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La internacionalizacion es una etapa importante en la estrategia de crecimiento
de las organizaciones lideres. Este fue un objetivo del plan de crecimiento de Ransa
desde su fundacion en 1939, que se puso en marcha en el 2003. Primero, de la mano
de nuestros socios estratégicos, a los que ya atendiamos en el Perd, y luego a través
de una adquisicion en Centroamérica, que se concretd en el 2004 y que ha significa-
do la oportunidad para obtener presencia en toda esa region.

Internacionalizar una empresa de servicios no es tarea sencilla. Aqui la estrategia
y su implementacion resultan claves. El presente articulo resume nuestro ingreso a
los mercados de Bolivia, Ecuadory, en especial, al de El Salvador; asi como la meto-
dologia que utilizamos para asegurarnos de que el proceso fuera exitoso, con énfasis
en apalancar los conocimientos que ya habiamos desarrollado como organizacion y
en la transmisién de los valores que forman parte de la cultura de Ransa. Creemos
que estos han sido determinantes en los resultados que hemos alcanzado.
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Este articulo presenta el proceso que siguié nuestra organizaciéon para
alcanzar sus metas y posicionarse con éxito en nuevos mercados, en
especial en Centroamérica, donde se desarrollé una metodologia bastan-
te completa. El primer apartado trata acerca de la historia de Ransa en el
Perl y sus primeros pasos en Bolivia y Ecuador. En el segundo se profun-
diza en la metodologia utilizada para evaluar la oportunidad de crecimien-
to en Centroamérica; mientras que el tercero aborda la estrategia que se
desarrollé en la practica. Tras ello, exponemos cémo el componente cul-
tural ha sido clave en este proceso.

Ransa fue fundada en 1939, por la empresa norteamericana Anderson
Clayton & Co., bajo el nombre de Reprensa Algodonera y Almacén
Nacional S.A. Posteriormente, en 1970, pasamos a formar parte del
Grupo Romero, y en 1974 tomamos el nombre por el cual se nos cono-
ce en la actualidad.

Prestamos servicios logisticos que incluyen almacenaje, agenciamien-
to de aduanas, transporte, distribuciéon horizontal y servicios a navieras.
Asimismo, poseemos alianzas con operadores globales de comercio exte-
rior para proveer una soluciéon total de logistica a nuestros clientes. Com-
plementariamente, brindamos los servicios de procesamiento, packing,
refrigeracion y congelamiento de toda clase de productos alimenticios.

Nuestras operaciones en el ambito nacional estan diversificadas vy
especializadas, pues atendemos a clientes de los sectores de mineria y
energia, consumo masivo vy retail, industria, agroindustria, pesqueria,
telecomunicaciones, automotriz, entre otros. Para ello contamos con un
area de almacenamiento para carga seca en general de 340,000 m?, asfi
como capacidad para almacenar 280,000 toneladas de granos, camiones
para transporte de carga pesada y furgones para distribuciéon de merca-
deria en las ciudades, frigorificos con capacidad para almacenar 8,000
toneladas, tineles de congelamiento, entre otras facilidades.

Y si bien nuestra presencia en el mercado peruano es de larga data,
la internacionalizacién es una etapa relativamente reciente. De la mano
de clientes que quisieron llevar nuestros conocimientos a otros merca-
dos, ingresamos el 2003 a Bolivia, con una presencia importante en las
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ciudades de La Paz, Cochabamba y Santa Cruz. Un afio después ingresa-
mos a Ecuador, atendiendo a clientes del rubro de consumo masivo, brin-
dando servicios de almacenaje y distribucién horizontal, ademas de otros
servicios especializados, como la administracion de archivos.

En octubre del 2003 se le presenté a Ransa la oportunidad de comprar
en El Salvador la empresa almacenera Agdosa. Dicha adquisicién se con-
cretd en el 2004, por lo que se decidié hacer un estudio del mercado
logistico de Centroamérica, que se constituyd en un ejercicio importante
para identificar a los competidores y clientes potenciales en toda la
region.

El estudio se realiz6 en tres etapas, entre los meses de marzo vy julio
del 2004. En la primera etapa se analizd la oferta del mercado, se alined
la vision del proyecto, tomando conocimiento de los operadores logisti-
cos existentes, visitando los diferentes paises de la regién, evaluando la
situacién de la oferta de servicios logisticos en la zona y determinando
un mapa preliminar de fortalezas, debilidades, riesgos y oportunidades.

La segunda etapa tuvo como foco la demanda de servicios logisticos.
En esta fase se visité a los clientes potenciales, se ajusto el mapa estra-
tégico inicial, se detectaron las oportunidades para el corto plazo y se
definieron segmentos de atencién prioritaria en la estrategia.

Finalmente, en la Ultima etapa del estudio se obtuvo como resultado
la recomendacion de segmentos meta y tipos de clientes prospecto, la
propuesta inicial de servicios, la recomendacion del tipo de socios vy
alianzas. Del mismo modo, se validé la factibilidad de la estrategia y se
redact6 un plan de negocios.

Asi, el estudio revelé un ranking de los factores clave relacionados
con el éxito de un operador logistico en Centroamérica, de mayor a
menor importancia: experiencia en el sector, precios, conocimiento de
los profesionales del operador logistico, infraestructura, alcances de los
sistemas de informacion, integracion de servicios, cobertura regional y
servicio estandarizado.

Con ello se determinaron los servicios basicos que un operador logis-
tico debia ofrecer, que incluian transporte terrestre internacional, adua-
nas, almacenaje, manejo de inventarios y preparacion de pedidos, distri-
bucién horizontal, maquila y etiquetado.
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Etapa 1

Etapa 2

Etapa 3

Etapas para la evaluacioén del ingreso a Centroamérica

Analisis de oferta Vision, investigacion por pais

mapa estratégico

del mercado

Identificacion de necesidades,
oportunidades de enfoque

Andlisis de demanda
del mercado

—)

l

Definicion de Segmentos meta, andlisis de

estrategia prospectos, propuesta de servicios

Plan de negocios

El andlisis también reveld cuéles eran los sectores con mayor poten-
cial a los cuales ofrecer servicios logisticos, entre los que se encontra-
ban las compafias multinacionales manufactureras, los grandes minoris-
tas regionales o locales, las empresas comercializadoras, los importado-
res y exportadores locales.

Asimismo, se identificaron los segmentos de mercado con mayor
potencial y los de arranque inmediato, que conformaban las empresas
de consumo masivo, supermercados, farmacéuticas y de electrodo-
mésticos. Finalmente, el anélisis incluyo la lista de clientes potenciales,
sehalando aquellos que se podian atender en el corto plazo.

De acuerdo con este andlisis se determinaron dos tipos de contratos
para la realizacién de servicios logisticos: de corto y de largo plazo. Los
primeros se dan usualmente en operaciones logisticas de bajo valor
agregado con commodities, donde el precio es muy importante y se revi-
sa constantemente. Ademas, se trata de operaciones con una demanda
muy volatil. Los segundos responden a soluciones logisticas personaliza-
das y dedicadas, asociadas a altas inversiones y donde el uso intensivo
de la logistica hace que el precio no sea lo mas importante.

Tras ello se concluyé que el mercado de Centroamérica presentaba
un importante potencial para un nuevo operador logistico, que aprove-
chara una oferta integrada de servicios y el crecimiento de la terceriza-
cion, asi como el potencial que reportaba la firma de un Tratado de Libre
Comercio con los Estados Unidos.
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De este modo, en el 2005 se decidié constituir Ransa en El Salvador, de
modo que Agdosa se posicionara en el segmento de precios y con el pri-
mer tipo de contratos, solo para el mercado salvadorefio; mientras que
Ransa lo hacia en el segmento de alto valor agregado, que maneja con-
tratos de largo plazo, y con miras a ser un operador logistico regional y
lider en servicios y conocimiento.

Asi, en Agdosa se mantuvo el statu quo, en el sentido de hacer solo
pequenas modificaciones en sus servicios, de modo que no se afectaran
los precios. Sin embargo, Agdosa utilizaba ahora los sistemas de infor-
macion y las mejores practicas desarrolladas por Ransa. Ademés, ahora
tenfa la posibilidad de dar mayores servicios a sus clientes. Al mismo
tiempo, Ransa se posicionaba como una marca premium en soluciones
logisticas especializadas, con una fuerte promocién que incluia los
siguientes ambitos:

e Desarrollo de una cultura logistica en la region. A través de una mem-
bresfa activa en asociaciones locales y regionales de logistica, asf
como en programas de alta capacitacién; el patrocinio de actividades
dedicadas a promocionar el sector; participacion en conferencias
relacionadas con la actividad; publicacién de articulos especializados
en revistas y periédicos; y charlas en universidades e institutos para
la formacién de futuros profesionales.

* Publicidad. En revistas y periédicos especializados, desarrollo de una
pagina web que imparta cultura logistica, folletos y material de sopor-
te para la venta.

e Comunicacién. A través de un boletin y canales internos para la comu-
nicacién de novedades entre sus empleados.

* Posicionamiento. Mediante la participacion en los principales eventos
y actividades de logistica realizados por importantes instituciones
lideres en los diversos sectores econémicos.

e Creacion de fuertes relaciones con sus clientes. A través de la realiza-
cion de actividades en conjunto con sus clientes y creando grupos de
trabajo multifuncionales que permitan la generacién de proyectos de
mejora para los diversos sectores en los cuales se desarrollan.

e Estudios de mejora para la cadena de abastecimiento de sus clientes,
entregados a los més altos niveles de las empresas.
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Esta ultima fue la estrategia de entrada para consolidar operaciones
en la regién. El primer caso fue Superselectos, el supermercado lider de
El Salvador, que cuenta con 71 tiendas y ventas por US$450 millones
anuales, en un pafs que tiene el 50% de sus ventas canalizadas a través
de los autoservicios.

Ransa realizo una consultoria en la que se identificaron ahorros impor-
tantes si es que Superselectos tercerizaba su operacién logistica. Para
ello nos comprometimos a invertir US$10 millones en un moderno cen-
tro de distribuciéon de 18,000 m? para centralizar a sus proveedores de
productos no perecibles, ademas de ofrecerles sistemas de informacién
e infraestructura de Ultima generacién para manejar su logistica. Todo
ello apalancado en el conocimiento desarrollado en el Peru al trabajar con
Supermercados Peruanos, empresa que pertenecioé al grupo holandés
Ahold y que hoy estd en manos del Grupo Interbank.

Asi, tras la consultoria, suscribimos un contrato por seis afos y cons-
truimos un almacén que inicid sus operaciones en marzo del 2006. Hasta
hoy los resultados de este trabajo han sido alentadores: Superselectos
registré una disminucién de 45% en los dias de inventario en las bode-
gas de sus tiendas, los dias de inventario disminuyeron en 47% en los
centros de distribucién y la centralizacién ha ido aumentando gradual-
mente hasta llegar a valores cercanos al 84%, con un abastecimiento dia-
rio a las tiendas. Ello ha originado una reduccién de los costos de opera-
cién de nuestro cliente, mejorando sustancialmente la calidad del servi-
cio. Asi, por ejemplo, uno de sus principales proveedores reportd un
aumento de 15% en sus ventas.

Foto aérea del centro de distribucién de Nejapa, Ransa, en El Salvador.
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Dados los importantes beneficios que obtuvo Superselectos, esta
cadena nos recomendd para hacer el mismo trabajo con Unisuper, un
supermercado de Guatemala, que cuenta con 37 tiendas y con el cual
también suscribimos un contrato similar al de Superselectos para el
manejo de su logistica. Es decir, el primer trabajo que hicimos sirvio para
avanzar en el proceso de internacionalizacion que nos habiamos
propuesto.

Mas alla del tema estratégico, la internacionalizacién de Ransa ha repre-
sentado para nuestra organizacién un desafio en términos de recursos
humanos*. En ese sentido, el ingreso a Bolivia, Ecuador, El Salvador y
Guatemala ha demandado mucho trabajo y tiempo por parte de nuestros
cuadros directivos para poder inculcar al nuevo personal que se integra-
ba a Ransa, una cultura corporativa en la que prime la satisfaccion del
cliente, el desarrollo del personal y el fomento al trabajo en equipo.

Y es que aunque el proceso de crecimiento de Ransa se ha dado en
una regién que comparte un origen y una lengua comunes, hay elemen-
tos que distinguen a cada pais de América Latina y que hacen que la adap-
tacién y recreaciéon de nuestra cultura no sean sencillas ni cortas, que
deben tomarse en cuenta en la planificacion de un proceso de internacio-
nalizacién y gestionar como aspectos claves para tener éxito y crecer.

Es por ello que la internacionalizacién de Ransa ha implicado que los
cargos estratégicos en nuestras sucursales sean ocupados inicialmente
por peruanos que estén presentes desde el comienzo de las operaciones
en cada pais y que cuenten con un alto nivel de expertise en los servicios
ofrecidos a nuestros clientes.

Son estos ejecutivos, plenamente inmersos en la cultura de Ransa y
del Grupo Romero, los encargados de transmitir un estilo gerencial enfo-
cado en resultados y donde el servicio al cliente, sélidamente arraigado,
permite innovar y desarrollar cambios estructurales importantes en una
empresa y de manera coordinada; asi como implementar un estilo con
un fuerte énfasis en el control y en la busqueda permanente de colabo-
radores que cumplan con el perfil definido para asegurar un nivel de ser-
vicio diferenciado y comprometidos con los objetivos de la organizacion.

*

Esta seccién ha sido tomada de Fantozzi, Emilio. “Un choque necesario”. Peru
Econdmico. Lima, agosto del 2002, pp. 5-6.
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Asi, en Ransa se han adoptado practicas deliberadas en pos de con-
seguir estos objetivos. Por ejemplo, en el nivel de los cargos gerenciales,
la red de trabajo que nuestros ejecutivos han conformado nos ha permi-
tido tener una misma linea en el estilo de trabajo. Los nuevos gerentes
que ingresan a Ransa o los trabajadores que son promovidos a los car-
gos gerenciales se adaptan rdpidamente a esta dindamica, coordinando o
desarrollando proyectos conjuntos con sus colegas.

Asimismo, los gerentes que manejan los lineamientos, procedimientos
y conocimientos de la cultura de Ransa trabajan muy de cerca y van for-
mando a los jefes de segunda linea, quienes se convierten en los ejecuto-
res finales de todas las actividades dentro del marco de las directivas
generales de nuestra organizacién, hasta llegar al nivel operativo vy finali-
zando el proceso con la supervision de los gerentes en todo sentido.

Y, en general, se programan reuniones periédicas a nivel de todas las
areas, en las que se discuten y analizan los resultados obtenidos a la
fecha y todos los asistentes proponemos ideas de mejora.

Ransa cuenta hoy con cerca de 540 colaboradores trabajando fuera del
Pert: 80 en Bolivia, 170 en el Ecuador, 250 en El Salvador y 40 en
Guatemala, donde estimamos llegar a 100 para finales de este aho.

Las ventas de nuestra empresa en el extranjero llegaron a US$8 millo-
nes el ano 2006 y representaron el 12% de las ventas de la empresa
matriz en el Per(. Para este afio se proyecta llegar a US$12 millones, lo
que representaria un crecimiento de 50% frente al afo previo y un 16%
de las ventas en el Perd.

Tenemos muchos proyectos en marcha y esperamos estar en mas
paises de la regién en los siguientes 24 meses. Nuestra principal carta
de presentacién es la de que brindamos un servicio de calidad, ayudan-
do a nuestros clientes a tener una mejor logistica y, por ende, a ser méas
competitivos.

Estos resultados no serfan posibles de no haberse apoyado en el
conocimiento que Ransa ha generado a lo largo de los anos al proveer
soluciones logisticas eficientes a nuestros clientes y contar con gente
comprometida con el trabajo y que tiene pasién por la logistica.
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Apoyo y Asociados Internacionales. Reporte de riesgo del 2006. [en
linea] <http://www.aai.com.pe/files/instituciones no_financieras/
ransa_comercial/ca/ransa_ca.pdf>.

Ransa Comercial (Pert). [en linea] <http://www.ransa.net/>.
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