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INTRODUCCIÓN
 
 
El presente trabajo se realiza para poder cumplir el requisito en el proceso de titulación de la carrera de Negocios Internacionales. Trabajo que nos permitirá aplicar lo aprendido durante los años de estudio previo y nos dará la experiencia de análisis e investigación que cada uno de los integrantes  necesita para seguir desarrollándose profesionalmente.
 
Luego de una lluvia de ideas entre los cuatro integrantes del grupo, postulando diferentes casos y temas interesantes, escogimos el caso de Librerías Crisol. Esta propuesta fue dada por una de las integrantes del equipo quien actualmente labora en dicha empresa y por ende dispone de información de fuente primaria necesaria para desarrollar la investigación detalladamente y con datos actualizados. 
 
Abordando de lleno el tema de Librerías Crisol y ahondando en sus diferentes aspectos, con la ayuda del asesor asignado, pudimos identificar que nuestra investigación y posterior aporte, en buena cuenta, se enfocaría en los asuntos comprendidos dentro de la logística internacional, ya que la mayoría de los títulos comercializados son importados y la empresa asume responsabilidad total y directa por esa mercadería al ser propios. Entonces, se deduce que los lotes adquiridos, en sus características de títulos, autores, cantidades, calidades, presentación, etc. deberían de ser calculados con el mayor cuidado posible, aplicando procedimientos que nos entregan las disciplinas correspondientes y que ofrecen alternativas para un manejo técnico y muy cercano a lo preciso.
 
El tema principal, como bien lo indica la portada de nuestro trabajo, es “La relación entre la inadecuada planificación de importaciones y manejo de inventarios con pérdidas en empresas de venta de libros. El caso de las pérdidas de librerías Crisol en el periodo Agosto-2014 a Agosto-2015”.
 
Se procesó información en el periodo de un año, debido a que el comportamiento de las ventas en la empresa tiene características de estacionalidad anual, existiendo dos grandes campañas. La primera se trata de la Feria Internacional del Libro en Lima, que tiene carácter y alcance nacional y ha venido ganando mayor relevancia e incidencia en las actividades de las empresas relacionadas al sector. Esta feria además, cuenta con la participación de  grandes personalidades del mundo literario y editorial. Y la segunda se trata de la compra por campaña escolar, que en el Perú se da a inicios en el mes de marzo o abril. 
 
Específicamente encontramos indicios de deficiencia en el control de inventarios dando como resultado la merma registrada en cada período lo que nos llevaría a preguntarnos cuales fueron los factores que determinaron la merma en el periodo indicado. 
 
Nuestra hipótesis de acuerdo al problema planteado estaba clara, la inadecuada planificación de las importaciones y del manejo de inventario de la línea propia de libros son las causa principales de mermas en librerías Crisol y nuestro objetivo es demostrar que efectivamente nuestra hipótesis es verdadera.
 
La compra de mercadería se ve fuertemente influenciada por las oportunidades que ofrecen por ejemplo las editoriales en Estados Unidos o España, en donde es casi irrenunciable poder adquirir lotes a precios muy atractivos y que hacen esperar grandes retornos en el momento de comercializarse en la plaza local. También se observa las condiciones o promociones de algunas editoriales de igual manera bastante atractivas para quien se encarga de hacer las compras. 
 
Las mermas que abordamos en el estudio y que nos interesan son aquellos saldos de libros que no se han vendido. Se exceptúan los robos y/o deteriorados porque eso no representa un problema serio, en todo caso es controlable por el sistema de seguridad implementado. Guiándonos por el principio de Pareto, nos propusimos identificar los géneros que originan el 80% de la merma mencionada. Estos géneros deberían ser un aproximado del 20% de todos aquellos que se importan. Por lo tanto, si nos abocábamos a redefinirlos o aplicar alguna acción correctiva, estaríamos en condiciones de poder generar un significativo ahorro para la empresa.
 
La justificación de la realización de esta investigación es el interés del grupo de abordar la problemática de una empresa de amplio prestigio y representatividad en el rubro de la comercialización de libros. Asimismo, cabe resaltar la importancia del proceso que implica la importación y venta de cada libro de línea propia que Crisol comercializa, los clientes a los que llega, la educación que brinda en entretenimiento sano, etc. 
 
A manera de detalle, lo que nos motivó a desarrollar esta investigación es la forma como la venta de libros sigue siendo un mercado rentable en el Perú. El mercado nacional absorbe muy bien el material, algunos títulos y/o géneros, así como la calidad de su encuadernación e ilustraciones son bastante elásticos, es decir, sensibles al precio. Se puede encontrar ejemplares finamente encuadernados con tapa dura y a full color en los estantes de algunos supermercados atrayendo la atención del público quienes realizan la compra prácticamente por impulso.
 
Lo relevante de la propuesta es que el cambio en la metodología y aplicación de las demás propuestas, generaría ahorros importantes como hemos dicho pero además, podría ser objeto de réplica o de similar aplicación en las demás unidades del grupo, creando así un efecto en cadena bastante positivo. Financieramente hablando, se incrementaría la rentabilidad del grupo como un todo.
 
Seguros de cumplir con la rigurosidad académica en los aspectos procedimentales que exige, los cuales también nos benefician para poder ser imparciales y obtener resultados útiles, ciertos, ajustados a la realidad y factibles, es que damos la bienvenida a recorrer las páginas del este documento, generando el aporte a la ciencia administrativa en la cual se circunscribe nuestra carrera.
 
              
 
 
 
 
CAPITULO 1
MARCO TEÓRICO
 
 
 1.1 LA CADENA DE SUMINISTRO
 
    1.1.1 Concepto
 
El término "Cadena de Suministro" fue usado por primera vez por el consultor Keith Oliver. En ese tiempo este consultor trabajaba para la empresa Booz Allen Hamilton y usó el término en una entrevista para el Financial Times en 1982. Rápidamente el término fue utilizado por diversos medios que encontraron perfecto el nombre que le había dado para la definición de actividades en el proceso de producción de un producto.
 
Chopra y Meindl nos dicen que la Cadena de Suministro “está formada por todas aquellas partes involucradas de manera directa o indirecta en la satisfacción de una solicitud de un cliente.”[1] (2008:3)
 
Eso quiere decir que involucra a muchas personas con diversas funciones, e incluso a los mismos clientes. Los autores Wisner, Keong y Keah-Choon indican que la cadena de suministros abarca a todas las actividades relacionadas con el flujo y transformación de bienes, desde la etapa de materia prima (extracción) hasta el usuario final, quien más tarde podría necesitar devolver los productos o necesitar reparaciones que incluya la garantía o simplemente podría desechar o reciclarlos, por lo que las actividades de logística inversa también estarían incluidas en la cadena de suministros.[2] 
 
De la misma forma, los flujos de información relacionados fluyen en sentido ascendente y descendente en la cadena de suministros. 
 
Handfield y Nichols nos indican la importancia de la integración de estas actividades mediante mejoramiento de las relaciones dentro de la cadena de suministros para alcanzar una ventaja competitiva sustentable.[3]
 
Sin embargo, podemos resaltar la definición que Mentzer y otros autores dieron a la cadena de suministro que está citada en el libro de Ballou por ser más amplia y general:
 
“La administración de la cadena de suministro se define como la coordinación sistemática y estratégica de las funciones tradicionales del negocio y de las tácticas a través de estas funciones empresariales dentro de una compañía en particular, y a través de las empresas que participan en la cadena de suministros con el fin de mejorar el desempeño a largo plazo de las empresas individuales y de la cadena de suministro como un todo” (2004: 5) 
 
Es importante recalcar también que la logística de los negocios está fuertemente vinculada a la administración de la cadena de suministros, tanto que al parecer muchas personas creen que se trata de lo mismo con diferente nominación. Sin embargo, tiene lógica decir que la logística es parte de la cadena de suministro ya que esta abarca más que solo el flujo del producto. 
 
 
Existen 3 tipos de empresas, las industriales, de servicio y comercializadoras. La cadena de suministro para las empresas industriales es muy elaborada pues involucra mucha logística. En las empresas de servicio y en las comercializadoras son más cortas y no cuentan con procesos tan desarrollados como en la anterior.
 
1.1.2  Características 
 
·         Implica flujo de información constante a lo largo del proceso.
·         Su principal función es la satisfacción del cliente.
·         Todas las etapas de la cadena de suministro están conectadas la una a la otra.
·         No es necesario que todas las etapas estén presentes, pues dependerá mucho del tipo de empresa que sea.
 
1.1.3  Objetivos 
 
Los objetivos del gerente de logística al elaborar una cadena de suministro deben estar ligados al 100% con los objetivos de la empresa. Dentro de las características más resaltantes podemos indicar las siguientes:
 
·         Generar la mayor rentabilidad posible sobre la inversión de la empresa.
·         Satisfacción máxima del cliente.
·         Cumplir con los tiempos establecidos.
·         Minimizar costos de operación logística
 
 
 
 
1.1.4  Importancia 
 
Es necesidad de las empresas brindar valor agregado a sus productos a fin de diferenciarlos de los demás, tener mayor participación de mercado y generar mayores márgenes de rentabilidad. Estos valores agregados son cuatro: forma, tiempo, lugar y posesión. De estos cuatro, dos son los que la cadena de suministro ayuda a conseguir. Se trata del tiempo y lugar.
 
Debemos tomar en cuenta que la reducción de costos y tiempo de entrega en la cadena de suministro trae como consecuencia una diferenciación de producto, en comparación a los productos de la competencia. Esto ayudaría a expandirse y a incrementar sus ventas lo que llevaría a no solo llegar al óptimo de rentabilidad sino superarlo completamente. Lamentablemente, no todas las empresas aplican el proceso logístico como se debería debido a que no cuentan con una política para ello o no se ha realizado un comparativo acerca de un proceso acelerado e improvisado con uno bien planificado.
 
1.2 PLANEACIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTROS
 
Los clientes cada vez son más exigentes y por ello es necesaria una buena planeación de la cadena de suministro. Esto implica respuestas rápidas y personalizadas a fin de mantener al cliente fidelizado.
 
Existen tres tipos de planeación y son los siguientes:
Planeación Estratégica: Son de largo alcance y el horizonte de tiempo es mayor a un año.
Planeación Táctica: Se trata de las decisiones a tiempo medio (menores a un año).
Planeación Operativo: Se trata de las decisiones a corto plazo que se toman todo el tiempo.[4]
 
 
1.2.1 Niveles de planeación
 
	ÁREA DE DECISIÓN
	ESTRATÉGICA
	TÁCTICA
	OPERATIVA

	Ubicación de instalaciones
	Número, tamaño y ubicación de almacenes plantas y terminales
	 
	 

	Inventarios
	Ubicación de inventarios y políticas de control
	Niveles de inventario de seguridad
	Cantidades y tiempos de reabastecimiento

	Transportación
	Selección del modo
	Arrendamiento estacional de equipo
	Asignación de ruta, despacho

	Procesamiento de pedidos
	Ingreso de pedidos. Transmisión y diseño del sistema de procesamiento
	 
	Procesamiento de pedidos, cumplimiento de pedidos atrasados

	Servicio al cliente
	Establecimiento de estándares
	Reglas de prioridad para pedidos de clientes
	Aceleración de entregas

	Almacenamiento
	Manejo de la selección de equipo, diseño de la distribución
	Opciones de espacio estacional y utilización de espacio privado
	Selección de pedidos y reaprovisionamiento

	Compras
	Desarrollo de relaciones proveedor-comprador
	Contratación, selección de vendedor, compras adelantadas
	Liberación de pedidos y aceleración de suministros


Fuente: Ronal H. Ballou, 2004: 39
 
1.2.2  Principales áreas de planeación
 
A) Objetivos de servicio al cliente
 
La planeación estratégica de la logística debe establecerse de acuerdo al nivel o niveles de servicio al cliente que quiera ofrecer la empresa. A mayor nivel de servicio al cliente, se requiere un mayor nivel de inventarios en más de un local, en cambio, a un menor nivel de servicio debería ocurrir a la inversa. Por ello, es importante definir primero que tipo de negocio se tiene y el nivel de servicio al cliente que se quiere dar. Existen tres variables que definen el tipo de servicio al cliente: ubicación de instalaciones, decisiones de inventario y decisiones de transportación.
 
B) Estrategia de ubicación de instalaciones
 
El plan logístico dependerá del número de instalaciones, ubicación y tamaño de cada local. La demanda que atenderá cada local es pieza clave también en la elaboración de la cadena logística. 
 
C) Decisiones de inventario
 
Es la forma como se maneja las entradas y salidas de los inventarios del almacén. Esto será definido por la demanda que presente cada local.
 
D) Estrategia de transporte
 
Esto incluye el modo de transporte, tamaño del envío y las rutas asignadas para el reparto, así como la programación. Adicional a ello, una buena elección del medio de transporte hace posible entregar los productos a tiempo y minimizar costos.[5]
 
1.3. PROCESAMIENTO DE PEDIDOS
 
El procesamiento de pedidos será tan eficiente en la medida en que la empresa quiera darle cierto nivel de atención al cliente o de acuerdo a su plan de administración de relaciones con el cliente o CRM por sus siglas en inglés (Customer Relationship Managment). Wisner, Leong y Tan nos dicen que, “el CRM es necesario una vez que la compañía establece una relación con un cliente. Para mantener a los clientes satisfechos y leales, la empresa debe demostrar sus capacidades y el valor de estas capacidades de proveer a los clientes.” [6] (2005: 311)
 
El CRM se define según Wisner, Leong y Tan, como la actividades que llevan a construir y mantener relaciones mutuamente redituables de largo plazo con el cliente.
 
En la actualidad el CRM generalmente también se relaciona con algún tipo de soporte tecnológico que sistematice los pedidos de los clientes y se pueda hacer seguimiento hasta culminar con la atención de cada cliente, e incluso medir el grado de satisfacción lograda con cada uno. De esta manera se tiene abundante y valiosa información para poder mejorar de manera constante, oportuna y adecuada.
1.4. INVENTARIOS
 
1.4.1 Conceptos
El inventario es un registro detallado y valorado del conjunto de los bienes propios y disponibles de una empresa para la venta a sus clientes y que por tanto son considerados como activo corriente. Los bienes considerados en el inventario se encuentran destinados a la venta directa o a aquellas actividades destinadas de manera interna al proceso productivo, como es el caso de las materias primas, los productos en proceso, las piezas de repuesto destinadas a mantenimiento, materiales de embalaje, bienes de la empresa, bienes terminados, bienes parcialmente terminados, bienes en tránsito y materiales de envasado, entre otros.
 
El tiempo que demora desde que llega el activo a la empresa hasta convertirse en dinero efectivo debe ser el menor posible, de lo contrario afecta la disponibilidad de caja para poder cumplir con las obligaciones de corto plazo e iniciar un nuevo ciclo productivo. Por lo tanto los niveles de inventario deben tender siempre a ser los óptimos para evitar costos innecesarios de almacenamiento, manipulación, vigilancia, pérdidas o mermas, etc. que son contrarios a la rentabilidad del negocio.
 
Los inventarios cuando no son bien gestionados constituyen un “peligro” tal como nos lo explican Edgar Voysest y Edgar Vreca, “Los inventarios son necesarios para el mantenimiento de la planta, abastecer a la producción y disponer de los productos terminados para cumplir los planes de ventas. Sin embargo, siendo valiosos, los inventarios encierran peligros y, por lo tanto, es importante lograr un alto nivel de servicio al cliente con el más bajo nivel posible de inventarios.” (2009: 213)
 
Con el rápido crecimiento y desarrollo de los mercados producto de una etapa de expansión económica, se han generado cambios en la manera como las empresas manejan sus inventarios y, en general, toda la cadena de suministros ya que el proceso de globalización está muy avanzado.
 
Los mercados actualmente son muy dinámicos. La agitada carrera tecnológica puede convertir los productos en obsoletos rápidamente. La gran competitividad exige a las empresas reducir los costos y mantener inventarios va en el sentido contrario. Podría hacer pensar que lo más fácil sería no tener inventarios, lo que haría ineficiente a la empresa para atender los pedidos de sus clientes. Por eso nos dicen Edgar Voysest y Edgar Vreca que, “…aunque no es posible eliminarlos, sí es factible reducir los lead times, dar mayor fluidez a la cadena de suministros, eliminar en lo posible los tiempos de espera, simplificar los procedimientos y evitar la acumulación innecesaria de inventarios.” [7] (2009: 214)
 
Luego, el planeamiento estratégico con objetivos muy claros definidos por la gerencia para poder contar con el nivel óptimo de inventarios para cada categoría dentro de la empresa, nos asegura mejorar continuamente en el uso racional de recursos y, por lo tanto, incrementar la rentabilidad de la empresa.
 
1.4.2 Inicio del inventario
 
Es importante saber cómo se originan los inventarios para saber desde donde existe la responsabilidad de gestionarlos de manera eficiente e ingresan a la cadena de producción.
 
Los autores Edgar Voysest y Edgar Vreca nos explican que “contablemente, la empresa ingresa un producto en su cuenta de inventarios en el momento en que se realiza la transferencia de propiedad, es decir, al recibir el pedido en el lugar de entrega pactado con el proveedor. En el caso de productos importados, el lugar de entrega lo define el Incoterm. ” [8] (2009: 217)
 
El aprovisionamiento de suministros tiene que reunir ciertas características, entre las más importantes están las siguientes:
 
	Oportunidad: Los bienes tienen que tenerse en el momento adecuado, es decir, cuando realmente se necesitan.
	Calidad: Que los bienes reúnan las características solicitadas acorde con el estándar que se quiere lograr en los productos terminados.
	 Cantidad: Los bienes obtenidos deben ser suficientes para lograr la continuidad de la cadena de producción, tal como se ha planificado estratégicamente.

 
Una vez que se recibe los pedidos de suministros, a su vez se están asumiendo compromisos ineludibles de corto y/o mediano plazo por pagar, estos se podrán atender en la medida en que se convierta en efectivo los productos terminados en un ciclo virtuoso de generación de valor para la empresa. Este ciclo es llamado “Ciclo Operativo”, representado con la formula siguiente:
Ciclo operativo = Días en existencias + Días en cuentas por cobrar
Dónde:
 
·         Días en existencias, es el tiempo que demora todo el proceso de transformación, desde que se adquieren los insumos hasta que se termina de elaborar el producto final.
·         Días en cuentas por cobrar, son los días que transcurren entre la realización de la venta y el momento en que se recibe el efectivo por la misma.
 
1.4.3 Generando ingresos con los Inventarios
 
Por lo anterior se deduce que lo ideal sería que el vencimiento de las cuentas por pagar sean lo más lejanos posibles, es decir, que se tenga mayor cantidad de “días de cuentas por pagar”, y que el tiempo o cantidad de días del “Ciclo Operativo” sean el menor posible. De esta manera, se puede generar mayor rotación de inventarios y, por lo tanto, generar mayores utilidades.
 
Por lo que Edgar Voysest y Edgar Vreca nos advierten que “si debido a una mala gestión de planeamiento los materiales se estancan o rotan muy lentamente, la perdida ocasionada por los gastos de posesión del inventario anularía la utilidad obtenida en la venta.” [9] (2009)
 
La complejidad de la dinámica y gestión de los inventarios varía según el tipo de negocio. Una empresa que solamente comercializa productos terminados tendrá una composición de sus inventarios más simple y solo tiene un punto de almacenaje desde el momento en que las compra hasta que recupera su inversión en la venta. En cambio, una empresa que produce o fabrica los bienes tiene una cadena de suministros mucho más larga y complicada, con puntos de almacenaje de materia prima, materiales en proceso y productos terminados y, en consecuencia, mayores costos de inventario.
 
En su libro, Coyle, Langley, Novack y Gibson, nos indican que “la administración eficaz de inventarios en la cadena de suministro es uno de los factores clave para el éxito de cualquier organización.” [10](2013: 297)
 
 
1.5. PROGRAMACION DE COMPRAS
 
1.5.1 Conceptos generales
 
Las compras son las adquisiciones que hace la empresa de todos los elementos que necesita para iniciar, mantener y terminar el proceso productivo, de esta manera, tener los bienes o productos finales que serán vendidos u ofrecidos en el mercado.
 
Edgar Voysest y Edgar Vreca apuntan que “compras es el espejo de ventas. Ambos usan taticas similares en direcciones opuestas. Algunas empresas requieren vendedores dinámicos y educados para desarrollar su capacidad de persuasión y cortesía, que siempre tengan el cuidado de no ofender o maltratar a sus clientes. Los mismos empresarios, sin embargo, esperan que sus compradores sean duros y que peleen hasta el último centavo, no importa si tienen que agredir al proveedor, de quien hay que desconfiar y avasallarlo si fuera necesario con tal de salir siempre victoriosos.” (2009: 279)
 
Debido a que la mayor parte de la mercadería que comercializa la empresa en estudio es importada, vamos a ocuparnos de las compras internacionales y específicamente a las compras de importación tal como las define Mercado, “son aquellas que se hacen directamente a un proveedor extranjero o a través de los canales de distribución del exportador extranjero establecido en el país del importador.” [11](2002: 21)
 
Comercio Internacional
 
Muchos de los bienes que necesitamos para producir algo o que comercializamos, son importados porque tienen ventajas de diferente índole con respecto a la producción nacional, si es que existe. Las ventajas podrían ser muchas, como una mejor calidad, precios más bajos, volúmenes de abastecimiento más grandes, especialización, etc., sin embargo, su principal desventaja es la menor rapidez para atender los pedidos ya que se encuentran más lejos que los productos locales.
 
Principales problemas
 
Este tipo de compras presenta los siguientes problemas:
 
·         Aspecto legal.- Vendedor y comprador deberán tener mucho cuidado al negociar         órdenes de compra y cada clausula debe estar claramente definida.
·         Estándares de calidad.- La gran distancia que existe entre proveedor y comprador, hace que la más sencilla falla de calidad sea en verdad difícil de resolver.
·         Tiempos de entrega.- En este tipo de compras, los tiempos de entrega son mayores para lo cual el comprador maneja inventarios altos para protegerse de fluctuaciones inesperadas en el suministro y demanda de material que se importa.
·         Comunicación.- El idioma tal vez sea la barrera más grande que exista para lograr   una buena negociación. 
 
Proceso de compras de importación
 
El proceso de compras de importación involucra la adquisición de materias primas, suministros y componentes para la organización, y se diferencian de las compras locales en que interviene el sistema de aduanas del país del comprador con sus procedimientos y requerimientos específicos. Las actividades asociadas con este proceso incluyen lo siguiente: 
 
·         Seleccionar y calificar proveedores
·         Evaluar el desempeño del proveedor
·         Negociar contratos
·         Comparar precio, calidad y servicio
·         Contratar bienes y servicios
·         Programar compras
·         Establecer condiciones de venta
·         Trámites aduaneros
·         Evaluar el valor recibido
·         Medir la calidad que proviene del exterior, si esto no es responsabilidad de control      
 de calidad
·         Predecir el precio, servicio y en ocasiones los cambios de demanda
·         Especificar la forma en la que se recibirán los bienes
 
 
1.5.2 Operaciones de Compra
 
Las actividades de compra no son tan sencillas como se podría pensar, requiere de cierto grado de destreza para negociar cantidades necesarias al mejor precio posible y con la calidad requerida. Los responsables de las compras en la empresa deben reunir ciertas habilidades especiales de negociación, como nos dicen Edgar Voysest y Edgar Vreca, “el comprador, en primer lugar, es un investigador del mercado y un estudioso de los productos y procesos. El comprador tiene que manejar desde situaciones sencillas, como materiales de limpieza y similares, hasta materia prima, maquinaria y repuestos sofisticados, suministrados por proveedores especializado. Cada clase de materiales representa un grado diferente de dificultad.” [12](2009: 285)
 
1.5.3 Cantidad a pedir
 
Aunque la cantidad a pedir depende de muchos factores, está directamente relacionada y dependiente del pronóstico de ventas, así como del comportamiento de la demanda. Además, dependiendo del tipo de producto que se quiere comprar, se tendrá que tomar decisiones en cuanto a la cantidad y frecuencia de adquisición. 
 
Edgar Voysest y Edgar Vreca estipulan que “la cantidad comprada es determinante del nivel de los inventarios. Compras puede desempeñar un rol importante al respecto, si logra reducir el ciclo de pedido, con lo cual la cantidad pedida será más pequeña y el inventario se reduce proporcionalmente.” [13](2009: 290)
 
 
 
CAPITULO 2
DESCRIPCIÓN DEL CASO
 
2.1 DESCRIPCIÓN CORPORATIVA DE LIBRERÍAS CRISOL
 
Librerías Crisol, empresa privada, líder en el mercado de librerías y venta de productos afines, está formalmente constituida conforme a la legislación nacional y cuyo objeto social es la comercialización y distribución de libros. Está inscrita en la partida electrónica No. 11244731 del Registro de Personas Jurídicas de la Oficina Registral de Lima, con RUC No. 20501457869, con domicilio fiscal en Av. Enrique Canaval y Moreyra N° 480, piso 22, distrito de San Isidro, provincia y departamento de Lima. Está debidamente representada por su Apoderado Especial y Gerente general, el señor James Jaime Carbajal Pérez.
 
Librerías Crisol SAC es una empresa cuya forma societaria es la de sociedad anomia cerrada la cual cuenta a la fecha con dos accionistas: Jaime Carbajal quien posee el 51% del capital accionariado y José Antonio Chang, quien tiene el 49% de las acciones.
 
2.1.1 Historia
 
En el Perú, Librerías Crisol fue fundada en el 2001 por la corporación Española Santillana para lo cual se hizo una inversión inicial de US$1.26 millones ingresando al mercado peruano con dos tiendas ubicadas estratégicamente en zonas de residencias de público objetivo al que se dirigió desde sus inicios: una en el ovalo Gutiérrez de Miraflores y la segunda en el Jockey Plaza de Surco, al mando de Melanie Gallagher y seguido de Alex Gallaguer como Gerente General en el 2003. En junio el 2006, la corporación española Santillana decide vender la empresa a empresarios peruanos: el señor Jaime Carbajal, accionista mayoritario y sus asociados. 
 
Luego de cinco meses de la adquisición de los inversionistas peruanos, la empresa peruana decide abrir dos sucursales más en la ciudad capital (locales de Plaza San Miguel y Real plaza primavera), se convirtieron en poco tiempo en una fuente importante de ingresos, permitiéndole a la empresa, posicionarse como la número uno en el mercado.
 
Librerías Crisol, luego de posicionarse en el mercado de libros decide, en el 2014 expandir su  línea de negocios creando las empresas Fantasía Juguetes y Mas, Portafolios útiles y más y competencia total, por lo cual se creó una holding para el grupo llamada Retailers Peruanos S.A.C.
 
2.1.2 Visión y misión
 
2.1.2.1 Visión
Convertirnos en la principal cadena de tiendas de entretenimiento cultural ampliando nuestra red de librerías hacia las principales ciudades del país, y de esta manera, convertirnos progresivamente en referente cultural de América Latina.
Fuente: Pagina Web Librerías Crisol
2.1.2.2 Misión
Somos la cadena de librerías con la oferta más amplia y variada de entretenimiento cultural, brindando el mejor nivel de servicio en el mercado peruano. Nos caracterizamos por los altos estándares de respeto, calidez y amabilidad de nuestros colaboradores. Nuestro objetivo es ofrecer una experiencia de disfrute y crecimiento personal en un ambiente estimulante, contribuyendo a difundir la cultura en nuestro país.
Fuente: Pagina Web Librerías Crisol
 
2.1.3 Estructura organizacional
 
              Librerías Crisol tiene el tipo de organización horizontal ya que presenta una estructura organizativa con pocos niveles de intervención de gestión entre el personal y los directivos. 
 
Cuadro N°1
Estructura organizacional- Librerías Crisol
[image: ]
Fuente: Librerías Crisol
2.1.4 Actividad comercial
 
Librerías Crisol es una empresa de retail especializado, dedicada a la venta minorista de libros y artículos de entretenimiento cultural. 
 
Actualmente cuenta con 30 tiendas, 15 puntos de venta en plaza vea y Vivanda , 14 en E.Wong, un departamento de ventas institucionales privadas y un departamento de ventas al estado. Su posicionamiento se basa en ofrecer un libro para cada lector. Su target son los sectores ABC+. 
Actualmente se divide a los libros por familias o categorías para propósitos análisis de ventas y compras además de identificación y ubicación en las tiendas. La categoría con mayor nivel de ventas para unidades y soles es Infantil juvenil seguida de literatura como se muestra en los siguientes cuadros. 
CuadroN°2
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Fuente: Informe de ventas - Librerías Crisol
 
Cuadro N°3
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Fuente: Informe de ventas - Librerías Crisol
 
2.1.5        Actividades claves de la empresa
 
Rentabilizar espacios, optimizar margen por metro cuadrado.
 
Uno de los gastos de mayor relevancia debido a su alto costo, es el alquiler de las tiendas, por lo que es importante para la empresa rentabilizar los espacios que se usan en cada una de sus sucursales, para ello se fijan metas mensuales de rotación de inventarios y de ventas por tienda.
Operar una estrategia de surtido tanto de mercadería que llega por importación (compras en firme) como la de proveedores nacionales (consignación) que maximice la rotación de inventarios y explote la gran ventaja financiera del mercado: la consignación de mercadería.
Las adquisiciones locales las hace el departamento comercial, el cual está al mando del señor Wilmer Candiotti. Al momento las compras propias son equivalentes al 40% de las adquisiciones de la empresa siendo el otro 60% compras por consignación
 
En el plano internacional, importar volúmenes acorde a las ventas a costos competitivos en comparación con los competidores.
 
Para ello la Gerencia general realiza visitas a las distintas ferias internacionales. El equipo de Librerías Crisol selecciona los títulos de acuerdo a las necesidades de la demanda y las cantidades de acuerdo al volumen proyectado de ventas para cada área. 
 
2.2    DESCRIPCIÓN DE LA GESTIÓN DE COMPRAS ACTUAL
 
Actualmente la empresa realiza dos tipos de compras, nacionales e internacionales. A continuación detallaremos cada una de ellas.
A)    Adquisiciones locales
 
Las adquisiciones locales se hacen en su mayoría en consignación, la empresa paga a los proveedores luego de haber vendido los productos. Luego de las ventas en los puntos de ventas, la empresa emite la liquidación por ventas al proveedor, el proveedor factura a la Librerías Crisol, y Librerías Crisol paga al proveedor. Este sistema de compras es la principal fuente de financiamiento de la empresa. 
 
Entre los principales proveedores locales que conforman el 60% de la oferta de toda la cadena se encuentran:
 
[image: ]
 
 
B) Adquisiciones internacionales
 
Las compras internacionales se hacen de manera continua y por unidades de contenedores durante el año, esto depende de la demanda y el comportamiento de ventas. Además, existen dos grandes compras al año, las cuales se hacen en la feria de libros de Bogotá y la feria internacional de libros en Madrid.
En la feria de Bogotá, un equipo conformado por el Gerente general, el gerente comercial y dos jefes de tienda, contactan con sus principales proveedores hacen la selección de la mercadería y negocian precios, condiciones de pago y envíos. Estas compras han superado los cinco millones de soles y  han alcanzado los 14 contenedores según dato del último periodo abril 2015. Esta compra está proyectada para abastecer a las tiendas en el periodo de Junio a Noviembre y la feria internacional del libro de Lima.
La segunda operación de importación grande realiza en el mes de octubre en la que el equipo de Librerías Crisol hace una visita a la feria de libro de Madrid y se realizan las negociaciones previo a un trabajo de selección de editoriales, temas y títulos. Entre los principales proveedores internacionales que conforman el 40% de la oferta de toda la cadena se encuentran:
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2.3    PROBLEMA
 
Si bien es cierto, Librerías Crisol planteó entre sus estrategias de crecimiento obtener la mayor variedad de títulos y ampliar su oferta para que la cantidad de lectores que no obtenga un libro se reduzca al mínimo. Esto también  conllevaría a maximizar sus márgenes comprando directamente a editoriales extranjeras. Sin embargo, lo planteado no ha sido aplicado correctamente, ya que se han generado mermas y por ende grandes pérdidas económicas.
Las mermas se originan por los siguientes motivos: 
 
	Libros que se pierden en el proceso de importación, ya sea porque se pierden en la manipulación o por que no se despacharon incompletos, para este caso las editoriales emiten notas de crédito por los libros faltantes.
	Libros hurtados en las tiendas, debido a que existen bandas que hurtan para abastecer al mercado informal del libro.
	Libros maltratados por el paso del tiempo y manipulación en las tiendas o que simplemente no sufren desperfectos pero tienen mucho tiempo de exhibición por lo que se retiran de las tiendas y en el peor de los casos se desechan ocasionando una importante pérdida económica que abarca el costo de los libros, los gastos logísticos, y los costos de oportunidad.

 
En ese sentido, a continuación se hace un análisis del proceso de compras por importación con el cual debemos identificar cual o cuales son los factores que no se están analizando en el proceso de compra venta.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPITULO 3
ANALISIS E INTERPRETACION DEL CASO
 
Como se mencionó anteriormente, la empresa realiza dos tipos de adquisiciones. Adquisición de libros por consignación, con material de proveedores locales los cuales equivalen al 60% del total del inventario. Y la adquisición de libros para inventario de línea propia (compras internacionales), las cuales equivalen al 40% del inventario total de la compañía.
En el presente capítulo  analizaremos más a fondo la adquisición e inventario de la línea propia que posee librerías Crisol.
 
3.1 ANÁLISIS DEL INVENTARIO EN EL PERIODO AGOSTO 2014 – AGOSTO 2015
 
Para un mejor estudio, elaboramos un cuadro agrupando todos los libros en 34 categorías. Este cuadro posee información de la cantidad total de las compras realizadas dentro del periodo de estudio en unidades y en valor monetario. Así también, incluimos la información de la cantidad mermada, agrupada también por categorías y en cantidades totales del año de estudio.
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro N°4
Cuadro de las Compras totales en el periodo Agosto 2014 – Agosto 2015
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Fuente: Librerías Crisol.
Elaboración: Propia.
 
La finalidad de la elaboración de este cuadro, es identificar cuáles son las categorías resaltantes en cantidad de merma. Para ello, no solo analizamos el porcentaje de merma respecto a su misma categoría, sino que agregamos columnas que analizan la participación de esta merma respecto al total de inventario. Hicimos el mismo tipo de análisis con unidades físicas y también en unidades monetarias.
De esta manera pudimos identificar hasta el momento 2 categorías críticas respecto a cantidad mermada. Estas son las resaltadas en azul: Literatura, Libros + Material de arte e Infantil y juvenil.
La política de Librerías Crisol, es analizar categorías que mermen más del 6% respecto al total del inventario. Esto para conocer su relevancia y cómo podemos apreciar juntas representan más del 50% de la merma total del inventario. Posterior a ello conocemos que porcentaje dentro de su categoría es lo que se está  mermando.
 
3.2 ANÁLISIS DE LAS MERMAS RESPECTO A LAS CANTIDADES, COSTOS Y OBJETIVO
 
En este punto analizaremos los Paretos de merma respecto a las cantidades, costos y objetivo. Indicaremos las categorías más resaltantes de cada uno de estos análisis a fin de hallar finalmente cuales son en definitiva las categorías en las que se debe ahondar la investigación y proponer soluciones.
 
 
 
 
 
 
 
 
3.2.1 Pareto Cantidad
 
Cuadro N°5
[image: ]
                   Fuente: Librerías Crisol.
Elaboración: Propia
 
Aquí podemos denotar las 3 categorías que existen más mermas respecto a sus cantidades. Estas hacen un total de 121,190 libros que finalmente son entregados como donaciones o son quemados.
 
 
 
 
 
 
 
 
3.2.2 Pareto Costo 
 
Cuadro N°6
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                   Fuente: Librerías Crisol.
Elaboración: Propia.
 
Aquí se denotan 5 categorías principales respecto al costo. Podemos apreciar también que al momento se repiten las mismas categorías que en el Pareto cantidad.
 
 
 
 
3.2.3 Pareto Objetivo
 
Tal como se aprecia el Pareto objetivo resalta muchas categorías críticas. Sin embargo, un análisis comparativo de estos 3 Paretos nos llevaría finalmente solo a las categorías que tenemos que tener en cuenta en nuestro estudio.
Cuadro N°7
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Fuente: Librerías Crisol.
Elaboración: Propia.
 
Los análisis realizados nos dieron variedad de categorías críticas pero luego de realizada la comparación, finalmente podemos concluir que las categorías críticas en mermas son las categorías de Literatura y Libros + Material de Arte.  Estas categorías se repiten en el resultado de los 3 Paretos, aunque con diferentes participaciones, siempre están presentes por ello es necesario analizar más a fondo el origen de estas mermas con más precisión.
 
 
3.3 ANÁLISIS DE LA GESTIÓN LOGÍSTICA ACTUAL
 
En el presente cuadro se aprecia nuevamente un análisis por categoría del inventario total de la línea propia de libros de Librerías Crisol pero esta vez, no analizamos mermas sino cuales son las principales políticas de compra y canales de distribución.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cuadro N°8
Cuadro de Políticas y Canales de distribución de la empresa Librerías Crisol
[image: ]Fuente: Librerías Crisol.
                            Elaboración: Propia.
Ya habiendo identificado las categorías críticas que significan más del 50% de las mermas, es hora de identificar en que está fallando Librerías Crisol.
 
Sabemos que las categorías críticas son Literatura y Libros + Material de Arte. 
Respecto a la política de compra se menciona que para tanto la 1era como para la 2da reposición, prima la demanda. También se mencionó anteriormente que una de las actividades de la empresa era reducir costos adquiriendo libros en cantidades mayores (a mayor cantidad menor el costo del producto) y efectivamente para estas dos categorías una política de compra es esta, oportunidad/costo. 
 
El área de Ventas y el área Comercial deben estar estrechamente enlazadas en toda compañía. El  área de Ventas realiza una proyección mediante el análisis del comportamiento del consumidor en los últimos meses y un previo estudio de mercado y por otro lado, el área de Comercial realiza su mejor gestión en abastecer a la librería de forma correcta. Ambos departamentos deben trabajar en equipo a fin de alcanzar las metas y objetivos de la compañía. Sin embargo, actualmente el área de ventas no tiene ninguna injerencia en el tema de compras. El análisis de la demanda y la decisión de compra producto de este análisis es realizado estrictamente por el gerente general, quien con su experiencia es capaz de deducir lo que el mercado requiere, cuando y en qué cantidades. 
 
Volviendo al factor de compra oportunidad/costo, es importante recalcar la poca capacidad de negociación respecto a ciertos proveedores de Crisol. Gracias a nuestra entrevista con el gerente general de la compañía, conocimos un poco más a fondo este factor de compra. Según lo que nos indicó muchos proveedores solo venden cierta cantidad de libros y de no aceptar, entonces no realizan la venta. Esto no deja muchas opciones y también es una razón por la cual se merman grandes cantidades de inventario para las mencionadas 2 categorías significativas.
 
3.4. ANÁLISIS DEL PROCESO DE COMPRA Y DISTRIBUCIÓN
 
En el proceso de compras de Librerías Crisol al comenzar el periodo la gerencia general asigna un presupuesto para las importaciones del año. El área Comercial recibe los boletines con las novedades que ofrecen los proveedores extranjeros y analiza cada uno de ellos de acuerdo a las ventas generadas por cada proveedor, en este caso hemos observado que el área Comercial analiza según las ventas de cada proveedor y no analiza las ventas por categoría de los libros.
 
Luego, el área Comercial solicita cotizaciones a los proveedores de acuerdo al análisis y necesidades del mercado, al recibir las cotizaciones, valorizan las órdenes de compra para luego emitirlas y enviarlas a los proveedores extranjeros.
Una vez que hayan pactado la fecha de embarque con cada  proveedor, envían la mercadería a un almacén pactado donde una persona encargada de consolidar la carga lo recibe en el país de origen, luego envía la carga hacia el puerto del Callao – Perú, para realizar los trámites de nacionalización de la carga mediante un agente de Aduanas.
 
Una vez la carga haya obtenido levante autorizado por Aduanas, el área de Logística informa el ingreso de la mercadería al área Comercial, una vez hecho esto, el área de Logística realiza el costo de la mercadería que va a ingresar al almacén y el área Comercial asigna los precios de ventas de cada libro ingresado al sistema.
 
Una vez que la mercadería ya se encuentra en el almacén el área Comercial distribuye los libros de acuerdo al tamaño de tienda y ventas por categoría. Finalmente, el área de Logística con la información que le brinda el área Comercial, realiza la distribución de los libros a los puntos de venta (Tiendas).
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Fuente: Librerías Crisol.
Elaboración: Propia.
 
 
Analizando el proceso de compras y distribución podemos concordar con la distribución de acuerdo al tamaño de tienda ya que a mayor demanda las tiendas necesitan estar abastecidas correctamente. Sin embargo, la elección de distribución de acuerdo a la venta por categoría, se contradice con un proceso en el flujo de compra. Nos referimos a que el departamento de logística coloca una orden de compra de acuerdo a la negociación proveedor y no considera las ventas por categoría.
 
Precisamente en las categorías críticas halladas previamente de Literatura y Libros + Material de arte, podemos apreciar que la política de distribución se hacen en base a la categoría pero las compras de estos libros fueron en base a la negociación con el proveedor. Esto podría ser una de las causas principales de que la cantidad mermada sea elevada.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CONCLUSIONES
 
Al finalizar el presente estudio académico  y en base a las evidencias encontradas en el análisis, podemos concluir que el sistema utilizado actualmente para determinar las cantidades de material propio, el cual es importado y que representa un 40% de la mercadería, está basado en la opinión experta de la gerencia (esto que, si bien es verdad, tiene un porcentaje de acierto que hace rentable el negocio, se tiene una cantidad de merma por mercadería no vendida significativa que se podría reducir mejorando aún más los ratios de rotación de existencias y de rentabilidad.
 
Bajo las premisas del principio de Pareto, el cual dictamina que el 20% de las causas originan el 80% del  problema, se hicieron el análisis de mermas tanto por categorías, cantidades y valores, encontrándose que en los cuatro cuadros aparecen como los dos más representativos los de Literatura y Libros más material de arte. Entonces, se concluye que el error se concentra en estas dos categorías las cuales se deben analizar para poder conocer sus características de manera más detallada y poder explicarla de manera más acertada.
 
La metodología utilizada para asignar los lotes de compra de material propio recae en la opinión del gerente quien al tener un conocimiento del negocio y del mercado en el que se desenvuelve, no necesariamente es objetivo, es decir, no siempre estaría reflejando el dinámico comportamiento del mercado, haciendo que quizás no esté actualizado haciéndolo impreciso con el tiempo y las múltiples responsabilidades que aumentan conforme crece el conglomerado y sus diferentes líneas de negocios. Además,  este factor hace vulnerable a que a falta de la presencia del gerente o cuando se decida abrir nuevas sucursales en otras ciudades del Perú o del extranjero, no se pueda replicar este sistema de opinión experta.
 
La influencia de las editoriales que presionan o ponen condiciones de compra mínima en los lotes es también una de las razones que originan las mermas en estudio, así como la tentación de aprovechar ofertas que estas hacen para adquirir lotes que no han podido colocar en otros mercados. Lo bueno, en esta segunda circunstancia, es que al no estar condicionado y ser voluntario, se puede tomar la decisión de comprarlo o no. Generalmente el precio es muy atractivo “de remate” por lo que se pueden distribuir por canales que se dirigen a públicos muy sensibles al precio de tal manera que se pueden vender fácilmente. Como se mencionó, esto se contradice con la distribución de libros en las tiendas ya que estas se realizan de acuerdo a la estadística de ventas por categoría. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
RECOMENDACIONES
 
Consideramos sumamente necesario que Librerías Crisol desarrolle y establezca un análisis histórico más exhaustivo de las mermas abarcando períodos anteriores para poder determinar el comportamiento de éstas y saber si la tendencia es constante , si mejoró o está empeorando y a que factores se debe. Además, incluir el estudio de más variables profundizando en el conocimiento más preciso de las características de ese mercado.
 
Este análisis histórico se podrá utilizar para aplicar un modelo de regresión que sea adecuado para poder hacer las proyecciones de demanda de manera más científica y sistemática. Esto podría hacerse con un sistema más adecuado o especializado que permita dar un proyectado en las ventas completo. Actualmente la competencia de Crisol posee este sistema. De acuerdo a nuestra investigación, ese sistema tiene un costo anual aproximado de USD 10,000 contra los USD 16,325.71 de merma total anual de todas las categorías de venta de librerías Crisol. Esto nos permitiría tener un ahorro de más de USD 6,000 dólares aproximadamente.
 
La importancia de sistematizar la determinación de las compras de material propio es que el negocio dependa menos de la subjetividad de la opinión de un experto y más una base técnica que pueda replicarse en los diferentes mercados a los cuales proyecten expandirse en un futuro, además de poder aplicarlo en los otros negocios de la corporación, de esta manera se incrementaría la confiabilidad de las proyecciones de venta y se reducirían las pérdidas por merma.
Sabemos que está bastante avanzado el proyecto de venta de libros a través de su página web, es decir, la incursión del grupo en la venta en línea. Al utilizar la moderna tecnología que ofrece el e-commerce se puede tener acceso a mucha información de los clientes que podrían ser cruciales para afinar aún más la confiabilidad de las proyecciones de la demanda. Se podrían conocer con anticipación sus deseos, expectativas, preferencias, detectar nuevos autores o categorías.
 
Finalmente, como última recomendación, respecto a la compra de libros por precio/cantidad se debería estudiar la posibilidad de realizar una alianza con la cadena LIBRERÍAS IBERO A&G EIRL con quien compartimos algunos proveedores internacionales. De esta manera, podríamos consolidar carga desde el mismo puerto de origen y así compartir costos de importación y nacionalización. Como consecuencia se obtendría una rentabilidad mayor en la venta de libros (ya que el costo disminuye) y las mermas se reducirían significativamente para ambas empresas.
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