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RESUMEN

El presente trabajo monografico muestra la aplicacion de herramientas de gestion
de empresas de clase mundial en una Pyme, con la finalidad de apoyar la toma de
decisiones corporativas tales como la participaciéon de una empresa en nuevos

mercados de manera sostenible.

Este crecimiento, adecuadamente planificado puede incidir en el futuro inmediato
de estas empresas que, al igual que las grandes firmas, también sienten el efecto
de clientes cada vez mas exigentes y mejor informados que buscan mas y mejores

servicios.

Herramientas como la Planificacion Estratégica, Balanced Scorecard y el Enfoque
de Procesos se desarrollan en este trabajo que, aplicado a la realidad de nuestras
Pymes, intenta demostrar que es posible trabajar de manera ordenada en busca
de un fin comun sin importar el tamafio de la empresa, siempre que se cuente con

el apoyo de la gerencia y de los colaboradores en general.
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INTRODUCCION

En la actualidad Pacefia S.R.L. Agencia despachante de Aduanas, es la empresa
#1 del rubro en la ciudad de La Paz. Con veinte afios en el mercado
recientemente cumplidos, la empresa tiene como funciébn principal la
desaduanizacion de productos importados por sus clientes, que actualmente son
varias de las principales empresas del pais, mismas que pertenecen a distintos
rubros. En ese sentido Pacefia realiza procesos de importacion de diferentes
productos, desde materias primas, textiles, equipos de mineria, productos de
consumo, hasta productos farmacéuticos, hecho que implica que el area operativa
de la empresa este al corriente de los diferentes tratados, convenios y
restricciones del comercio exterior para apoyar la cadena de abastecimiento de los

importadores eficientemente.

Desde enero de 2005 la empresa cuenta con una sucursal en la ciudad de Santa
Cruz y a finales de 2006 consigui6 una certificacion de calidad bajo 1ISO 9000:2000

para su proceso de Gestidon del Despacho Aduanero.

La empresa tiene como Mision: “Brindar a nuestros clientes, soluciones confiables
y eficientes en sus operaciones de comercio exterior y logistica, con el grado de

calidad requerido y generando valor para nuestros empleados y accionistas”.

En la actualidad Pacefia extrae de aduanas solamente en la ciudad de La Paz,

alrededor de 400 pedidos por mes, es decir 100 pedidos por semana.

Por la confianza y los muchos afios de trabajo conjunto, muchos de sus clientes
han solicitado a la empresa que ésta los apoye en el traslado de productos desde
los almacenes aduaneros hasta sus propios depositos lo que se conoce en el

rubro como “transporte urbano”. Para atender este requerimiento, dado que la



legislacion vigente no permite que las agencias aduaneras realicen el servicio de

transporte, Pacefa se vio obligada a subcontratar transportistas.

El rubro del transporte tiene un potencial interesante de crecimiento (ver anexos,
pag. ii e iii), por lo que posteriormente se procedié a constituir otra empresa bajo la
razén social de Solucion Logistica Global SLG S.R.L. para poder cubrir de mejor

manera las necesidades de los clientes.

Esta decision permitio a la empresa responder al requerimiento del mercado
demostrando la flexibilidad de la organizacion, pero también llevé a la contratacion

de mas personal y al crecimiento de las operaciones de la empresa.

En el ultimo tiempo se han registrado algunos reclamos sobre el servicio de
transporte urbano, y aunque es SLG S.R.L. la empresa que lo brinda, los clientes
tienen tan posicionado el nombre de Pacefia S.R.L. que es frecuente escuchar

que “tienen disconformidad con el servicio que presta Pacefia”.

En este sentido, la directiva tiene el reto de planificar el crecimiento y las
operaciones de SLG S.R.L no solo porque el movimiento de la empresa haya
mejorado, sino porque un desfase en el servicio o la insatisfaccion de un cliente
puede afectar la imagen y reconocimiento de la otra empresa (Pacefia S.R.L.) que

forma parte del mismo grupo logistico formado por la exigencia del mercado.

Para que la mision que tiene Pacefia S.R.L. pueda llegar a alcanzarse
eficientemente es necesario un enfoque estratégico que permita a la direccion
manejar ambas empresas de mejor manera y encaminar a SLG S.R.L. hacia una

gestion mas eficiente y la generacion de un enfoque de calidad.

De esta manera, en la primera parte del presente trabajo monografico se

encontrard una breve descripcion de la problematica y la identificacion del



problema de investigaciébn, mediante el cual alcanzaremos la definicion de

objetivos.

En la segunda parte se desarrollara el contenido de la monografia y finalmente en

la tercera y Ultima parte, se desarrollaran las conclusiones.



PRIMERA PARTE.

Problematica

Muchas veces las Pymes experimentan un crecimiento desordenado y van
respondiendo de manera reactiva a los requerimientos del mercado y/o de los

clientes sin tener un norte definido.

Un crecimiento desordenado puede resultar exitoso, de hecho, las empresas que
reaccionan con mas flexibilidad a los requerimientos de un mundo tan cambiante y
competitivo son las que a la larga subsisten. Sin embargo, ese crecimiento puede
también resultar caodtico, principalmente cuando la empresa se enfrenta con
decisiones de expansion, inversion en nueva tecnologia o extensiones de linea de

productos o servicios, por citar algunas.

Planteamiento del Problema

Bajo la perspectiva descrita en el punto anterior, se define el problema como

sigue:

¢Puede una empresa, que no cuente con el apoyo de Herramientas de Gestion
adecuadas reaccionar permanentemente a las necesidades del mercado y
garantizar el control de sus procesos y la satisfaccién de sus clientes a mediano

plazo?

Justificacion del Tema

Justificacion Académica.- EIl presente trabajo estd estrechamente relacionado

con los médulos de: Planificacion estratégica de la Calidad, Gestion de Procesos y



Herramientas de Calidad, dado que el acceso a la informacién, permite buscar
resultados importantes bajo esta perspectiva.

Justificacion Econdmica Social.- El presente trabajo pretende reducir el numero
de quejas actual y promover la satisfaccion del cliente que puede verse traducido
en el mantenimiento y crecimiento de la cartera de clientes, superando el nivel de

ventas de afios anteriores.
Justificacion Metodoldgica.- El presente trabajo monografico se constituye en
una investigacion Correlacional ya que este tipo de estudio como sostienen

Hernandez, Fernandez y Baptista: “tiene como propdésito principal saber como se

puede comportar una variable conociendo el comportamiento de otras variables

relacionadas™.

Justificacion Legal.- Ley General de Aduanas y su reglamento.

Objetivos del trabajo

Objetivo General

- Aplicar herramientas de gestion de empresas de clase mundial en una

Pyme, con la finalidad de generar informacién gerencial Gtil para la toma de

decisiones y apoyar la sostenibilidad de la empresa.

Objetivos especificos

- Realizar una planificacion estratégica como punto de partida del trabajo.

! HERNANDEZ, Roberto, FERNANDEZ, Carlos y BAPTISTA, Pilar. Metodologia de la Investigacion.
México, D.F. McGraw-Hill Companies, Inc., 1999, 63p.



- Capacitar al personal en temas de Calidad y gestion por procesos para
apoyar un cambio en la cultura organizacional.

- Diagramar los procesos clave de la empresa.

- Generar indicadores que permitan la mediciébn del proceso central del

negocio.

Esquema de los Objetivos Especificos

Bibliografia

Objetivo Especifico

Médulos

- Planificacion Estratégica
de: BARRAGAN, José

- Administracion
Estratégica de: HILL,
Charles y JONES, Gareth.

Realizar una planificacién
estratégica como punto de

partida del trabajo.

Médulo 2. Planificacién

Estratégica de la Calidad

- Gestion de Calidad
Orientada a los Procesos
de: PEREZ-FERNANDEZ,
José

Capacitar al personal en
temas de Calidad y gestidn
por procesos para apoyar
un cambio en la cultura

organizacional.

Médulo 1. Sistemas de
Calidad
Historia

Evolucién e

Mejoramiento de los
Procesos de la Empresa
de: HARRINGTON,

James.

Diagramar los procesos

clave de la empresa.

Médulo 4. Gestion por

Procesos

Mejoramiento de los
Procesos de la Empresa
de: HARRINGTON,

James.

Generar indicadores que
permitan la medicion del
proceso central del

negocio.

Médulo 4. Gestion por

Procesos

FUENTE. Elaboracion Propia.




SEGUNDA PARTE.

Contenido de la Monografia

A continuacion se presentan los objetivos especificos con un respaldo teérico que
respalda el andlisis posterior:

- Realizar una planificacion estratégica como punto de partida del trabajo.

Es importante trabajar desarrollando el pensamiento estratégico de las empresas,
como sostiene Barragan Bauer: “es la coordinacion de mentes creativas dentro de
una perspectiva comdn que le permita a una organizacion avanzar hacia el futuro

de una manera satisfactoria para todos™.

Desde esa perspectiva iniciar el presente trabajo desde una visién estratégica,
permite no solamente involucrar al personal de la empresa sino, comenzar a

diagramar de manera conjunta un horizonte para la empresa.

En relacion al segundo objetivo especifico es posible sostener que la capacitacion
debe acompafar todo proceso de cambio, dado que son los mismos
colaboradores quienes utilizaran las herramientas de gestion. Barragan Bauer al
respecto sostiene que: “La calidad depende de la cultura, la cultura de una
empresa es algo que le es propio y la caracteriza, que la diferencia

sustancialmente de las demas™.

- Capacitar al personal en temas de Calidad y gestion por procesos para

apoyar un cambio en la cultura organizacional.

2 BARRAGAN Bauer, José Volkmar. Planificacion Estratégica. 1ra. Ed. Grupo Impresor. La Paz , 2005, pag
13.
% IBIDEM, pag. 49.



Finalmente, los siguientes dos objetivos tienen su justificacion en que segun
Harrington: “el trabajar por procesos da a los colaboradores un sentimiento de
logro y la medicidén de estos procesos nos ayuda a fijar metas de la organizacion y

a monitorear tendencias™

- Diagramar los procesos clave de la empresa.
- Generar indicadores que permitan la mediciébn del proceso central del

negocio.

* HARRINGTON, James. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. McGraw-Hill, Inc. Bogota, 1997,
pag 194.



MARCO TEORICO

1.1 Planificacion Estratégica

La planificacibn estratégica estd inmersa en todas las actividades
organizacionales, como lo sostiene el autor José Barragan: “Toda accion
organizacional, dentro o fuera del ambiente comercial, sea de caracter publico
como de caracter privado, esté o no marcada con el &nimo lucrativo, y sea o no de
caracter indefinido, se inicia con un momento de planeacién indispensable: la

planeacién estratégica”.’

1.1.1 ¢Qué es la planificacidn estratégica?

Alfred Chandler de Harvard defini6 estrategia como “la determinacién de las metas
y objetivos béasicos a largo plazo en una empresa, junto con la adopcion de cursos
de accién y la distribucién de recursos necesarios para lograr estos propdsitos”.
De manera similar, James B. Quinn del Dartmouth College ha definido la
estrategia como “el modelo o plan que integra las principales metas, politicas y

cadenas de acciones de una organizacién dentro de una totalidad coherente”. ©

Otro enfoque que puede ayudar a clarificar mas el concepto de planificacion
estratégica es el de Kotler y Armstrong: “Una planificacion estratégica permite que
la empresa anticipe y responda con rapidez a los cambios del entorno y que se
prepare mejor para situaciones inesperadas. El plan estratégico entrafia la
adaptacion de la empresa a efecto de que aproveche las oportunidades que le

ofrece su entorno cambiante”.’

> BARRAGAN Bauer, José Volkmar. Planificacion Estratégica. Grupo Impresor. La Paz, 2005. 13 p.
S HILL, Charles y JONES, Gareth R. Administracion Estratégica. 3ra. Ed. McGraw-Hill, Bogota, 2001. 5 p.
" KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary. Mercadotecnia. Mc-Graw-Hill, México, 1996. 39 p.
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1.1.2 Valores Corporativos ®

Los valores corporativos representan las condiciones filosoficas que animan a los

administradores de una organizacion que estan a cargo de obtener su éxito.

Los valores corporativos tienen las siguientes funciones:

1. Establecer los negocios en los que la institucion deberia intervenir y
aquellos en los cuales no.
Fijar las expectativas institucionales.
Definir la forma como ésta debera comunicarse con las demas.

4. Establecer la forma en la que se deberé reclutar al personal de forma que
éste trabaje con eficiencia para la organizacion.

5. Determinar cdmo se van a administrar las operaciones.
1.1.3 Mision, Vision
En una organizacién la Misién es la declaracion de su razon de ser, su esencia, su
sentido, su propésito. La declaracion de misién debe ser breve, debe motivar a
quien la conozca y hacer que quienes trabajan en la empresa se sientan seguros y

hasta orgullosos de pertenecer a ella. °

Por otra parte la vision de una empresa demuestra de forma enunciativa y realista

hacia donde apunta la organizacion en el futuro.

Una declaracion de visién bien formulada debe:*°

® BARRAGAN Bauer, José VVolkmar. Op. Cit; 17 p.
° IBIDEM, 39y 67 p.
10 BIDEM, 87 p.
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- Ser breve, de preferencia, de menos de diez palabras.

- Ser facil de captar y recordar.

- Inspira y plantea retos para su logro.

- Es creible y consistente con los valores estratégicos y la mision.
- Muestra la esencia de lo que debe llegar a ser la compafiia.

- Permite la creatividad y flexibilidad en su ejecucion.

1.1.4 Estrategia de Diferenciacion de Estructura

Con el fin de seguir una estrategia de diferenciacion una compafiia debe
desarrollar una habilidad distintiva. Lo que significa que una firma genera una
amplia variedad de productos, atiende mas nichos de mercado y generalmente

debe ajustar sus productos a las necesidades de diversos clientes.™

1.2 Gestién de Calidad Orientada a los Procesos

1.2.1 La Calidad se Gestiona. Evolucion Histérica.12

En un contexto histérico concreto, hace dos décadas el énfasis empresarial se
centraba en producir todo aquello que el mercado demandaba. La posibilidad de
eleccién de los clientes era muy limitada. Existia una orientacion al producto y a la

produccién de muchos directivos de empresa.

Como una consecuencia natural de la globalizacion de los mercados en la mayor
parte de los sectores de actividad, aumenta sensiblemente la competencia y las
oportunidades para el cliente; de forma natural, las necesidades y sobre todo las

expectativas de los usuarios crecen. El cliente se convierte en el gran

"HILL, Charles y JONES, Gareth R. Op. Cit; 392 p.
12 pEREZ-FERNANDEZ DE VELASCO, José Antonio. Gestion de la Calidad Orientada a los Procesos.
ESIC editorial. Madrid, 1999. 23 p.
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protagonista de la vida de las empresas demandando cada vez con mayor

intensidad productos y servicios de “calidad” en los términos en que él la entiende

y percibe. Luego su satisfaccion sera el objetivo principal y prioritario.

Podemos resumir todo lo expresado anteriormente en la siguiente tabla:

TABLA # 1 Evolucion de la calidad en la empresa

Calidad Control Aseguramiento Gestion
Dpto. de control de Auditores de Todas las
Concierne calidad calidad personas
Al producto: inicial, A los procesos A todos los
Se aplica intermedio o final. operativos procesos
Encontrar no Conseguir
Se actua para Encontrar defectos conformidades objetivos
Se orienta Al efecto A las causas A las causas

Participacién del

personal

No necesaria

Conveniente

Imprescindible

Actitud

Arreglo/reaccion

Prevencion

Mejora

FUENTE: PEREZ-FERNANDEZ DE VELASCO, José Antonio. Op. Cit; 33 p.

1.2.2 El Proceso de Satisfaccion del Cliente

Cuando se acerca a su proveedor, el cliente tiene una serie de necesidades y

expectativas que desea satisfacer:

- Las necesidades suelen ser facilmente explicitables y objetivas, con

frecuencia se refieren a las prestaciones funcionales del producto, a su

calidad y a su precio. Definen el estandar minimo que el cliente aceptara.
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- Las expectativas por su propia naturaleza son basicamente subjetivas y
mas cambiantes que las necesidades, aunque el cliente no las hace
explicitas, su satisfaccion determina en gran medida la percepcion por el

cliente de la calidad.

1.2.3 El Proceso de Creacién de Valor®®

El concepto de valor afiadido al cliente es fundamental para entender la gestion
por procesos. Se define como aquella cualidad de un producto o servicio que es
apreciada, valorada o tenida en estima, se debe tratar de analizarlas bajo la optica
del cliente para medir el valor afladido que éste percibe. El objetivo es mejorar la
satisfaccion del cliente y al mismo tiempo incrementar la competitividad y los

resultados de la empresa.

1.2.4 Gestion y Mejora de la Calidad a través de la Gestién de los

Procesos

El concepto de gestion lleva asociada la idea de accion para que los objetivos

fijados se cumplan.

Si se asocia el anterior concepto con el de calidad, la gestion de calidad tiene
como principal elemento la identificacién con discrecién de la variable a gestionar

desde el punto de vista del cliente.

La Mejora de la Calidad equivale a obtener ventajas competitivas a través de las

siguientes acciones relacionadas con el producto o servicio,

13 pEREZ-FERNANDEZ DE VELASCO, José Antonio. Op. Cit; 54 p.
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- Adaptar y mejorar las caracteristicas del servicio o las funciones del

producto.

- Disminuir la variabilidad de los procesos.

- Mejorar la calidad del producto.

Relacionadas con el cliente:

- Identificar nuevas necesidades de los clientes.

- Responder a tiempo con profesionalidad a sus expectativas

- Reducir plazos de entrega.

- Relacionadas con los resultados de la empresa,

- Disminuir costes de mala calidad a través de la prevencion y el enfoque a

procesos.

- Racionalizar y simplificar la organizacién, mejorando los procesos

operativos y de gestion.

La gestidon de los procesos por si sola presenta las siguientes dificultades,

- ldentificacion, de los procesos y que estén debidamente documentados. La

progresiva implantacion de sistemas de calidad segun ISO 9000 esta

suponiendo un avance en este sentido.
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Medicion, son pocos los procesos de empresa cuyo funcionamiento se esté
midiendo

Control, de igual forma que el punto anterior.
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PROPUESTA DE CONTENIDO
A fin de ayudar a entender y respaldar de mejor manera el presente trabajo, se
utilizara la metodologia del Balanced Scorecard planteada por Kaplan y Norton,

misma que se grafica a continuacion:

GRAFICO # 1 METODOLOGIA PARA BALANCED SCORECARD

5. Definir las
Iniciativas
Prioritarias

3. Construir el
| Mapa
Estratégico

1. Definir Destino
estratégico

2. Definir
Objetivos
Estratégicos

4. Definir los
Indicadores y
Metas por objetivo

6. Plan para la
implementacién

Fuente. Elaboracién en base a Kaplan y Norton.

1. Definir el destino estratégico.

Este punto deben abarcarse puntos como:

- Analisis de la situacién actual.
- Establecimiento de la mision y vision.

- La seleccion de la estrategia.

Apegados a la metodologia recientemente descrita, primeramente se realiz6 un

analisis situacional utilizando la matriz FODA. (Ver matriz completa en los anexos,

pag. i).
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Posteriormente se utilizan los datos encontrados para comenzar a utilizar

herramientas de Gestion e indicadores y finalmente se plantea el mapeo tentativo

de procesos de la empresa SLG SRL.,

Analisis de la Situacién actual

Analisis FODA

Factores Internos

Fortalezas

Debilidades

Posicion actual de la empresa en el mercado.

No contar con unidades de transporte propias.

Se conoce con anticipacion el tipo de
mercaderia a extraerse del recinto aduanero y
el plazo requerido por los clientes

No contar con choferes con licencia de conducir

apropiadas para el manejo de carga.

El personal actual de la empresa que trabaja directamente
en la extraccion de la mercaderia ya conoce

la operativa de manipuleo de la mercaderia

para el transporte urbano.

Al ser una empresa con bastante personal, no
se requiere crear una nueva estructura, basicamente
se redefinirian algunas funciones del personal.

Solicitudes para este servicio aseguradas, es decir,
ventas aseguradas.

Pacefia es una empresa flexible y reconocida que cuenta
con una
Certificacion de calidad.




Factores Externos
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Oportunidades

Amenazas

Mano de obra barata

Paros y huelgas frecuentes en el pais, que
impedirian el cumplimiento de tiempos pactados con
los clientes.

Los competidores son transportistas informales que
no cuentan con procesos definidos. Sus unidades
de transporte son viejas e inadecuadas.

Los transportistas informales podrian tomar alguin
tipo de accion al verse superados.

No cumplen con los plazos solicitados y en algunas
oportunidades extravian la carga.

Inestabilidad social y juridica por la que atraviesa el
pais.

Creciente interés de los clientes terciarizar este tipo
de servicios.

La imagen y el trabajo que presta Pacefia pueden
verse perjudicados al subcontratar transportistas
informales.

Creciente interés de los clientes en que Pacefia
apoye en este tipo de servicio por el conocimiento
que tiene del rubro.

Interés de los clientes en contar con un servicio
seguro, confiable y que brinde informacion
constante.

Clientes pueden optar por usar los servicios de
Agencias Aduaneras que a través de alianzas
puedan cubrir esta necesidad, con procesos
Optimos y controlados.

FO

DO

Se puede atender con este nuevo servicio en los
tres recintos aduaneros con mas movimiento (Zona
Franca, Aeropuerto y DBU)

Aprovechar la mano de obra barata.

Promover ventas cruzadas.

2. Inversioén en una unidad de transporte, para
atender de inicio el recinto aduanero donde se
registre el mayor movimiento.

Ambas empresas podrian optimizar tiempos de
entrega de manera conjunta.

Ampliar este servicio al interior del pais, donde
Pacefia tenga presencia.
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FA

DA

Concentrarse primeramente en solo un recinto
aduanero (DBU) por el volumen de carga que se
maneja ahi. Posteriormente se podran atacar otros
recintos.

Alianzas con aquellos transportistas que
demuestren mejor desempefio, para poder cubrir de
momento otros recintos aduaneros, buscando
brindar el mejor servicio posible y asi no afectar la
imagen de la empresa en el mercado.

Al ser Pacefia una empresa certificada con 1ISO
9001:2000, puede transmitir esa forma de trabajo
ordenada a SLG SRL. Desarrollando de esa manera
una ventaja competitiva en relacion al transporte
informal.

Establecimiento de MISION, VALORES y VISION para SLG S.R.L.

En base a lo descrito en el marco tedrico, se plantean los elementos mencionados

de la siguiente manera:

Mision:

“Resguardar y asegurar la llegada de la mercaderia de los importadores hasta sus

almacenes en la ciudad de La Paz en condiciones seguras, ofreciendo un servicio

de calidad y unidades de transporte confiables que minimicen riesgos de perdida.”

Valores:

¢ Responsabilidad: en el manipuleo de la carga

e Compromiso: con los tiempos de entrega pactados

e Honestidad: productos recibidos vs. productos entregados

e Empatia: cuidar la mercaderia del cliente como si fuera propia

e Confidencialidad: tanto con el know-how de la empresa como con la

propiedad del cliente
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Propuesta de Vision para SLG S.R.L.

“Ser la primera empresa que brinde servicios logisticos con unidades propias y
personal comprometido brindando un servicio seguro y de calidad que apoye la

productividad de las empresas en el eje central del pais".

Ventaja Competitivay Estrategia a ser Desarrollada

Los accionistas de la empresa deberian analizar el cuadro siguiente de definicion

del negocio, tomando en cuenta que el objetivo de que los importadores puedan

contar con sus productos/insumos a la brevedad posible, sufriria una ligera

variacion:
Producto/ Servicio Necesidad Cliente
Igual (Despacho Igual (extraccion de Igual (Clientes Pacefia)
Aduanero mercaderias de los

recintos aduaneros)
Distinto (Transporte Distinta (entrega de la Igual (Clientes Pacefia)
urbano) mercaderia

desaduanizada en

almacenes)

Como queda de manifiesto que los mismos clientes de la empresa demandan un
servicio adicional, que podria ser considerado como una extension de linea que

requiere de inversidn es necesaria una estrategia corporativa.

La misma podria describirse como: ingresar en el mercado del transporte urbano,
utilizando como estrategia genérica la inversion en unidades de transporte para

mejorar la posicion de SLG S.R.L. en el mercado.
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La estrategia de negocio que debera usar la empresa es una mezcla de la
estrategia de enfoque y la estrategia de diferenciacion.

Por un lado la estrategia de enfoque ya que los esfuerzos de inicio se centraran en
atacar los recintos aduaneros con mayor movimiento, como por ejemplo DBU y
Zona Franca y por otra parte, la estrategia de diferenciacion es conveniente
porque se ofreceran servicios estructurados en base a la informacién y seguridad

para el cliente, aspecto que actualmente la competencia informal deja de lado.

2. Definir Objetivos Estratégicos

En este punto se unifica también el punto 4 segun el esquema planteado por
Kaplan y Norton ya que se presentan ademas de los objetivos, los indicadores y

las iniciativas necesarias para alcanzarlos.

CUADRO DE OBJETIVOS, INDICADORES/METAS E INICIATIVAS

Perspectiva Financiera

Objetivos Medidores Metas Iniciativas
Recuperar la | Tiempo de | 2 afios Apoyar a SLG SRL
inversion en la unidad | recuperacién del por medio de Ila
de transporte dinero promocién del nuevo

servicio
Perspectiva Clientes

Objetivos Medidores Metas Iniciativas
Mantener ventas | Libro de ventas Ventas superiores a | Realizar campafas de
minimas mensuales los 2000$ promocién
durante los primeros
seis meses
Conseguir nuevos | Cartera de clientes Minimo 3 grandes | Visitas del equipo de
clientes cada mes clientes ventas
Mantener clientes | Comparaciones en | Al menos 80% de | Encuesta de
satisfechos relacién a la | satisfaccién satisfaccion al cliente

competencia anualmente




Perspectiva Procesos Internos
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Objetivos Medidores Metas Iniciativas
Aumentar el ndmero | NOomero de nuevos | 4 al mes Evaluaciones
de clientes a través | clientes que usan el mensuales de la
de ventas cruzadas servicio cartera de clientes
Mantener un bajo | N0omero de quejas | Menos del 10% Desarrollar un
nivel de reclamos | registradas proceso de gestién de
durante la prestacion quejas
del servicio
Realizar todas la | N0omero de pedidos | Maximo 8 horas Actividades que
entregas de | pendientes al final del promuevan el
mercaderia durante la | dia compromiso del
jornada laboral personal
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivos Medidores Metas Iniciativas
Mantener alta | Respuestas de la | 80% de respuestas | Realizar encuestas de
satisfaccién del | encuesta favorables clima laboral
empleado
Identificar durante el | Tiempos de entrega y | Al menos 3 personas | Evaluacion al
primer afio a la gente | nUmero de reclamos con el perfil adecuado | desempefio y
idonea para seguimiento al
capacitarla personal

3. Construir el Mapa Estratégico de la Empresa

Este mapa describe el proceso de transformacion de los recursos intangibles de la
empresa en resultados tangibles, siguiendo las cuatro perspectivas que sugiere el

Balanced Scorecard.



GRAFICO # 2 PROPUESTA DE MAPA ESTRATEGICO
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| empleado

Interno y sus
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FUENTE. Elaboracion propia en base a Kaplan y Norton
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4. Definir las Iniciativas Prioritarias
Es util en esta etapa desagregar los objetivos en otras “sub-tareas” necesarias
para conseguirlos. Esta desagregacion se efectla a través del proceso de “catch-

ball”, respetando siempre el esquema del Balanced Scorecard.

Perspectiva Financiera

Disefiar nueva folleteria y
material promocional
(Resp. Ventas)

—

Mejorar la promocién del servicio
> SLG
(Resp. Ventas)

Redefinir imagen institucional
(Resp. Ventas)
Recuperar la inversién en

la unidad de transporte

Programar visitas a clientes
> actuales
(Resp. Ventas-Operaciones)

(Resp. G. Financiero)

Mantener ventas minimas
] mensuales
(Resp. Ventas)

Recopilar informacién sobre
clientes potenciales para
visitarlos

(Resp. Ventas-Operaciones
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Perspectiva Clientes

Programar 5 reuniones
semanales con clientes

(Resp. Ventas)

Cerrar contratos importantes cada
> mes rr— =
(Resp. Ventas) ' Recopilar informacién de
importadores grandes a través

de la CNI y semanarios
especializados
(Resp. Ventas)

Conseguir nuevos
clientes y mantener alto
grado de satisfaccién

Elaborar encuesta de
satisfaccion
(Resp. Ventas)

(Resp. Ventas)

Medir la satisfaccion del cliente
(Resp. Ventas)

Aplicar encuesta de
satisfaccion y tabular
resultados

(Resp. Ventas)

Perspectiva Procesos Internos

Desarrollar actividades que
promuevan el compromiso del
L Personal con la gestion de
EES
Disefiar un proceso de Gestién de (Resp. RRHH)
Reclamos

(Resp. Calidad) Delimitar responsables y

tiempos de atencién de los
reclamos
(Resp. Operaciones)

Mantener bajo nivel de
reclamos y entregas
oportunas

> Desarrollar actividades que
(Resp. Operaciones)

promuevan el compromiso del
personal con el proceso
(Resp. RRHH)

Disefiar un proceso de Mapear los procesos dg la
planificacion operativa empresq pgra después
(Resp. Calidad) establecer indicadores clave
(Resp. Calidad)

Generar indicadores de
proceso que permitan
evidenciar cumplimiento
(Resp. Operaciones-Calidad)
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Elaborar la herramienta
(Resp. RRHH)

Aplicar herramienta y tabular
— datos
(Resp. RRHH)

Realizar encuestas de clima

— laboral
(Resp. RRHH)

Mantener alta satisfaccion

del empleado e intificar » Elab?Fr;;rS la r;{eéﬁ:w)ienta
personal idéneo P:

(Resp. RRHH)

Aplicar herramienta y tabular
— datos
(Resp. RRHH)

Realizar evaluaciones del
P desempefio
(Resp. RRHH) Desarrollar planes de carrera
e incentivos para el personal
destacado

(Resp. RRHH-G. Gral.)

Luego de establecer las iniciativas y los responsables directos de cada actividad
es conveniente hacer el seguimiento correspondiente, de manera que se puedan
cumplir los objetivos y para que éstos no se retrasen. Deben priorizarse las
iniciativas de las perspectivas de aprendizaje/crecimiento y la de los procesos
internos ya que normalmente las perspectivas externas son el resultado de la
buena preparacion del personal y de cdmo se realizan las actividades al interior de

la empresa.

5. Plan para la Implementacion

Consideraciones importantes

Es importante hacer notar en este punto que todo lo que hasta este momento se

propone debe ser primeramente interiorizado en la empresa de manera que todos

sus componentes entiendan hacia donde quiere la Direccidon orientar sus
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esfuerzos. Una manera muy comun de hacer participar al equipo de planificacion
y al resto del personal son los talleres o seminarios que pueden realizarse fuera de

los horarios de oficina para estimular la participacion creativa de todo el personal.

No debe perderse de vista que el término estrategia, no es mas que el camino que
la empresa busca seguir para trasladarse de su situacion actual a la situacion
deseada que se expresa en la vision.

Para medir el grado de avance de la organizacion en el camino establecido es que
se debe trabajar por objetivos. En el presente caso al tratarse de una empresa
Pyme, es complicado el establecimiento de un equipo de planificacion, por lo que
los jefes de area y el personal de cargos administrativos son los llamados a
participar activamente en el planteamiento de los objetivos y en el desglose de

actividades necesarias para cumplirlos.

Los objetivos por naturaleza deben constituirse en un reto para el area; pero a la
vez ser realistas, deben estar acotados en el tiempo y deben ser medibles. El
personal tiende a motivarse y a orientar sus esfuerzos hacia el cumplimiento de
objetivos estratégicos bien definidos. No es aconsejable que la empresa se
concentre solamente en plantear objetivos funcionales relacionados directamente
con la prestacion del servicio, porque el personal tiende a sentirse presionado y/o
atacado, de todas maneas siempre es bueno mantener el control del proceso del

negocio a través de acciones correctivas oportunas.

Para acompafiar el proceso de la planificacion estratégica de la empresa de
manera que éste no represente un proceso traumatico, se consideran las

siguientes actividades como necesarias para obtener un proceso exitoso.



Actividades para la implementacion

Mes 1

Mes 2

Actividad

Sem

Sem |Sem

Sem

Sem 1

Sem 2 |Sem 3

Sem 4

Preparacion
de charla de
planificacion
estratégica
(PE) ¥y
dinamicas
relacionadas

Realizar la
charlay
dinamicas de
PE con el
personal

Presentacion
de objetivos,
consenso 'y
aceptacion de
los mismos

Definir
presupuestos
en base alo
propuesto en
la estratégia

Preparacion
de la
capacitacion al
personal en
temas de
calidad

Mapeo de los
procesos de la
empresa

Socializacion
de los
procesos con
el personal

Definicion de
indicadores de
proceso.

Disefiar
sistemas de
compensacion
acordes con la
estrategia.

Fuente. Elaboracion Propia.
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Dado que una de las partes importantes del presente trabajo monogréfico descrito
también en los objetivos especificos es el establecimiento de una gestion por
procesos y dado que esta necesidad se plantea como una de las iniciativas que
deben priorizarse, se plantea un mapa tentativo de procesos para la empresa
objeto de estudio, utilizando el enfoque de procesos que presenta la norma ISO
9000:2000.

Gracias a este enfoque, es posible identificar indicadores de proceso adecuados

para medir el desempefio de la empresa.



GRAFICO # 3 PROPUESTA DE MAPA DE PROCESOS
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TERCERA PARTE.

CONCLUSIONES

La planeacion estratégica es un concepto que ha venido manejando la humanidad
durante el transcurso de su historia. Lo han manejado los conquistadores, los
Emperadores, guerreros y reyes para defender su territorio o ampliar sus
dominios. La planificacion en ese entonces estaba orientada a buscar la mejor
manera de derrotar al enemigo y poder anticiparse a sucesos externos que

podrian suscitarse.

Hoy en dia el mismo concepto puede manejarse con una similar orientacién. El
campo de batalla es el mercado, los rivales a derrotar son los competidores y el
territorio a defender o atacar son los segmentos de mercado y finalmente quienes
lideran estos enfrentamientos, no menos violentos que los que tenian lugar hace

varios siglos, son directivos que lideran empresas de clase mundial.

Toda empresa para realizar su proceso de planeacion estratégica debe definir
primeramente su visidn y mision, con ellas se tendrda un norte definido que

encaminara las acciones del resto de los colaboradores.

Posteriormente, debe realizar un analisis situacional que busca identificar de la
mejor manera posible el ambiente donde se encuentra la empresa e identificar
oportunidades y riesgos a los que pueda estar expuesta. Una vez identificados
ambos elementos, se evallan distintas alternativas y se selecciona una estrategia
que permita reducir el grado de impacto de la amenaza, problema u oportunidad
que se identifica para finalmente establecer objetivos que permitan llegar a cumplir

con la mision y vision, definidas inicialmente.
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Es tiempo de que las Pequeias y Medianas Empresas (Pymes), abandonen su
mentalidad empirica y opten por desarrollar el pensamiento estratégico en sus

directivos como lo hacen las grandes empresas.

Salvando las distancias del caso y reconociendo que las caracteristicas que los
grandes mercados en los que se desenvuelven las firmas mas exitosas no pueden
compararse (al menos no en tamafio ni volumen de operaciones) con los
mercados y actividades que realizan las Pymes, debe reconocerse también que la
manera de gestionarlas debe cambiar si la empresa desea permanecer en el

tiempo y ser rentable.

La planeacion estratégica se justifica en aquellas empresas que quieren crecer, y
competir de acuerdo con estandares altos y que tienen una vision diferente que
busca romper paradigmas en lugar de trabajar de la misma manera que siempre

se lo hizo.

Para llevarla a cabo con éxito es necesaria la participacion activa de directivos y/o
dueiilos emprendedores que lideren los esfuerzos de la empresa por disefiar e
implementar herramientas de gestion en sus organizaciones. Los mismos deben
tener la competencia suficiente para llevar a cabo talleres de capacitacion que
consigan captar el interés de todos los miembros de la empresa quienes se

convertiran en los principales actores de todo el proceso de cambio paradigmatico.

Queda entonces, fuera de toda discusion que es imprescindible la participacion e
involucramiento de todos los colaboradores de la empresa, para la consecucion de
objetivos y el desarrollo efectivo de las herramientas que se desean implementar.

Es evidente que sin ellos ningun esfuerzo se veria coronado exitosamente mas
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aun cuando lo que se pretende es desarrollar un enfoque a procesos y una gestion
en base objetivos e indicadores de desempefio.

En el caso especifico que se ha desarrollado en el presente trabajo monogréfico,
se pone de manifiesto una nueva tendencia en la que los clientes requieren
integrar servicios con la utilizacion de un solo proveedor. Si utilizamos el lenguaje
del mercado de servicios logisticos, el cliente requiere hoy en dia de un servicio

puerta a puerta (door to door).

Lamentablemente la Legislacion vigente no permite que Pacefia S.R.L. como
Agencia Despachante de Aduanas brinde servicios de transporte, sin embargo se
abre una interesante oportunidad para tomar estrategias corporativas y participar
en nuevos mercados que gracias a la imagen y confianza obtenida por Pacefia,

podrian ser facilmente accedidos.

Si a la reputacion e imagen de Pacefia S.R.L en el mercado se le suma el
crecimiento planificado a través de la aplicacion de las herramientas de gestion
aqui desarrolladas, la organizacion puede asegurarse el control de sus procesos,
el crecimiento sostenido y estar en condiciones de pelear adecuadamente por
conseguir la satisfaccion de los clientes que cada dia requieren mayores niveles

de servicio.

Méas adelante, el espectro de crecimiento para la empresa se amplia ya que a
través de decisiones corporativas adecuadamente respaldadas, se podria
considerar también la incursion en mercados tales como: Distribucion local,
Distribucion nacional, embalaje y almacenaje y asi con el uso de recursos propios
llegar a consolidar un Grupo Logistico bastante sélido y equipararse a grandes
empresas del exterior, en las cuales el Servicio de Despacho Aduanero es

solamente uno de los muchos servicios que pueden ofrecer.
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Finalmente, mencionar que es posible romper esquemas y ofrecer a los clientes
servicios integrales que podrian constituirse en el futuro del negocio, sin perder de
vista que actualmente las empresas deben buscar el bienestar de los clientes
internos y externos, la sociedad en general y los accionistas a través de servicios

de calidad.
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ANEXOS



Andlisis FODA de la empresa

Factores

Internos

Factores

Ezternos

Fortalezas

Diebilidades

1. Pozicion actual de la empreza en el mercado.

2. Se conoce son anticipacion el tipo de mercaderia a exstraerse del
recinto aduanero y el plazo requerido por los clientes.

3 El personal actual de la empresa que trabaja directaments en la
extraccion de la mercaderia ya conoce la operativa de entregay
manipulec de la mercaderia para el transporte urbano.

4. Al zer una empresa con baztante personal, no £ requisre crearuna
niuey s estructura, bazicamente & redefinirian algunas funciones,

h. Solicitudes para este semvicio aseguradas, es decir, ventas
azequradas.

E. Pacena ez una empresa flegible y reconocida que cuenta con una

certificacion de calidad.

1. Mo contar con unidades de transporte propias.
2 Mo contar con choferes con licencia de conducir apropiadas para

el manejo de carga.

Oportunidades

FO

oo

1. Mano de obra barata

2. Los competidores zon transportistas informales que no cuentan con procesos
definidos, suz unidades de transporte son visjas @ inadecuadaz. Mo cumplen

los plazos solicitados § en algunas oportunidades extravian algunas cajas.

3 Creciente interes de los clientes terciarizar este tipo de servicios.

4. Creciente interes de los clientes en que Pacena apoye en este tipo de servicio
poor &l conocimienta que tiene del rubra.

B, Interes de los clientes en contar con un servicio segura, confiable y que brinds

informacion constante,

1. Se puede atender con este nuewo serdicio en los tres recintos
aduaneros con mas mowvimienta [£ona Franca, asropuerta, OELU)

2. Promouer las ventas cruzadas.

3. Ambas empresas podrian optimizar tiempos de entrega de manera
cOonjunta,

4. Ampliar este servicio al interior del pais, donde Pacena tenga
presencia.

5. Brindar al cliente servicios de calidad en baze a sequridad &

infarmacion.

1. Aprowechar la mano de obra barata.
2. Inwersion en una unidad de transporte, para atender de inicic

el recinto aduanero donde 2 registre el mayor movimisnto,

Amenazas

Fa

D&

1. Paros= y huelgas frecuentes en &l paiz, que impedirian &l cumplimisnto de
tiempos pactados.

2.Los transportistas informales podrian bomar algun tipo de accion al werse
superados.

3. Inestabilidad sowial y juridica por la que atraviesa el pais.

4. Laimagen y el trabajo que presta Pacena pueden verse perjudicados al
subcontratar transportistas informales.

f. Clientes pueden optar por usar los serdicios de Agencias Aduaneras que
atraves de alianzas puedan cubrir esta necesidad, con procesos aptimos y§

controladaos.

1. Concentrarse primeraments en solo un recinto aduanena (DB par &l
wolumen de carga que se maneja ahi. Posteriormente se podran atacar
los otros recintas.

2. Al zer Pacena una empresa certificada con 150 90012000, pueds
transmitir esa forma de trabajo ordenada a la nueva empresa,
desarrollando de esa manera una ventaja competitiva en relacion al

transparte informal.

1. Alianzaz con aquellos transportistas que demuestren mejor
desempeno, para poder cubrir de momento otros recintos aduaneros
buscando brindar el mejor servicio posible y asi no afectar laimagen

de la empreza en el mercado.

FUEMTE. Elahoracidn propia en base a Koontzy Weihrich.
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REPORTE MAYO
2008

| TRANSPORTE
ADUANA DBU
EXPRESADO EN DOLARES AMERICANOS
MONTO
NO CLIENTE CARPETA |[CARPETA| P/
SsLG | PACENA |COBRAR
1 EXPORTADORES BOLIVIANOS 5925 35013 | 38.83
2 EXPORTADORES BOLIVIANOS 5956 35195 | 43.78
3 SIN FRONTERAS 5957 35120 | 176.47
4 PLASMAR 5931 35040 | 95.37
5 INVERSIONES SUCRE 5872 34519 | 597.01
6 EMBOL 5947 35140 14.99
7 INDUSTRIAS LARA BISCH 5897 34818 | 25.78
8 INDUSTRIAS LARA BISCH 5966 35246 | 30.10
9 INDUSTRIAS LARA BISCH 5967 35299 | 30.10
10 EMBOL 5929 35062 | 185.69
11 EMBOL 5930 35041 | 185.69
12 VISION MUNDIAL 5875 34587 | 149.25
13 VISION MUNDIAL 5926 34640 | 547.68
14 VISION MUNDIAL 5961 34918 | 350.21
15 INDUSTRIAS LARA BISCH 5934 35102 | 70.84
16 INDUSTRIAS LARA BISCH 5942 35012 | 70.84
17 INDUSTRIAS LARA BISCH 5943 35072 | 224.80
18
19
20
Total 2837.43

Fuente. Datos Solucion Logistica Global.




Solucion
Logistica
nz Global saL.

REPORTE JUNIO 2008

| TRANSPORTE
ADUANA DBU
EXPRESADO EN DOLARES AMERICANOS
MONTO
N CLIENTE CARPETA |CARPETA| P/
SLG | PACENA |COBRAR
1 INDUSTRIAS LARA BISCH 6019 35471 | 30.22
2 INDUSTRIAS LARA BISCH 6020 35470 | 30.22
3 INDUSTRIAS LARA BISCH 6021 35472 | 39.15
4 SIN FRONTERAS 6005 35433 | 329.67
5 SIN FRONTERAS 6056 35694 | 331.03
6 VISION MUNDIAL 6034 35440 | 229.66
7 EMBOL 5975 35320 | 203.56
8 EMBOL 6018 35573 | 245.60
9 EMBOL 6025 35441 | 63.03
10 EMBOL 6037 35219 | 63.03
11 EMBOL 6038 35626 | 52.00
12 EMBOL 6051 35716 | 246.48
13 EMBOL 6052 35717 | 246.48
14 EXPORTADORES BOLIVIANOS 5979 35308 | 43.78
15 INDUSTRIAS LARA BISCH 5995 35249 | 39.15
16 INDUSTRIAS LARA BISCH 5996 35103 | 39.15
17 INDUSTRIAS LARA BISCH 6006 35272 | 6181
18 INDUSTRIAS LARA BISCH 6039 35468 | 89.66
19
20
Total | 2383.68

Fuente. Datos Solucién Logistica Global.




