clasificacién por
ejemplo, el ABC para clasificar materiales segun su importancia, uso de sistemas de
codificacion para identificar materiales y productos, manejo de manera sincronizada para
la optimizacién de procesos, modelos predictivos para mantener los inventarios en
buenos niveles y reducir costos son algunos ejemplos de mejores practicas aplicadas en

este a&mbito.

Respecto de la localizacion de los centros de distribucidn una de la cuestiones relevantes
en un Pais con mas de 4.000 km de longitud y dado la distribucion pues la Region
Metropolitana concentra el 40,3% de la poblacion segun consigna el Compendio
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Estadistico 2013 del Instituto Nacional de Estadisticas en contraposicion, en las regiones

declaradas extremas solo vive el 4,4% de los habitantes.

Esto condiciona en gran medida la basqueda de soluciones para poder llegar a dichas
zonas extremas con servicios comparables, es ahi donde Compafias han visto la
necesidad de crear alianzas con operadores locales como una manera de atender dicha
demanda. Pero siempre la conectividad de zonas extremas y la excesiva centralizacion
siguen siendo desafios importantes en Chile particularmente en esta Industria, pues a
través de ella se concretan y hacen realidad las expectativas de las personas,
especialmente a través de canales como Internet que ofrece sin distincion la posibilidad a
cualquier persona de contar con un bien en un determinado lugar, en esta linea, en las
zonas mas extremas como son las regiones de Arica y Parinacota, Tarapaca, Ayseén,
Magallanes, y las provincias de Chiloé y Palena el desarrollo de las telecomunicaciones,

criticas en este contexto, ha permitido al pais compensar en parte estas dificultades.

De acuerdo a cifras de la Cadmara de Comercio de Santiago, las ventas online alcanzaron
a US$1.600 millones en 2013, cifra que es 23% superior al total de 2012 2.

Alternativas como el Outsourcing para algunas actividades como por ejemplo el reparto o
los modelos financieros de leasing operativo para flotas son cada dia mas comunes y
tienden a que también las Compairiias en esta Industria se enfoquen mas bien en el
servicio, para que funcione este esquema es necesario implementar practicas
colaborativas con estos proveedores solo asi disminuiran los costos y aumentara la
eficiencia. En lo fundamental el Outsourcing permite traspasar costos fijos a variables,
tiene como premisa bdasica la especializacion pero juega en contra la posible
desconexion que los clientes puedan verificar si esta opcion no es bien implementada y
monitorizada bajo estandares claros y parametros de medicidon conocidos, que sentido
puede tener todo el esfuerzo hecho por una Compafia que comercializa algun bien, si
por ejemplo ha externalizado su Call Center y las personas que ahi trabajan son de otro

pais, por ejemplo desconocen la realidad local de distancias, tiempos etc., obviamente

21 http://lwww.ccs.cl/prensa/publicaciones/tendencias_retail_2016_WEB.pdf
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las expectativas frente a una contingencia pueden condicionar una nueva relacion

comercial si no son hien resueltos los inconvenientes.

En esta misma linea hoy existe el concepto del Fulfillment, que tiene que ver con
sustentar a través del e-commerce algunas formas de negocio, entregando servicios
como el retiro, almacenamiento, preparacion de pedidos y entrega a los clientes finales,
lo que ha permitido ampliar el potencial de servicios a pequefios emprendedores de
diversas areas (pymes), un buen ejemplo al respecto es lo que esta ofreciendo a través
de su portal Shipit, con una potente plataforma de servicios a este respecto, algo similar

ofrece Chilexpress.

En cualquier caso la formula de transporte y distribucion en Chile es Multimodal, es decir
se combinan distintas soluciones para dar cuenta de cada uno de los servicios, asi es
factible contar en 24 horas o menos con un producto en zonas mas distantes, un aporte
en esta linea son los sistemas de monitoreo y trazabilidad, para determinadas industrias
como la Farmacéutica y otras por ejemplo genera nuevas oportunidades de negocios

asociados a certificar la cadena de frio entre otras.

En los aspectos operacionales mas centrales de los centros de distribucion, la
clasificacion automatica o sorters de carga es hoy una necesidad en las Compaiiias que
deben responder a la demanda diaria con rapidez y precision, seria impensable que
actualmente la clasificacion de los envios que se hace en los centros de distribucion no
se sustentara en elementos mecénicos y electrénicos como son los cédigos de barra por
ejemplo, estos equipos y los escaneres de piezas le han permitido disminuir los tiempos
de proceso y asegurar la trazabilidad de las piezas en todo el ciclo de servicio. También
el desarrollo de técnicas modernas operacionales como el Crossdocking que consiste en
una practica de distribucion just in time, el almacén recibe material y sin pasar a la zona

de almacenamiento la mercancia se prepara para la inmediata expedicién.

De esta manera se optimiza el almacenamiento y mejora el flujo asociado a los tiempos
de servicio, un elemento gravitante en la incorporacion de mejoras es la estandarizacion
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y especializacion cada vez mayor de las funciones que se desarrollan al interior de las
bodegas, lo cual conlleva a incorporar equipamiento o aditamentos mas especificos

asociado a dichas funciones o procesos

Sistemas de seguimiento o tracking son también elementos que han consolidado a esta
industria, a través de distintas tecnologias y dispositivos de ultima generacion, los
clientes pueden confirmar en linea los servicios de entrega o retiro y hacer un
seguimiento de los envios, inclusive a través de sus dispositivos méviles. Esto aplica
tanto para clientes que utilizan los servicios para el envio de la tradicional “encomienda”
como par empresas gue requieren en todo momento verificar que sus productos avanzan

a una entrega efectiva y sin contratiempos.

Las tecnologias aplicadas de GPS y los software de monitoreo de flota en tiempo real
ademas de sistemas de programacion en forma dindmica permiten eficientar rutas de
despacho y la optimizacién de recorridos con lo cual es posible determinar la cantidad de
vehiculos requeridos, sus dimensiones, la carga transportada y la secuencia que estos
deben seguir entre los distintos puntos de la cadena operativa, en definitiva apuntando a

la eficiente reduccién de costos operacionales y mejoras de servicio.

En definitiva existen muchas actividades que pueden contribuir a la mejora operacional
de los procesos y que se pueden abordar tanto a nivel estratégico como lo han hecho
algunas Compafiias como a niveles tactico/operacional, lo importante es como en toda

implementacion medir el impacto real como beneficio luego de su aplicacion.

5.5 Factores asociados al control y la gestion
"Medir es la actividad que permite calcular, evaluar, comparar y establecer un punto de
partida, de llegada o parametro sobre cualquier aspecto. Y, en el caso de las empresas,

esta actividad se ha vuelto fundamental, ya que gracias a ella se obtiene informacion
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sobre cudles son los puntos criticos, lo que hace més facil enfrentar los problemas y, asi,

optimizar los procesos". %

En el desarrollo de la Industria en chile, la medicion operativa de los procesos ha sido
fundamental para poder visualizar y mejorar todos los aspectos que conlleva esta labor,
conociendo la fuente de las fallas, se pueden corregir los errores y obtener un mayor
valor agregado con los progresos alcanzados. Una buena herramienta de medicion dice
relacion con establecer un mecanismo continuo con indicadores de procesos, productos
y servicios frente al de los competidores o a los de aquellas compariias reconocidas

como los lideres, con lo cual es posible identificar y adoptar practicas exitosas.

Cada vez que una empresa enfrenta problemas dentro de su cadena de abastecimiento,
¢, qué hace para reconocer los puntos en los cuales esta fallando?, aun mas, ¢,como sabe
si los procesos que esta realizando en su interior son los correctos?, la practica ha

demostrado que la respuesta correcta a estas interrogantes es solo una: medir.

Existe una serie de indicadores estandar, pero en general la mayoria de las
Compaiiias nacionales han debido adecuar sus indicadores a las necesidades de sus
clientes, esto por cuanto muchos de los clientes estan internamente sujetos a
mediciones de servicio, entre otros existen indicadores referenciados a las entregas de
los productos, un indicador muy utilizado es el que mide la velocidad del ciclo/flujo
logistico, desde el momento que se genera el pedido de ventas hasta que se coloca el
producto en el cliente, esto ayuda a controlar los famosos cuellos de botella; otro
indicador tiene que ver con los costos que se agregan a un producto o servicio durante
el flujo logistico pero cuando se quiere medir el grado de satisfaccion del cliente la cosa
cambia pues se valoran otros parametros, no solo por la entrega a tiempo sino por la

calidad misma del servicio logistico.

22 Yara Montafia, Directora de Investigacién y Desarrollo de IAC Colombia (homélogo de EAN-Chile en ese pais)
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Una metodologia de medicion y gestion del desempefio bastante difundida esta siendo
implementada en algunas Compafiias locales, el Balance Scorecard (BSC) es una
herramienta que permite implementar la estrategia y la misién de una organizacion a

partir de un conjunto de objetivos estratégicos.

Proporciona una estructura para transformar la estrategia en accion, posibilitando - a
través del diagrama causa efecto - establecer las hipétesis estratégicas en cierta forma,
permite anticipar a futuro, como se creara valor en la Organizacion para que todos se
alineen a través del efecto cascada y sinérgica el logro de los objetivos y acciones que

permitirdn alcanzar dicha creacion.

Esta herramienta-metodologia-enfoque se basa en la configuracion de un mapa
estratégico gobernado por la relaciones causa-efecto. Lo importante es que ninguna
perspectiva funciona de forma independiente. El primer paso seria la definicion de los
objetivos financieros, siendo precisos para alcanzar la vision, estos objetivos
constituirian el efecto de nuestra forma de actuar con los clientes y el logro de los
objetivos dependerd necesariamente de como hayamos programado y planificado los
procesos internos. Asi se plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa por
una formacion, aprendizaje y crecimiento continuos, siendo uno de los pilares basicos de

esta metodologia.

Ahora bien, independiente del método de medicion, el mejoramiento de la medicién es
fundamental para alcanzar un status de clase mundial. Para esto, el primer paso para la
evaluacion exitosa del desempefio es la implementacién efectiva de indicadores de que
brinden las herramientas necesarias a cada organizacién, no obstante existen
indicadores que son referentes comunes en la industria, estudiados en otros paises y

gue son perfectamente aplicables a la realidad local.
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Algunos indicadores comunmente utilizados se pueden agrupar de la siguiente forma:

5.5.1 Indicadores Financieros

Como hemos visto la Logistica esta jugando un papel cada vez mas importante en la
creacion de valor; aumentar los ingresos, reducir el consumo de capital asi como el
control de gastos son premisas corporativas en donde las actividades de Logistica se
hacen presentes. Como resultado, los indicadores financieros de Logistica estan
obteniendo mayor importancia en los desarrollos corporativos, algunos de los
indicadores mas utilizados en la medicidén de los costos asociados a las operaciones en

Logistica son:

Costo de Entrada de Ordenes (pedidos) de Clientes - Costo Total de Procesamiento de
Ordenes (pedidos) de Cliente - Costo de Gerenciamiento (planeacion) de inventarios por
SKU - Tasa de Manejo de Inventarios - Valor Promedio del Inventario - Costo de Ventas
Perdidas - Costo de Procesamiento de Ordenes de Compra (a Proveedores) - Costo de
Carga / Descarga de Vehiculos - Costo Total de Transporte por Km. - Costo Total de
Operacion de Almacenamiento por m2. - Inversién en Activos Logisticos (Inventarios,
Edificios, Equipos, Flota, Sistemas...etc.). - Costo Total de Logistica Como % de la
Ventas.

5.5.2 Indicadores De Productividad

Los indicadores de productividad pertenecen al segundo potencial de agregacion. La
Productividad se entiende como la efectividad en el uso de los recursos disponibles para
una actividad determinada, por efectividad se entiende que una actividad es mas efectiva
gue otra cuando usa menos recursos para producir el mismo resultado, o cuando con los
MisSMOosS recursos genera mayores resultados. Ejemplo de indicadores de productividad

son:

Numero de Ordenes de clientes por hora-hombre (hora-terminal) - Rotacién de
inventarios - SKU’s (item, lineas, referencias) controladas por planificador de inventarios
- Numero de ordenes de compra por hora-comprador (hora-terminal) - % de utilizacion de
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capacidad de transporte - Numero de cajas almacenadas por m2 (m3) - Lineas por
hora-hombre en centro de distribucion - Pallets (cajas, unidades) por hora-equipo - % de

utilizacion de posiciones de almacenamiento - Ventas por persona en Logistica .

5.5.3 Indicadores De Tiempo

El tiempo es en la actualidad un instrumento de competitividad, la capacidad de
respuesta de una organizacion ante las necesidades del cliente de una manera fiable y
rapida es considerada como una estrategia efectiva para la retencion y obtenciéon de
clientes. Por definicidn, las unidades manejadas son dias, horas, minutos, segundos etc.
La importancia estratégica del tiempo de respuesta con el nivel de servicio hace de estos
indicadores unos elementos muy Utiles para la identificacion de cuellos de botellas.

Ejemplos de indicadores de tiempo son:

Tiempo de Transito - Ciclo Total de la Orden (pedido) de Cliente - Tiempo de
Reaprovisionamiento de Proveedores (lead-time) - Ciclo de pagos a Proveedores -
Tiempo de Cargue Descargue de Vehiculos - Horizonte de Prondstico - Ciclo de
manufactura de la Planta (lead- Time) - Ciclo total de la Orden de Compra - Tiempo de
Recibo en Centro de Distribucién - Tiempo de Entrada de Ordenes (Pedidos) de Clientes
- Ciclo de Reaprovisionamiento.

5.5.4 Indicadores De Calidad

El objetivo central es mostrar la eficiencia con que se esta desarrollando una actividad,
haciendo referencia al nivel de “perfeccion” con que se obtiene el resultado.
Directamente relacionado a los costos y a los niveles de servicio, determinan el nivel de
competitividad de las Compafiias. En el caso de estos indicadores, se debe partir de la
premisa que son transversales pues tienen que ver con todas las areas clave de las
Compaiiias, se relacionan al ambito estratégico, operativo, comercial, de control, etc., en
ese sentido la incorporacién de normas y estandares es imprescindible, pues obliga a
considerar el conjunto de operaciones, procesos y actividades implicadas en la cadena

de suministro de un modo integral, como lo es por ejemplo ISO 9001.
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En los servicios logisticos existen 2 premisas fundamentales; que el producto llegue y
gue esto ocurra cuando debe ser, estas dos premisas evidencian la importancia del
cliente dentro de cada proceso de Logistica. En ese orden de ideas el estandar que toda
organizacion debe perseguir es la perfeccion, de otra manera, la persecucion de los
estandares no producirda las mejoras necesarias que se necesitan en las areas de

Logistica.

En definitiva, los indicadores de calidad permiten identificar que tan bien estan haciendo
las cosas, los financieros evallan cuantos recursos estan utilizando y el tiempo evalta

cuanto demoran en hacerlo, por su parte los productivos se refieren a los costos.

6. Aporte y beneficio real, caso Empresa de Correos de Chile

Caso Empresa de Correos de Chile 2

Correos Chile antes Empresa de Correos de Chile, es una empresa del Estado, con
patrimonio propio, autofinanciada, supervigilada, regulada y fiscalizada por diversos
organos del Estado, cada uno dentro del @ambito de sus competencias y facultades, tales
como el Sistema de Empresas Publicas (SEP), el Comité Permanente de Corfo,
encargado del nombramiento de los miembros del Directorio, el Ministerio de
Transportes y Telecomunicaciones, a través del cual la empresa se relaciona con el
Gobierno, el Ministerio de Hacienda, el Ministerio de Desarrollo Social y la Contraloria
General de la Republica, dentro de los miembros del Directorio, uno actia como
Presidente y otro como Vicepresidente, ademas, ademas existe un Gerente General que

es nombrado por el mismo Directorio.

Las siguientes referencias corresponden a informaciéon obtenida de las memorias

anuales de la Empresa®® y anélisis recopilados desde los afios 2000 a la fecha y tienen

23 www.correos.cl/SitePages/home.aspx
24 www.correostransparente.cl/memorias
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como fundamento exponer la evolucion que ha experimentado y su relacion respecto del

objetivo de este estudio.
Historia

“Hacia mediados del siglo XVIII nace la Red Postal, un servicio que abarcaba desde La
Ligua al sur y que impulsoé la instalacion de poblaciones, pueblos vy villas, asi como la
construccion de caminos por los que se desplazaban las diligencias que portaban los
cargamentos de piezas postales, mercaderias y pasajeros. En este periodo, desde
Espafia, el rey Felipe V ordend la estatizacion de todos los correos del imperio espafiol,
nombrandose en nuestro pais al comerciante Ignacio de los Olivos como Teniente Mayor

del Correo, quien pasaria a la historia como el fundador del correo chileno, en 1747.

En 1794 se dicto la primera Ordenanza General de Correo en la que figuraban algunos
principios fundamentales vigentes hasta hoy, como la inviolabilidad de la
correspondencia y el reconocimiento de su calidad de servicio publico, a la vez que se

ratificaba el monopolio estatal del correo.

1818, Tras la proclamacion de la Independencia de Chile, el 12 de febrero de dicho afio,
se dio inicio al periodo republicano, noticia que fue difundida gracias a los servicio de

correos, administracion que fue estatizada bajo el gobierno de Bernardo O’Higgins.

1851, Durante el gobierno de Manuel Montt (1851-1861), nacid el correo moderno en
Chile, que dependia directamente del Ministerio del Interior y de la Presidencia de la
Republica.

En 1852 se dicta la Ley Postal, que reunidé en un solo cuerpo legal las normas y
disposiciones que se venian aplicando desde hacia mas de un siglo. Durante estos afios
las autoridades realizaron una verdadera refundacion del Correo, formalizandose en la
Ordenanza General de 1858, el documento histérico mas importante para las

comunicaciones postales de nuestro pais. La Ordenanza fij6 las normas acumuladas
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hasta entonces, fusiono6 los servicios de correos y telégrafos, y establecio las tarifas

postales y telegraficas, dando origen al Servicio de Correos y Telégrafos.

Un siglo mas tarde, la Empresa de Correos de Chile, sucesora legal del ex Servicio de
Correos y Telégrafos en las materias que dicen relacién con la actividad postal, fue
creada por el D.F.L. N°10, de 24 de diciembre de 1981, del Ministerio de Transportes y
Telecomunicaciones. Su existencia legal rige a contar del 8 de febrero de 1982, fecha
desde la que se constituye como persona juridica de derecho publico, con administracion
autonoma del Estado y patrimonio propio. Por instrucciones del Ministro de Transportes y
Telecomunicaciones, desde el afio 2001 Correos de Chile reporta sobre su gestion al
SEP, cuyo consejo, en virtud del D.F.L. N° 22, de 2003, del Ministerio de Hacienda,
designa los miembros del directorio, ejerciendo asi en plenitud el rol de representante del
dueiio, el Estado de Chile, mientras el Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones
ejerce su rol de regulador, por medio de la Subsecretaria de Telecomunicaciones. El
objeto de la empresa es prestar servicios de envios de correspondencia nacional e

internacional.

En el 2012, se integré el primer sistema de entrega de compras online automatico de
América Latina, denominado CityBox, el que desde entonces opera 24/7. Producto de
esta innovacion, se obtuvieron los premios: e-Commerce Award y ALOG de dicho afio,
como Empresa Destacada de la Industria Logistica. Luego el 2014 se consolidé la
instalacion de 54 terminales CityBox en 17 comunas de Santiago. Ademas, se realizo el
lanzamiento oficial de la Casilla Miami, una solucion importante para quienes compran
online en tiendas de Estados Unidos, pues consiste en una direccion virtual donde el
usuario puede enviar sus productos, y luego Correos Chile la despecha al cliente.
Adicionalmente, se entregaron mas de 2.300 dispositivos de ultima generacion (PDA) a
carteros, los cuales transmiten en linea imagenes y datos de entrega, acompafiados de
la georreferenciacion del punto de entrega. Con esta innovacion, Correos Chile se

convirtié en la empresa con mayor tecnologia en la calle
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El 2015 se dio inicio al programa de renovacion y mejoramiento de imagen de 21
sucursales a nivel nacional. Ademas, se realiz6 el lanzamiento de la alianza con
ProChile, a través del servicio Exporta Facil, en donde las Mipymes inscritas acceden a
un descuento de 15% en los servicios de Courier Internacional, PPl y EMS. Adicional a lo
anterior, se realiz6 un reordenamiento de la parrilla comercial de Correos Chile para
retail. También, y debido al sostenido crecimiento de las compras internacionales,
especificamente de la entrada de PPI (pequefio paquete internacional) desde China,
Correos Chile distribuyé mas de 13 millones 500 mil envios, reflejados en ingresos
superiores a los $13 mil millones; por lo que, bajo la necesidad de entregar un mejor
servicio a los clientes, se revisaron y reestructuraron los procesos logisticos y de
distribucion para entregar los envios en el menor tiempo posible. Adicionalmente, y en
conjunto con el crecimiento del comercio digital en Chile, la empresa logré incrementar
las ventas asociadas a los negocios e-commerce basados en la omnicanalidad de
despacho y entrega (sucursales, Citybox, domicilio) en un 45%, ademas de contar con

multiples opciones de integracion tecnoldgica y logistica de reversa en sucursales.

Entre los objetivos de su creacion, se puede mencionar el servicio de envios de

correspondencia nacional e internacional, incluidas otras prestaciones como
encomiendas, giros postales y similares, acordados por el Directorio. Asimismo, le
corresponde cumplir los acuerdos y obligaciones que emanen de convenios y tratados

internacionales postales suscritos por el Estado de Chile.”

Marco Normativo que rige a Correos de Chile

Tipo de Norma N° Norma Denominacion Fech.ade.’
Publicacion
Autoriza al Estado para desarrollar actividades empresariales relacionadas
. . . Lo 5 de Agosto
Ley N° 18.016 con prestaciones telegréficas, y faculta al Presidente de la Republica para de 1981
transformar el Senicio de Correos y Telégrafos.
Crea la "Empresa de Correos de Chile", dispone la constitucion de "TELEX 30 de Enero
Decreto Con Fuerza de Ley N°e 10 CHILE Comunicaciones Telegraficas S.A." y pone término a la existencia de 1982
legal del Senicio de Correos y Telégrafos.
. . . 4 de
Decreto Supremo que fija el texto definitivo de la Ley Orgéanica del .
Decreto N° 5.037 L P que by . y O Noviembre de
Seniicios de Correos y Telégrafos.
1960
10 de
Decreto N° 203 Aprueba la Politica Nacional Postal. Diciembre de
1980
Decreto N° 394 Aprueba el Reglamento para el Senicio de Correspondencia. 14 de (,F:tigg

Tabla 11: Marco normativo. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html. 2016
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Su actual estructura esta siguiente:

Directorio

Gerencia de
Contraloria Intemna

Claudio Mundaca

Gerencia General

Cristian Palma

Gerencia de
Asuntos Corporativos

Maria Elena Cooper

Gerencia de Asuntos Legales

Ignacio Liberman

Gerencia Comercial Gerencia de Operaciones Gerencia de Administracion Gerencia de Tecnologia Gerencia de Calidad y Gerencia de Personas

Rodrigo Mora Katherine Cid ¥ Finanzas Sandra Vallejos SR SICRIE Carlos Ureta

Leonardo Pozo Luis Adolfo Gémez

Grafico 5: Organigrama Correos de Chile afio 2017. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html. 2016

Su actual dotacion esta compuesta de la siguiente forma:

Dotacién por Estamento

Dotacién por Estamento 'zl'(t))]tjal a Febrero

Gerente General - Ejecutivos principales 16
Directivos 161
Analistas 91
Técnicos 83
Carteros 2.233
Operadores 1559
Otros Cargos 837
Total Dotacion Planta 4.980
Plazos Fijos (*) 1265
Total General (Dotacién Planta + Plazos Fijos) 6.245

Tabla 12: Dotacién por estamento. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html. 2016

Gerencia de
Planificacion

Jorge Alvarez
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Dotacién por Region de desemperio

Regién Total a Febrero
2017

| Region de Tarapaca 87
Il Region de Antofagasta 216
Il Regién de Atacama 108
IV Regién de Coquimbo 180
V Regién de Valparaiso 545
VI Region del Libertador General Bernardo O'higgins 168
VIl Regién del Maule 213
VIl Region del Bio - Bio 610
IX Region de la Araucania 225
X Regién de Los Lagos 265
XI Region Aysén del General Carlos Ibafiez del Campo 41
XIl Regién de Magallanes y la Antartica Chilena 75
XII Regién Metropolitana 3.358
XIV Regidn de Los Rios 101
XV Regién de Aricay Parinacota 53
Total General 6.245

Tabla 13: Dotaci6n por Regién. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html. 2016

Dentro de su planteamiento actualmente se describe su mision y visién de la siguiente
manera:
“Misién:

Correos Chile es una empresa publica, sustentable, que envia, recibe y distribuye
documentos y paqueteria conectando todo Chile y el mundo, con énfasis en calidad de

servicio, precios accesibles y cumplimiento de su promesa de venta.
Vision:

Ser una empresa publica reconocida dentro de las mejores empresas de correos a nivel
internacional, que genera creciente valor para la sociedad, sustentable
econdmicamente, responsable con sus clientes y usuarios, trabajadores, proveedores y

comunidad donde se desenvuelve.”
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Cabe mencionar que ademas de lo anterior, la empresa cumple con un ROL SOCIAL
pues el servicio que entrega Correos Chile al pais va mucho mas alla del envio de
documentacion y paqueteria en condiciones Optimas, es un compromiso con la
comunidad, sobre todo con las personas mas apartadas tanto geografica como social y
econdmicamente. Esto es siguiendo los mandatos del Estado de Chile y de la Union

Postal Universal, organismo de las Naciones Unidas.

NO obstante las directrices legales que enmarcan mucho de su quehacer, la empresa ha
sabido reorientar todo sus esfuerzos para adaptarse a las condiciones del mercado, pero
esto no fue una cuestién reciente, van mas de 15 afios desde que definieron un cambio,
en el afo 2001 y a partir de varios factores, principalmente relacionados a los resultados
histéricos es que se proponen la elaboracién de un plan estratégico de largo plazo, la
administracion establecié algunos consensos basicos acerca de la situacion de la
empresa y su funcionamiento que permitieron orientar rapidamente la gestién. La
informacion recolectada durante ese afio determin6é que la coyuntura era favorable al
cambio, que el nlcleo de la crisis estaba en las personas y s6lo secundariamente en la
estructura, tecnologia, estrategia u otras consideraciones. La profesionalizacion de las
gerencias regionales fue el punto de partida de un proceso que abord6 la baja
calificacion del personal, jefaturas sin definiciones claras ni metas medibles. Por ultimo,
la estructura organizacional observaba una mala coordinacién entre unidades
comerciales y operativas, provocando como resultado que la empresa no cumplia las

promesas que ofrecian sus servicios.

Desde el punto de vista de las condiciones externas, en la década de los 90 comenzo un
periodo de rapido y profundo cambio en los mercados postales. Los traficos de las
personas comenzaron a disminuir producto de la sustitucion electronica. La caida en la
demanda interna ocasionada por la crisis asiatica, a fines de los 90, impacté en el trafico
postal generado por las empresas, que se vieron forzadas a racionalizar los costos que
habian comenzado a subir en forma mas que proporcional a los ingresos, por lo cual el
margen operacional se venia estrechando afo tras afo, llegandose a una situacion
critica en 2000.
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Estos cambios estructurales en los mercados postales, unidos a la crisis interna de
gobernabilidad en la empresa, llevaron a la administracion que asumié a fines de 2000 a
hacer un profundo cambio en el modelo de negocios y en la estructura de costos.

Asi el afio 2001, Correos Chile se organizaba en quince gerencias regionales. Era una
estructura organizacional basada en el concepto de unidades de negocio, en que cada
gerencia regional era manejada como una pequefia empresa, replicando quince veces
procesos y unidades organizacionales. Un modelo descentralizado e inadecuado para
una empresa con las caracteristicas de Correos Chile. Tras un exhaustivo analisis, a
principios de 2002, reordend su estructura organizacional en el nivel superior, creando
cuatro gerencias zonales (Norte, Centro, Sur y Austral) que reportan a una Gerencia de
Operaciones Zonales, con sede en Santiago. Paralelamente, se cre6 una Gerencia de
Operaciones Regién Metropolitana, asi la compafia se concentr6 en crear las
condiciones para aumentar los ingresos por ventas en un ambiente cada dia mas

competitivo y en reducir drasticamente sus costos.

El nuevo modelo de negocios implico cambios profundos, la empresa se orientd hacia los
clientes, profesionalizando la fuerza de ventas y generando los productos postales
demandados por el mercado asi entonces se hizo evidente la necesidad de buscar un
aliado estratégico que acelerase el proceso de aprendizaje en el negocio Courier por lo
que se eligid a la empresa multinacional TNT Worldwide Express, filial del correo
holandés para participar de este proyecto. El objetivo de la alianza consistié en crear y
posicionar en el mercado un servicio nacional y otro internacional usando la marca
Correos Chile -TNT a partir del aporte de capacidades comerciales, operacionales y

organizacionales complementarias.
El volumen de operacioén crecié en mas de cinco veces el 2003 y mostré la efectividad de

la estrategia de “share of wallet”, consistente en desarrollar servicios con valor agregado

gue permiten retener y fidelizar a los clientes.
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Junto con la implementacion del modelo, se intervino activamente en las practicas o
cultura, también se disefid una nueva estructura organizacional y un plan de incentivos
que premia la produccion, calidad individual y calidad global con lo cual se gan6 en
eficiencia y flexibilidad, alcanzando un incremento en la productividad del proceso y se
logro reducir los costos. En definitiva se orientd a mejorar la calidad de toda la linea de
productos expresos, mejorar el margen de contribucion, aumentar la productividad y

consolidar la operacioén a nivel nacional.

Se habilité una moderna planta de procesos para paqueteria y courier, incorporando
elementos y equipamiento con mayor tecnologia. Los objetivos apuntaron a aumentar la
capacidad de proceso con el fin de hacer frente al incremento de la demanda del negocio

de paqueteria y Courier.

El proyecto contemplaba aumentar de 5000 a 8000 envios diarios, comprobandose que
se han llegado a procesar hasta 9200 envios diarios sin mayor dificultad y en condiciones
normales. En forma paralela a la elaboracién del proyecto de la nueva planta de
procesos en la Regidén Metropolitana, se implement6 un plan de mejoramiento en toda la
linea de operacion en las regiones, que se inicid con la creacion de unidades de servicios
expresos. Se constituyeron 21 centros de procesos regionales, ubicados en las
principales ciudades e insertos administrativamente en la organizacion regional. En el
afio 2004, volvieron a revisar y reformularon algunos aspectos del plan original, asi se
defini6 un Plan Estratégico 2004-2008 que se apoya en cuatro pilares fundamentales:
segmentacion, flexibilidad, excelencia operacional y gestion de personas.

“Este nuevo plan parte por hacerse cargo del contexto externo de la industria, el mercado
y la competencia, y los resultados histéricos de la empresa. El Plan Estratégico seria la
piedra angular de todo el ciclo de planificacion y a partir de él se van alineando los otros
instrumentos de gestion: Balanced ScoreCard (BSC), Mapa de Proyectos, Presupuesto y

Planes Comerciales” %

25 Eduardo Moyano Berrios presidente del Directorio afio 2004.
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Asi entonces se verificO que no solo el foco seguiria siendo la mejora interna de los
procesos, sino que también incorporarian fuertemente el mercado y al uso de
herramientas de medicion de desempefio, el nuevo Plan Estratégico proponia consolidar
y dar un nuevo impulso al modelo de negocios desarrollado implementando como pilar
fundamental el Balanced Scorecard (BSC), asi pudieron identificar los factores que
crean valor econdmico a largo plazo, facilitando la evaluacion de la estrategia aplicada y
orientando sus ajustes. El Plan Estratégico busco sentar las bases para competir en

igualdad de condiciones con las empresas privadas.

LINEAMIENTOD NIEL DE
ESTRATEGICO TAREA INDICADOR META PONDERADOR CUMPLIMIENTD

. -
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Tabla 14: Modelo BSC implementado. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html.2016
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Ya para el afio 2005 mercado postal de cartas era un mercado maduro y estaba en un
proceso acelerado de cambio hacia servicios de mayor rapidez y valor agregado. El
envio de cartas estaba declinando en el segmento de las personas por la masificacién de
la telefonia y del correo electrénico, pero no asi en las empresas. Las empresas estaban
demandando servicios de distribucion cada vez mas especializados y que requieren de
una logistica compleja. El mercado postal de courier, expresos y paqueteria (CEP) venia
en rapido crecimiento, tanto en personas como en empresas. Para liderar este mercado
era preciso ofrecer no solo servicios de distribucion sino de bodegaje, retiro y manejo de
inventarios, mediante alianzas con los mejores de cada rubro, fue asi como se
encargaron varios estudios de mercado a empresas especializadas como Adimark que
mostraban un potencial importante en este nicho, lo cual permitié impulsar su division
courier, expresos y paqueteria (CEP), mercado que venia mostrando un extraordinario
dinamismo creciendo a tasas del orden del 10% anual. Las ventas de Correos Chile
llegaban a MM$7.494 en el 2004, lo cual significd un crecimiento del 26% real en relacién
al afio 2003.

Ventas 2000 - 2007
(En millones de pesos de diciembre de 2007)
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$70.000 geLR
' $67.917
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Grafico 6: Ventas historicas. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html.2016
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Trafico cartas afios 2000 - 2007
(En millones de piezas)
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Grafico 7: Tréfico de cartas. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html.2016

Evolucion traficos Courier Correos TNT
(nimero de piezas)
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Grafico 8: Tréfico courier. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html.2016

Todos estos cambios permitieron que a partir de 2003 se detuviera la caida en las ventas
y desde 2004 se empezara a ver un crecimiento. El margen operacional de la empresa se
recupero, pasando de un 1,8% en el afio 2002 a un 6,8% el 2003 y a un 7,2% el 2004. En
el periodo 2000-2004 el resultado operacional de la empresa aumentd en un 162%. Por
ultimo, la empresa paso de tener pérdidas en los afios 2000 y 2002 a tener utilidades en
2003 y 2004. Como parte de todo este nuevo enfoque, el 2005 se desarrollo el segundo

Foro Postal Internacional “Mercado Postal, Tecnologias de la Informacion y Estrategias
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Empresariales”, junto con la Unién Postal de las Américas, Espafia y Portugal (UPAEP),
oportunidad en que 18 paises conocieron las mejores practicas y experiencias en las
estrategias de negocios y los modelos de gestion de la industria postal mundial,
asistiendo empresas postales estatales, destacados correos privados y actores
relevantes de la industria, en ese encuentro Correos Chile expuso su proceso de

transformacion.

Utilidad 2000 - 2007

(En millones de pesos de diciembre de 2007)
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Grafico 9: Utilidades. Fuente http://www.correostransparente.cl/memorias.html.2016

El afio 2010 fue nuevamente de cambios y desafios para Correos Chile, hubo caidas en
el mercado postal y tasas de crecimientos menores a las de mercado en courier y
pagueteria. Sumado a un alza de los costos en materia de insumos y los efectos del
terremoto a principios de afio, todo lo cual llevo a que el cierre del afio 2010 fuera un
resultado financiero negativo. Las cifras resumen un 2010 con ventas totales por 71.928
millones de pesos, lo que representa un 8% menos que el 2009.

“Sin duda este entorno complejo y desafiante representa un estimulo para mirar el largo
plazo.” *

26 Victor Ide Benner Gerente General de CorroesChile afio 2010
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Asi entonces la nueva administracion disefid un nuevo plan estratégico dicho plan tenia

como bases el crecimiento, la eficiencia operacional, el cuidado de los costos, el rol

social y las personas para de esa forma volver a proyectar a Correos Chile como la

empresa lider en el mercado local con un enfoque en la reduccion de costos.

El 2012 fue el afio del salto al negocio de Paqueteria. Reflejo de ello fue el aumento de

22% en ventas en el mercado antes mencionado, en relacion al periodo anterior, y el cual

estd compuesto por el B2B y el B2C. Paralelamente, los envios internacionales desde

Estados Unidos presentaron un crecimiento de 20%, mientras que los provenientes de

China tuvieron un alza de 38%, respecto al 2011. De esta manera, el rubro del comercio

online paso en facturar $ 365 mil millones en 2011 a $ 1.362 mil millones en 2012.

rm—

%

CARTA NORMAL

Envios de
correspondencia a todo
Chile y el Mundo.

CARTA CERTIFICADA

Envios de
correspondencia a
todo Chile, Gnica con
certificacion de entrega
y validez legal.

CARTA REGISTRADA

Envios de
correspondencia con
constancia de entrega
via web en todo Chile

SERVICIOS ESPECIALES

Soluciones ntegrales de
distnbucion postal a la
medida del chenta.

CARTA +

Envios de
correspodencia de
ultima generacion,con
vizualizacion del estado
de entrega via web.

COURIER

Envios expresos de
paguetes a todo Chile y el
mundo, de la forma mas
rapida y con seguimiento
punto a punto.

ENCOMIENDA

Envios de paquetes a
todo Chie y el mundo.

VALIIA

Envio de documentos
en forma programada y
a tiempo entre pares de
puntos definidos

MENSAJERIA

Distribucién y tramitacion

rapida de todo tipo
de documentacion y
productos pequenos

CITYBOX
Envios de correspodencia
je Gltima generacién, con
vizualizacién del estado
de entrega via web.

CASILLA MIAMI

Casilla habilitada para
recibir y despachar

a Chile las compras
realizadas en USA y
en cualquier parte del
mundo.

GIROS EMPRESAS / PERSONAS

Envio y recepcion de
dinero en forma rapida y
segura a lo largo del pais

GIROS INTERNACIONALES
Envio y recepcion de
dinero en forma rapida y
segura a lo largo del pais

DISTRIBUCION EXPRESA

Soluciones de
distnbucion logistica e
integral a todo Chile

OPERACIONES ESPECIALES

Diseno e mplementacion
de proyectos logisticos
especiales 2 Ia medida
del cliente.

Tabla 15: Oferta de servicios afio 2012 fuente: http://www.correostransparente.cl/memorias.html.2016
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2013 fue un afio de consolidacion, se impulsé el plan de negocios y concretaron las
inversiones antes iniciadas, todo lo cual proyectaba estar bien parados para lo que venia:
la sustitucion digital. Asi se implementdé CityBox, la primera red de terminales
automaticos 24/7 de Latinoamérica, la cual permite a los usuarios poder retirar sus
envios de manera mas simple, segura y confiable. En esta misma linea, se puso en

funcionamiento los servicios de Casilla en Miami.

Para el afio 2015 y en adelante, el camino ya estaba trazado, sus objetivos estaban
fuertemente orientados hacia los clientes en un constante desafio por potenciar la
gestion de los canales de venta, para ese afio contaban con 224 sucursales, y las cifras
mostraban un aumento de un 45% en las ventas asociadas a los negocios e-commerce
respecto al 2014 y un crecimiento sostenido de los Pequefios Paquetes Internacionales,
los que generaron ingresos superiores a los $13 mil millones. Todo esto en un contexto
donde Calidad se relacionaba directamente con la sustentabilidad de la empresa.
Claramente estaban en otra etapa.

Actualmente y como producto de estos 15 afios de profundas trasformaciones, se esta
mirando hacia el futuro, ya se visualiza que uno de los pilares de esta nueva etapa sera el
desarrollo de las personas para impulsar mejoras tanto en la calidad de vida en el lugar
de trabajo como en las relaciones laborales. Con el ya camino recorrido y todo el cambio
experimentado se verifica como la Empresa el paso de un correo tradicional a un correo
moderno; desde un correo que distribuye cartas a una Compafia de logistica de
distribucién liviana, que crea valor para sus clientes, para sus trabajadores y para su
accionista o duefio: el Estado de Chile. La Compafiia ha adquirido una competitividad de
mercado que le permite mirar al futuro con optimismo, con ese norte ya se elabora el Plan

Estratégico 2017-2020, el cual busca recaudar 50 mil millones de pesos.
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En definitiva, el andlisis de esta empresa, en el contexto de esta Tesina, ha permitido
verificar que la hipotesis de como la implementacion de elementos relacionados a la
Gestion Logistica y su enfoque contribuyen a mejorar sus resultados, se cumple.

En el caso de Correos Chile, hoy se aprecia que es una Compafia con un tremendo
liderazgo de mercado a partir de toda la innovacion implementada, ha mejorado el
market share en todos los segmentos donde opera, con foco en negocios relevante para
las empresas y potenciando la fuerza de ventas para entregar una oferta igual o superior
al mercado de las personas, realizando una propuesta de valor customizadas a los

clientes, todo orientado a la rentabilidad.

7. Conclusiones y Comentarios

Una adecuada gestion Logistica puede convertirse en una fuente de ventajas
comparativas frente a los competidores en términos de preferencia. Es que hoy brindar
un buen servicio de transporte para que la carga llegue y a tiempo no es suficiente. Cada
dia es mas importante el servicio que acompafia al producto, lo que se traduce en un

valor agregado para los clientes a la hora de escoger.

Un mercado en constante evolucion, mas informado y exigente ha obligado a las
empresas a optimizar la gestion en cada eslabén de la cadena, mejorando aspectos
antes impensables. Este escenario motivd a muchos actores a implementar cambios
profundos y los avances que se realizan en la materia se reflejan en los resultados
positivos, donde la industria Logistica en general crece a tasas de entre un 15% y un 20%
anual, muy por sobre el crecimiento del PIB, la preocupacion por lograr nuevas metas

gue desarrollen aun mas esta Industria continua.

Quizas, los objetivos méas importantes son trabajar para eliminar las barreras culturales
gue impiden la total insercion de la Logistica en la gestion estratégica de las empresas,
masificar esta materia tanto al interior de las organizaciones como en la comunidad
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nacional y consolidar e implementar el uso de nuevas herramientas facilitadoras debe
ser una realidad. Un rol importante le cabe al estado, pues asociado a todo este
desarrollo se requiere seguir avanzando en politicas de infraestructura que faciliten los
servicios, desarrollar planes y programas que relacionen lo publico y lo privado tal como
ya se esta haciendo en la llamada Agenda Logistica Pais que impulsa una de las
asociaciones gremiales del sector asi como también la creacion de una unidad
especializada en estos temas dentro del Ministerio de Transportes vy
Telecomunicaciones llamado Observatorio Logistico que a través de programas de

trabajo proyecta las politicas publicas del sector para el afio 2025.

Una mencién aparte tiene que ver con el crecimiento del retail y del e-commerce y que es
como ya se ha dicho uno de los motores de esta Industria; las ventas globales alcanzaron
los 1,5 billones de dolares el 2016 y consumidores en Asia-Pacifico superaron a
Norteamérica por primera vez en términos de ventas; China superaria a Estados Unidos
este afio como el mayor mercado de e-commerce. India todavia no figura en los 10
principales paises en términos de ventas, pero junto con China es uno de los con mas

rapido crecimiento.

Finalmente, la Industria del transporte y distribucion (CEP) en Chile ha internalizado que
los servicios logisticos nos son un commodity; mas bien son servicios “a la medida”, por
lo mismo ha evolucionado con gran velocidad y dinamismo para apoyar el desarrollo del
Pais, algunas Compafiias han visto e incorporado practicas de gestion en sus procesos
gue les ha permitido mantenerse activos y con resultados prometedores, dando cuenta

de un mercado con necesidades crecientes.

Son esas Compaiiias y esos FACTORES implementados los que en este trabajo han
guedado de manifiesto que han contribuido a todo ese desarrollo en el sector.
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